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1. Introduccion: Objetivo de la guia

La presente guia ha sido elaborada por el Grupo ASCOM Under 35 con el objetivo
de recoger una serie de pautas dirigidas a los profesionales de Compliance con un
cargo junior y/o mid-hard (intermedio) que participen en trabajo por proyectos.

Para su mejor comprension, la guia se encuentra dividida en los siguientes
apartados: en primer lugar, se aborda el cambio de perspectiva ocurrido dentro de
la propia funcion de Compliance, pasando de ser concebida meramente como una
figuraindividual (Compliance Officer) a entenderse como un equipo de personas que
desempenan la funcién desde un enfoque colaborativo, holistico y multidisciplinar.
Dentro de este mismo apartado se define el concepto de “trabajo por proyectos”,
asi como las necesidades y requisitos que se han de cubrir para garantizar su éxito.

Esta explicacion dara pie al siguiente capitulo: los distintos roles que pueden adoptar
los profesionales de Compliance al participar en un proyecto. En concreto, la guia
identifica tres posibles roles (Compliance advisory/Compliance by design, product
ownery project manager) analiza sus expectativas, concreta sus responsabilidades
y habilidades, y aporta un caso de uso para mayor entendimiento.

Finalmente, se realizan recomendaciones para el profesional de Compliance Under
35 ante su primer proyecto, y se extractan unas conclusiones sobre la propia guia.

2. Contexto

Para poder abarcar el objetivo de esta guia, es necesario plantear dos conceptos
clave: la perspectiva sobre el equipo de Compliance que acogeremos mas adelante
y el significado de “trabajo por proyectos”. Ambos elementos seran el hilo conductor
entre los diferentes escenarios que vamos a analizar.

2.1. Cambio de paradigma en la funcion de Compliance: del foco en el
Compliance Officer a la perspectiva del equipo de Compliance

Habitualmente los textos sobre Compliance enfocan la figura del Compliance Officer
desde la perspectiva del individuo, resefiando sus obligaciones y caracteristicas.
Sin embargo, y dado que en la presente guia se tiene como eje principal la gestion
de proyectos, cambiaremos el paradigma para abordar la funcién de Compliance,
no desde el individuo (Compliance Officer) sino desde el colectivo que la abarca, es
decir el equipo de personas que integran la funcién.
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En el marco de un equipo de Compliance, la funcion
del Compliance Officer se integra bajo el prisma de un
enfoque colaborativo y holistico. EI cambio de paradigma
resefiado implica la transicion desde una vision centrada
en un solo individuo a una perspectiva que destaca la
importancia de la colaboracion y la sinergia dentro
del equipo. Este cambio implica la convergencia de
habilidades y experiencias especializadas, ya que cada
miembro del equipo aporta conocimientos especificos
en areas como el derecho, ética, privacidad, u otros
campos relacionados.

Desde una perspectiva holistica, se reconoce que el
cumplimiento normativo no puede abordarse de manera
aislada o fragmentada. Los profesionales de Compliance
trabajan en conjunto para comprender el panorama
normativo que afecta a la organizacion, desarrollando
estrategias integrales que aborden desde multiples
facetas los desafios de cumplimiento normativo.

Bajo este enfoque, se fomenta una cultura de
cumplimiento colectiva dentro de la organizacion. Asi, la
comunicacion abierta y transparente dentro del equipo
de Compliance se extiende a otros departamentos,
promoviendo una comprension compartida de la
importancia del cumplimiento normativo en todos los
niveles de la empresa.

En resumen, este cambio de paradigma representa
una evolucion desde una perspectiva centrada en un
individuo hacia una vision mas integradora y colaborativa.
Esta transformacion refleja la naturaleza dinamica del
cumplimiento normativo y potencia la capacidad de las
organizaciones para gestionar eficazmente los desafios
en un entorno normativo en constante cambio.
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Compliance Officer

Equipo de Compliance

Definicion

Individuo designado por el Consejo
de Administracion para garantizar
el cumplimiento normativo
(regulacion interna y externa) y
ético en una organizacion

Es el director, lider, del equipo de
Compliance y maximo responsable
de la funcion de Compliance

Grupo colaborativo que incluye a
varios profesionales con habilidades
especializadas, trabajando conjuntamente
para asegurar el cumplimiento normativo
de la organizacion

Colabora en la planificacion y ejecucion
de estrategias integrales para abordar
los diversos aspectos del cumplimiento

normativo bajo las directrices del
Compliance Officer

2.2. El trabajo por proyectos

Un proyecto es una iniciativa colectiva, de caracter temporal, que se lleva a cabo
para crear un producto, proceso, servicio o resultado’. Se caracteriza por tener un
inicio y un fin definidos, asi como por contar con un conjunto especifico de metas
y objetivos a alcanzar. Los proyectos suelen realizarse para abordar necesidades
especificas, resolver problemas o introducir cambios en una organizacion.

En contraposicion al “trabajo por proyectos”, se encuentra la “actividad empresarial
continua”, que podemos definir como las operaciones regulares y rutinarias de una
organizacion que se llevan a cabo de manera constante a lo largo del tiempo con
el fin de mantener y desarrollar el negocio. La actividad empresarial continua no
tiene un inicio ni un final definidos y se centra en mantener la eficiencia operativa,
satisfacer con oferta la demanda del mercado y adaptarse a los cambios a largo
plazo.

A continuacién, describimos las caracteristicas que diferencian el trabajo por
proyectos de la actividad empresarial continua:

Caracteristica | Actividad Empresarial Continua Trabajo por Proyectos

Naturaleza Permanente Temporal

Periodicidad | Tareas y funciones se repiten Cada proyecto es unico
regularmente

Estructura Estable y constante Puede cambiar segun el proyecto, se

Organizativa conforma por equipos multidisciplinares

Enfoque Eficiencia operativa Alcanzar objetivos especificos

1. Esta definicidn la construimos a partir de los mensajes del Project Management Institute (PMI) inclui-
dos en su guia PMBOK edicion N°7.
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Equipos Equipos permanentes Equipos temporales

Ciclo de Vida | Continuo

Inicio, ejecucion y cierre

Flexibilidad Menor

Mayor

Incertidumbre | Menor

Mayor (riesgos especificos)

Cierre No hay un cierre formal Cierre formal al alcanzar objetivos,

recursos disponibles o limite temporal

El trabajo por proyectos implica una serie de necesidades y requisitos que deben

ser atendidos para garantizar su éxito. Estas necesidades pueden variar segun la

naturaleza del proyecto y la industria en la que se esté trabajando, pero algunas

son comunes a todos, destacando las siguientes:

Necesidad

Descripcion

Definiciéon de objetivos
y alcance

Definicion clara de los objetivos y del alcance del proyecto para
establecer una base sdlida y comprender qué se espera lograr

Planificacion

Creacion y desarrollo de un plan detallado que incluya tareas,
recursos, cronograma y presupuesto

Recursos adecuados

Asignacion y gestion eficiente de recursos humanos, técnicos,
materiales y de financiacion

Comunicacion

Establecimiento de canales de comunicacion efectivos para
garantizar una colaboracion adecuada entre los miembros del equipo
y las partes interesadas

Gestion de riesgos

Identificacion, evaluacién y gestion proactiva de los riesgos que
podrian afectar al proyecto, es decir, retrasar o impedir el cumplimiento
de sus objetivos

Seguimiento y control

Establecimiento de mecanismos para monitorear el progreso del
proyecto y realizar ajustes segun sea necesario

Adaptabilidad

Capacidad de adaptacién a cambios inesperados o condiciones
variables durante la ejecucién del proyecto

Cierre y evaluacion

Terminacion adecuada del proyecto: cierre, entrega de resultados,
evaluacion y retroalimentacion para aprender y mejorar en proyectos
futuros

En los ultimos afos, el Compliance se ha incluido como una nueva necesidad a

ser atendida en el trabajo por proyectos. Conceptos como “Compliance by design”

y el reconocimiento de la mitigacién del riesgo de cumplimiento en los cambios

corporativos o la innovacién, han supuesto que los diferentes equipos de la

compainia, con independencia de los objetivos que persiguen en sus proyectos,

involucren recursos de Compliance con el fin de que asesoren el proceso y permitan

llegar a un resultado que, ademas de practico o eficiente, resulte posible de aplicar
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bajo los estandares normativos internos y externos. Este cambio ha significado
que las personas que componen la funcion de Compliance de una organizacion,
constantemente se encuentran involucradas en el trabajo por proyectos y no solo
en la ejecucion de una actividad empresarial continua, como lo diferenciamos
anteriormente.

El hecho de que la funcidén de Compliance se encuentre involucrada en el proyecto,
puede implicar el ejercicio de diferentes roles dependiendo del tipo de proyecto de

que se trate y su origen:

Tipo de proyecto

Origen del proyecto

Rol del profesional de
Compliance

Profesional de Compliance
como miembro del equipo

encargado de la ejecucion

del proyecto de otra area

El objetivo del proyecto

nace en otra area de la
compainia, no en la funcion de
Compliance. La compaiiia tiene
una necesidad que se debe
satisfacer, pero cuya ejecucion
no es responsabilidad de la
funcion de Compliance

Compliance advisory/
Compliance by design

La funciéon de Compliance
participa como un miembro del
equipo del proyecto, asesorando
y aportando sus conocimientos
para que el proyecto se ejecute
de conformidad con la regulacion
aplicable y atendiendo al

apetito de riesgo definido por la
organizacion

Proyecto interno de la
funcion de Compliance

El objetivo del proyecto nace
en la funcion de Compliance
para atender una necesidad
especifica de la organizacion,
necesaria para asegurar el
cumplimiento normativo, ético y
legal en todas sus operaciones.

Product owner

La funciéon de Compliance
participa como “duefio” del
proyecto. Es quien determina
el objetivo del proyecto, el
alcance y las directrices para
que se logren los objetivos
del proyecto. El cumplimiento
de sus responsabilidades
queda vinculado a la correcta
finalizacién del proyecto.

Profesional de Compliance
responsable de la
coordinacion/gestion del
proyecto.

El objetivo del proyecto

puede nacer o no dentro de la
Funcién de Compliance. Existe
una necesidad en la compania
que se debe satisfacer, pero la
ejecucion del proyecto no es
una responsabilidad propia de
la funcién de Compliance.

Project manager

Compliance es el coordinador/
gestor del proyecto. Se encarga
de planificar, ejecutar y cerrar
proyectos, asegurando que

se alcancen los objetivos
establecidos dentro del tiempo,
el presupuesto y los recursos
asignados.
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En funcion de las caracteristicas y necesidades de cada situacion, la naturaleza del
proyecto y los recursos de la entidad se optara por la asignacién de un rol u otro.
Asimismo, esta asignacion también esta influida por factores como la capacidad
de decision, la duracion del proyecto, el tiempo disponible para su dedicacion o los
potenciales conflictos de interés, entre otros.

3. Los roles de la funcion de Compliance en la gestion
de proyectos:

A lo largo de este apartado, profundizaremos en los distintos roles de la funcion
de Compliance en la gestion de proyectos. Asi, desarrollaremos qué se espera del
profesional de Compliance en cadaunodelosroles, cuales sonlas responsabilidades
inherentes a cada uno de ellos y un caso de uso que nos ayudara a ilustrar las
distintas situaciones.

Una premisa que debemos aclarar es que los roles que en esta guia se exponen
no son excluyentes entre si; en la practica y dependiendo de los tipos de empresa,
su tamafio y estructura, la funcion de Compliance puede asumir uno o todos estos
roles a la vez. Sin embargo, para facilitar la compresion y diferenciar de forma
clara el alcance de cada uno de los roles, los explicamos por separado, dejando
a la imaginacion e interpretacion de quien observa estas lineas la creacion de
escenarios en las cuales los roles convergen.

3.1. El profesional de Compliance como miembro del equipo
(Compliance advisory / Compliance by design)

3.1.1. ;Qué se espera del profesional de Compliance?

Las expectativas sobre el profesional de Compliance en el contexto de la gestion de
proyectos, especialmente desde la perspectiva de Compliance advisory/Compliance
by design, son sustanciales y abarcan una gama diversa de responsabilidades
cruciales. En primer lugar, se espera que el profesional de Compliance actue como
el defensor principal de la integridad legal y ética del proyecto. Su funcién principal
es asegurar que todas las actividades estén alineadas de manera rigurosa con el
ordenamiento juridico y la normativa interna de la compaiia.

En este sentido, se espera que el profesional de Compliance no solo supervise la
conformidad del disefio del proyecto con la regulacién existente, sino que también
adopte un enfoque proactivo al identificar y mitigar posibles riesgos durante las fases
de desarrollo y fase final del proyecto. Es decir, se trata de una actividad continuada
que debera realizar durante todas las etapas del proyecto. Este enfoque
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preventivo implica una evaluacién minuciosa de los procesos y la implementacion
de salvaguardias adecuadas para garantizar que el cumplimiento y respeto hacia
las normas y el derecho esté integrado en el nucleo mismo del proyecto.

Ademas, se espera que el profesional de Compliance colabore estrechamente con
el equipo de proyecto, los desarrolladores y otras partes interesadas para garantizar
que las decisiones y acciones estén alineadas con las politicas y procedimientos
establecidos. Su participacién no solo se limita a las cuestiones legales, sino que
se extiende a la construccion de una cultura organizacional que valore y proteja la
legalidad como un principio fundamental.

La formacion continua y la actualizacion constante sobre las regulaciones y mejores
practicas son requisitos adicionales esperados del profesional de Compliance. Esta
capacidad de mantenerse al tanto de los cambios en el panorama legal y tecnolégico
le permite anticipar y adaptarse a nuevas demandas y desafios.

En resumen, se espera que el profesional de Compliance sea proactivo, defensor
de la legalidad y la ética en el proyecto, y trabaje en estrecha colaboracidén con
todas las partes interesadas para garantizar que el cumplimiento de la ley no
sea simplemente un requisito adicional, sino una parte intrinseca e inseparable
de la estrategia y ejecucion del proyecto. Su rol no solo radica en garantizar la
conformidad, sino en ser un agente clave para el éxito del proyecto en términos de
integridad, confianza y respeto.

3.1.2. Tabla de funciones y responsabilidades

Profesional de Compliance junior Profesional de Compliance mid-hard

Ejecucion continuada en todas las fases del proyecto

Participar en la identificacion de riesgos de | Conducir evaluaciones de riesgos de manera
cumplimiento en la ejecucion y resultado del | autbnoma
proyecto

Participar en la elaboracién de propuestas para | Emitir propuestas de mitigacién de riesgos de
mitigar los riesgos identificados forma auténoma

Identificar e implementar las politicas aplicables | Liderar la implementacion y supervisar la
en la gestion y resultado del proyecto adherencia a las politicas

Contribuir a la formacion sobre aspectos de | Desarrollar programas de formacion vy
Compliance a los demas miembros del equipo | concienciacion
de proyecto
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3.1.3. Caso de uso

En una compaiiia se plantea el desarrollo de un proyecto
relativo a la implementacion de un nuevo software para
la gestidn de la contabilidad y archivo de facturas.

En un supuesto como el anteriormente expuesto, la
perspectiva de Compliance advisory/ Compliance by
design aconsejaria acudir desde el primer momento a
la figura del profesional de Compliance para que este
efectuase una identificacion de riesgos ad hoc del
proyecto, los evaluase y estableciese las medidas de
control o salvaguardias necesarias (procedimientos,
comunicaciones, formaciones, etc.) a fin de mitigarlos al
maximo. Tales riesgos podrian versar, por ejemplo, sobre
la seleccidén del proveedor, el tipo de producto a adquirir,
el proceso de aprobacion del gasto o la capacitacion del
personal interno que vaya a encargarse de la gestion,
entre otros.

El profesional de Compliance debera ser proactivo en
su funcion y anticiparse a los posibles inconvenientes,
asegurandose de haber recabado los inputs necesarios
para la realizacion de dicha identificacion y evaluacién
de riesgos sin retrasar el desarrollo de las fases del
proyecto. Asimismo, con independencia de que la
participacion del profesional de Compliance pueda
venir impuesta por parte del Organo de Administracion,
es altamente recomendable que el profesional de
Compliance cultive buenas relaciones con los lideres
del proyecto, reivindicando su valor fundamental a fin
de que se cuente con su opinién y participacion en el
transcurso del mismo.

Por ultimo, el profesional de Compliance debera
efectuar reportes periédicos sobre la gestion de los
riesgos propios del proyecto en los que, como minimo,
se hara expresa mencion del seguimiento realizado, los
indicadores establecidos, las desviaciones detectadas y
los planes de accién desarrollados.
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3.2. El profesional de Compliance como product owner
3.2.1. ;Qué se espera del profesional de Compliance?

En este caso, la funcidon de Compliance ha identificado la necesidad de acometer un
proyecto. Dicha necesidad puede venir motivada ya sea por un nuevo requerimiento
normativo, por la implementacion de buenas practicas, por mejora de los procesos
o eficiencia del propio departamento, o por imposicién de auditoria o del supervisor.
La diferencia con el caso anterior radica en que, aqui, el proyecto es propio del
area de Compliance, por lo que sera quien determine el alcance y condiciones del
proyecto, sin perjuicio de la necesidad de involucrar a otras areas de la entidad o
delegar la totalidad o parte de la ejecucion del proyecto en un tercero especializado
-project manager-.

A este respecto, a continuacion, se incluyen unos puntos que resefian los aspectos
clave que se esperaran del profesional de Compliance a la hora de desempefiar el
rol de product owner:

Aspecto clave Descripcion
Detector de El profesional de Compliance debera estar al dia con las novedades
necesidades normativas que exijan de implantacién, asi como de los hitos

identificados por auditorias o requerimientos externos que requieran
la creaciéon de nuevos proyectos

Buen vendedor En la medida en que se trata de un proyecto propio, el profesional
de Compliance conocera mejor que ninguna otra figura implicada
cémo vender el proyecto para que satisfaga sus necesidades, por lo
que resulta esencial que proporcione informacién adecuada de dicha
necesidad tanto al equipo como a la Alta Direccion. Podria ser muy
util vincularlo ademas con objetivos de la entidad, no enfocandolo
s6lo como una evitacién de incumplimiento

Asuncion de un Se requerira contar con habilidades interpersonales, para la definicion
“liderazgo necesario” | deobjetivosy riesgos del proyecto con todos sus integrantes; puestaen
comun para lograr que todos ellos trabajen alineados; establecimiento
de objetivos claros, medibles y asequibles, que sean alcanzables,
con un plazo concreto y definido para su posterior exposicién a la
Alta Direccion ya que, en muchos casos, ha de respaldar el proyecto.
Abierto a posibles sugerencias y mejoras.

Garante de calidad Al observar el resultado, evaluacion y seguimiento del proyecto. En
tanto que el proyecto reside en el propio departamento, esta tarea
sera parte de la actividad habitual de la labor del profesional de
Compliance, por lo que sera sencillo de monitorizar

En resumen, no se esperara que la funcion de Compliance actie como gestor del
proyecto, con todas las habilidades requeridas a tal efecto, sino que se encargara
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de supervisar del cumplimiento de los objetivos del proyecto en plazos y calidad.

Lo 6ptimo seria que éste conociera el plan de trabajo del project managery pudiera

opinar, desde la primera fase, sobre su estructuracion.

El profesional de Compliance sabe que muchos proyectos resultan en un plan de
trabajo vivo, por lo que abogara por su evolucion y mejora continua.

Finalmente, se asegurara de que se documente adecuadamente el proyecto, para

en el futuro poder proceder a su adaptacion o ulterior desarrollo.

3.2.2. Tabla de funciones y responsabilidades

Profesional de Compliance Junior

Profesional de Compliance Mid-Hard

Inicio del proyecto

Formular de manera ordenada todos los

elementos/ requisitos que exige el proyecto

Decidir las caracteristicas del producto segun las
necesidades del proyecto

Priorizar las caracteristicas a implementar en el
producto

Decidir fechas de lanzamiento y el contenido de
sus diferentes versiones

Realizar un estudio de opciones y buenas
practicas empleadas por otros competidores

Garantizar la calidad del
criterios de aceptacion

proyecto mediante

Fomentar la interlocucion con los demas

departamentos

Colaborar con los demas departamentos de la
organizacion

Desarrollo del proyecto

Realizar el seguimiento de tareas del proyecto

Asegurarse que todo el equipo comprenda los
items del proyecto

Gestionar los indicadores/métricas  que
facilitan la identificacion del rendimiento de
las estrategias acordadas para alcanzar los
objetivos tanto especificos como generales

Reportar y realizar seguimiento del proyecto para
comprobar cualquier desvio de los objetivos

Formular dudas o problemas durante el
proyecto

Responder a las dudas o problemas que surjan en
el equipo durante el proceso de desarrollo

Final de proyecto

Reportar al responsable del proyecto la
identificacién de complicaciones y restricciones,
mejoras y cambios que sean necesarios

Contrastar el resultado obtenido las

expectativas y reporte a la Alta Direccién

con
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3.2.3. Caso de uso.

Este rol ha entrado en juego en el que ha sido el gran proyecto para los profesionales
de Compliance en 2023: la adaptacion del Canal Etico (o Sistema Interno de
Informacidn) a los requisitos de la Ley 2/2023, de 20 de febrero, reguladora de
la proteccidon de las personas que informen sobre infracciones normativas y de
lucha contra la corrupcion. Esta norma ha regulado y llevado al siguiente nivel el
Canal que, en gran parte de las empresas, estaba ya establecido al amparo de
las “pinceladas” normativas dispuestas para el sector privado con la introduccién
del Articulo 31bis CP, aptdo. 5.4° y su consiguiente Circular 1/2016 de la Fiscalia
General del Estado; en la Ley Organica 3/2018 en cuanto a Proteccion de Datos;
y en alguna normativa sectorial como la de Prevencién del Blanqueo de Capitales.

Con la aplicabilidad de la nueva regulacion, los profesionales de Compliance han
liderado el proyecto de la puesta a punto de sus canales éticos, siendo en esta
ocasion los “duefios” e impulsores del proyecto, mas que el departamento de
apoyo, de tal manera que se encargan de determinar el alcance y condiciones
del proyecto, proponer los departamentos que tienen que participar en el mismo y
supervisar la calidad y el cumplimiento de los plazos.

La inestimable colaboracion de distintas areas de la organizacion se observa, por
ejemplo, en las siguientes responsabilidades:

a) Departamento de compras: en la seleccidon de una solucion tecnolégica para
el Canal Etico, se contrastaran ofertas de tres proveedores diferentes, o
aquellos otros requisitos que en sus procedimientos internos el Dpto. de
Compras pueda tener establecidos para la contratacion de servicios para la
compaiia.

b) Departamento juridico: en la redaccién o revision del consiguiente contrato de
servicios, junto con el encargo del tratamiento de datos personales, pasara
a Dpto. Juridico, titular de velar por los mejores intereses de la compania
en cuanto a la asuncion de responsabilidades. Adicionalmente el Dpto.
Juridico asistira, entre otros, a la hora de redactar y adoptar por el 6rgano de
administracion, los acuerdos societarios regulando el Canal Etico.

c) Departamento de IT: en caso de que la solucién tecnolégica del Canal sea
de desarrollo interno, realizara dicho desarrollo conforme a las directrices
establecidas por la funcién de Compliance. Y, en cualquier caso, para la

publicacion del Canal en la pagina web de la compafia asi como en la
Intranet corporativa.
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d) Departamento de Comunicacion: a la hora de
idear materiales mas comprensibles que permitan
una mejor divulgacion y notoriedad del Canal —
Véase p.ej. carteleria en formato cémic, preferible
a un mero correo informativo—. Igualmente,
para maquetar la Politica y Procedimiento
del Canal manera mas atractiva y “digerible”,
que transformando el Word a un pdf “negro
sobre blanco”; o un documento de “Preguntas
frecuentes”, con que simplificar el uso del Canal.

Todo ello conlleva que el liderazgo de este proyecto,
igual que brinda la colaboracion de todos estos valiosos
profesionales de otros ambitos, también hace al
profesional del Compliance titular de las consiguientes
dificultades. Asi pues, depender de toda esta variedad
de players para la puesta en funcionamiento del Canal,
engranando las tareas de cada uno de ellos, en plazo
y al estandar de calidad deseado para el proyecto,
inevitablemente traera dificultades y retos.

3.3. El profesional de Compliance como project
manager

El ultimo de los roles que podria desempenar el
profesional de Compliance en la gestion de proyectos
es el de project manager. Aunque este concepto pueda
sorprender, tanto desde el punto de vista de la funcién
de Compliance como funcién de segunda linea, como
desde el punto de vista de la teoria clasica de gestion
de proyectos, por nuestra experiencia vemos que, en
ocasiones, motivado por necesidades de la propia
organizacion, el profesional de Compliance se acaba
convirtiendo en el project manager.

Esto puede suceder por muy diversos motivos, como
por ejemplo, que la organizacion no tenga recursos o
capacidad suficiente para asignar un project manager
a un proyecto especifico, normalmente relacionado con
una necesidad de Compliance, o porque en el propio
departamento de Compliance se cuente con personal
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con formacion en gestion de proyectos, capacidad para ello, recursos, etcy se decida
qgue un proyecto especifico debe liderarse desde el propio area de Compliance.

Los motivos pueden ser tan diversos como lo son las necesidades de las
organizaciones, por lo que no nos vamos a extender en las posibles causas, sino
que este capitulo pretende dar algunas recomendaciones para que los profesionales
de Compliance que se encuentren en esta situacion pueda desempenar esta labor
de Project Manager a la vez que ejercen su funcion de Compliance (rol de segunda
linea) con garantias y salvaguardando su independencia.

3.3.1. ;Qué se espera del profesional de Compliance?

Por su rol de project manager, se esperara de él que actue como:

Aspecto clave Descripcion

El profesional de Compliance no actuara como detector de necesidades,
Recopilador de sino que recopilara las necesidades detectadas por el product owner, con
necesidades la finalidad de desarrollar unas especificaciones que contengan el punto de
vista y los requerimientos de todas las areas que deben estar involucradas

Proporcionara informacién objetiva y a tiempo sobre los recursos
necesarios para acometer el proyecto, los plazos, hitos, dependencias y
posibles riesgos identificados. Garantizara que existan flujos de informacion
adecuados para que todos los intervinientes puedan desempenar su
funcion. Asimismo, informara a las personas responsables de la adopcién
de decisiones necesarias en cada momento clave del proyecto. Reportara
el seguimiento periddico del proyecto al product ownery a la Direccion,
identificando posibles dificultades encontradas y/bloqueos que impidan
su ejecucion a tiempo. Al finalizar el mismo, presentacion del resultado y
evaluacion

Buen informador

Se requerira contar con habilidades interpersonales para lograr, entre otros,
los siguientes puntos:
e Puesta en comun de todos los integrantes para que definan los
objetivos, los riesgos en la ejecucion del proyecto y puedan trabajar
alineados

e Recepcion de posibles sugerencias y mejoras

Gestory e Asignacioén correcta de tareas, y explicacion de las mismas a cada
coordinador del profesional involucrado
proyecto e Seguimiento del grado de consecucién de los distintos hitos

planificados, asi como de las posibles desviaciones en los plazos

e Correcta prevision y administracion del presupuesto y recursos

e Priorizacion de tareas, teniendo en cuenta las posibles
dependencias entre la ejecucion de una y otra

e Promocién de la adopcién de acuerdos entre las personas y
equipos involucrados para la ejecucion del proyecto
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Garante de

Al observar el resultado, evaluacién y seguimiento del proyecto. En tanto
que el proyecto reside en el propio departamento, esta tarea sera parte de

calidad la actividad habitual de la labor del profesional de Compliance, por lo que
sera sencillo de monitorizar
Debera velar por que el proyecto se ejecute conforme a las especificaciones
establecidas, por que estén involucradas todas las areas que deben
Supervisor realizar algunas de las actividades definidas y se recaben las validaciones

necesarias. Ademas, estara atento al cumplimiento de los plazos de entrega
y/o validacion de cada una de las areas

Por su rol de profesional del Compliance, se esperara que:

Aspecto clave

Descripcion

Asesore en la
definicion del
proyecto

El profesional del Compliance dara su opiniéon sobre si la definicién del
proyecto cumple con la normativa en su ambito de actuacién y asesorara,
si fuera preciso, para establecer controles adicionales que permitan mitigar
riesgos de cumplimiento normativo.

Dicho asesoramiento sera continuo, de manera que el profesional de
Compliance podra pronunciarse en caso de que existan cambios en los
procesos, procedimientos, etc, con respecto a la definicion inicial, en la
medida en que dichos cambios puedan tener un impacto relacionado con
el cumplimiento normativo.

Opinel/valide el
proyecto como
funcion de
segunda linea

El profesional de Compliance emitira su opinion y/o validacion como funcion
de segunda linea sobre el resultado final del proyecto, una vez finalizada la
fase de desarrollo del mismo y previa a su puesta en produccion.

Dicha opinién podra incluir, en su caso, observaciones con respecto a los
eventuales riesgos de incumplimiento que se hayan detectado y nuevas
recomendaciones para mitigarlos. Esta opiniéon debera reportarse a la
Direccién y/o Consejo de Administracion, en funciéon de los canales de
reporte establecidos en cada organizacion y la relevancia de la misma.

3.3.2. Tabla de funciones y responsabilidades

Profesional de Compliance Junior Profesional de Compliance Mid-Hard

Inicio del proyecto

Proponer a los integrantes del proyecto Coordinar con los integrantes del proyecto y su

relacion con el responsable del mismo

Establecerun procesointerno de comunicacion

Recopilar del responsable del proyecto las | Priorizar las necesidades y objetivos del proyecto
necesidades y objetivos

Identificar y gestionar un cronograma de | Coordinar y priorizar los plazos y controles
trabajo interno en su area. previstos en su area
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Desarrollo del proyecto

Identificar desviaciones y gestionar la agenda | Garantizar el cumplimiento de los plazos internos
del proyecto

Identificar, recopilar 'y gestionar las | Garantizar la comunicacion interna y continua con
necesidades de los usuarios y su interlocucion | el responsable del proyecto, negocio y usuarios

Coordinar la comunicacion al equipo acerca | Identifica los riesgos que pueden afectar a su
de riesgos y posibles problemas area del proyecto

Identificar y comunicar incidencias/ | Gestionar y resolver incidencias/ desviaciones
desviaciones del proyecto

Gestionar y coordinar el plan de trabajo Supervisar el plan de acciones paralaconsecucion
del proyecto

Gestionar los indicadores/métricas que | Reportar y realizar y seguimiento del proyecto
facilitan la identificacion del rendimiento de | para comprobar cualquier desvio de los objetivos.
las estrategias acordadas para alcanzar los
objetivos tanto especificos como generales.

Final del proyecto

Recopilar las lecciones aprendidas durante el | Comunicar y remitir conclusiones y resultados del
transcurso del proyecto. proyecto

3.3.3. Caso de uso

En sintonia con los fundamentos delineados en el presente documento acerca de
los roles del profesional de Compliance en la gestiéon de proyectos, se presenta
un caso de uso derivado de la experiencia de nuestro equipo en la gestion de un
proyecto especifico. En este contexto, el proyecto se enfoco en la fase de borrado/
anonimizacién de datos personales una vez transcurridos los plazos de conservacion
legalmente establecidos, lo que puso de manifiesto la versatilidad de los roles de la
figura del profesional de Compliance.

La necesidad imperativa de llevar a cabo este proyecto surgié en un escenario en
el que la organizacion, por diversas circunstancias, carecia de los recursos o la
capacidad necesaria para asignar un project manager externo. Ante esta coyuntura,
el Compliance Officer asumio6 el rol de liderazgo, coordinacion y asesoramiento,
desempefiando simultaneamente la funcion de project manager para garantizar el
exito del proyecto.

En su papel de project manager, el Compliance Officer desempefid un papel central
en la ejecucion del proyecto, asegurandose de que cada fase fuera desarrollada
conforme a las especificaciones establecidas. Este liderazgo implico la priorizacidon
efectiva de tareas, la facilitaciéon de acuerdos entre distintas areas involucradas y
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la presentacion de informes peridédicos a la direccion.
Durante este proceso, identificd y superd desafios que
podrian haber afectado el cumplimiento de los plazos,
manteniendo siempre el enfoque en los objetivos del
proyecto.

Simultaneamente, en su rol propio de la funcion de
Compliance, desempefid un papel crucial en la fase
inicial del proyecto al asesorar en la definicion del mismo,
proporcionando suopinion sobrelaconformidad normativa,
evaluando la adecuacion del proyecto a las normativas
vigentes y proponiendo controles adicionales para mitigar
cualquier riesgo de incumplimiento. Este asesoramiento
continuo fue esencial, permitiéndole adaptarse a posibles
cambios en los procesos, procedimientos, etc., que
pudieran afectar el cumplimiento normativo.

La evaluacion final del proyecto, realizada en su capacidad
y conocimientos de Compliance Officer, fue determinante
para la identificacion de riesgos de incumplimiento en la
fase de desarrollo del proyecto. Su opinién y validacion
como funcién de segunda linea, incluyendo observaciones
sobre posibles riesgos y nuevas recomendaciones, fueron
formalmente elevadas al Consejo de Administracion
a través de los diferentes medios de reporte. Este
proceso de comunicacion se llevo a cabo siguiendo los
canales establecidos en la organizacién, garantizando la
transparencia y la toma de decisiones informada.

Este caso de uso destaca la importancia de la adecuada
diferenciacion de roles por parte del Compliance Officer
dado que, al asumir temporalmente la posicion de project
manager, demostro su capacidad para coordinar de
forma eficiente el proyecto, salvaguardando la integridad
del cumplimiento normativo en materia de Proteccion
de Datos. Esta experiencia subraya la versatilidad y la
capacidad estratégica de este rol en el ambito de la gestion
de proyectos, mostrando como la figura del Compliance
Officer puede desempenar un papel fundamental en
situaciones excepcionales para garantizar el éxito integral
de los proyectos.
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4. Habilidades requeridas para ejecutar el rol de
Compliance advisory/Compliance by design, product
ownher Yy project manager

Como hemos observado hasta este punto, la funcion de Compliance puede asumir
diferentes roles en el trabajo por proyectos, acogiendo asi, segun corresponda, la
responsabilidad de ejecucion de diversas actividades.

Con el fin de ejecutar sus tareas de forma idonea, el profesional de Compliance
debe desarrollar una serie de habilidades que respalden, faciliten y potencien su
actuacion.

A modo de resumen, presentamos una matriz en la que se expone una lista no
exhaustiva de habilidades, identificando los roles a los que cada habilidad se aplica

de forma directa?.

Habilidad s .
. Descripcion/Ejemplo de uso Roles
requerida
Habilidades duras — Hard Skills
Tener un profundo conocimiento de las regulaciones pertinentes y de
- los principios que rigen el proyecto. Esta base de conocimiento no
Conocimiento Principios 4 9 .,p y o . .,
de las solo incluye la comprensién de la legislacién vigente, sino también
. . la capacidad de adaptarse a las evoluciones normativas y anticipar | CA
exigencias . . . .
externas e posibles cambios. El profesional de Compliance debe encontrar un| PO
internas balance entre los requisitos impuestos por la normativa que sea de
aplicacion y la propia capacidad de la empresa, aunque siempre bajo
el amparo de la legalidad
Conocer la empresa, su negocio/actividad y su organizacion interna,
.. siendo capaz de detectar herramientas con las que crear sinergias CA
Conocimiento o . . ,
y optimizar procesos, asi como localizar aliados -personas o| PO
de la empresa o o
departamentos- que, por sus conocimientos y habilidades, puedan | pm
colaborar en la ejecucion del Proyecto
Habilidades | Utilizar herramientas de gestion de proyectos para monitorear el PM
técnicas progreso y asignar tareas
Realizar analisis de riesgos, tanto de cumplimiento como de los
Habilidades | factores que pueden afectar la ejecucion del proyecto
analiticas Analizar datos de rendimiento del equipo para identificar areas de
mejora y ajustar estrategias para optimizar el rendimiento
Habilidades | Realizar reuniones regulares con los miembros del equipo y los
de gestion de | stakeholders, para comprender sus expectativas y mantenerlos
personas informados sobre el progreso

2 Compliance advisory/Compliance by design (CA), product owner (PO), project manager (PM)
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Orientacion a

Asegurar que cada miembro del equipo esté enfocado en la

PM
resultados consecucion de los objetivos del proyecto y entregue resultados
Capacidad de | Supervisar el trabajo mientas se esta desarrollando, y evaluarlo una PO
supervision y | vez se haya aprobado e implantado el Proyecto, buscando la mejora
evaluacion continua del mismo PM
Habilidades blandas — Soft Skills
Implementar politicas y liderar el camino hacia una cultura
organizacional centrada en el respeto hacia la figura de Compliance y
los elementos que lacomponen. Estoimplica influenciar las decisiones
Liderazgo del equipo de Proyecto, fomentar la conciencia y establecer practicas | CA
que integren todos estos elementos en cada aspecto del proyecto PO
Motivar al equipo ante un desafio critico del Proyecto, inspirando PM
confianza y compromiso
Comunicar de manera efectiva las politicas y procedimientos, los
requisitos legales y las implicaciones éticas de forma que todas CA
Comunicacion | las personas involucradas comprendan y sigan las directrices o
efectiva establecidas. P
Elaborar informes de progreso del proyecto para stakeholders, PM
utilizando un lenguaje claro y accesible
Ser creativo y poseer la habilidad de integrar las mejoras que sean PO
Creatividad necesarias para conseguir que el Proyecto sea realmente Util para la M
finalidad que se busca
. Identificar problemas, investigar soluciones, cuestionar los datos
Pensamiento : ) PO
. y hacer preguntas para encontrar las mejores soluciones a los
critico . o PM
problemas identificados
Ser agil y capaz de ajustar estrategias y politicas segun sea
necesario, para mantener el cumplimiento normativo y la eficacia del
Adaptabilidad Proyecto, en atencion a la rapida evolucién de las tecnologias y las CA
aptabilida regulaciones.
Ajustar el plan del Proyecto para incorporar cambios en los requisitos PM
del cliente sin comprometer la calidad o el plazo
Gestion del | Crear y mantener un cronograma detallado del Proyecto, asignando PM
tiempo plazos realistas a cada tarea
Toma de Decidir rapidamente sobre la reasignacion de recursos cuando surge PM
decisiones una nueva prioridad que afecta al proyecto
Resolucion de | Identificar y abordar proactivamente un obstaculo imprevisto que PM
problemas amenaza con retrasar el proyecto
Gestion de Resolver desacuerdos entre miembros del equipo para restaurar la| CA
conflictos colaboracién y mantener un ambiente de trabajo positivo. PM
. Negociar un plazo de entrega mas realista cuando se identifican
Negociacion g P 9 PM

desafios imprevistos en la ejecucion.
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5. Recomendaciones para el profesional de
Compliance Under 35 ante su primer proyecto

Si te enfrentas a tu primer proyecto, como primer paso te recomendamos llevar a
cabo un analisis inicial del proyecto a implementar (alcance, objetivo, plazos,
partes implicadas, normativa). Este conocimiento previo del mismo nos permitira
disponer de una base inicial esencial para la toma futura de decisiones.

Es fundamental conocer la normativa aplicable al proyecto, tanto general como,
en su caso, sectorial, ademas de las posibles implicaciones del proyecto en las
politicas y procedimientos internos de la organizacion no solo en esta etapa inicial,
sino también a lo largo de su desarrollo (modificaciones, derogaciones o novedades
normativas y regulatorias).

Estudiar la viabilidad de los plazos establecidos y el grado de cumplimiento
de los mismos, ya que el buen fin del proyecto y sus diferentes hitos dependera
en gran medida de que la planificacion se desarrolle segun lo inicialmente previsto.
En este punto, detectar posibles retrasos o contingencias que pueden lastrar estos
plazos, teniendo en cuenta que la complejidad de la tarea ayudara a facilitar su
cumplimiento.

Conocer las diferentes areas y departamentos de la organizacién es esencial
para poder llevar a cabo una interlocucion valida y efectiva con las partes implicadas
en el proyecto. La proactividad (anticipandose a posibles contingencias), la empatia
(comprendiendo las necesidades y los problemas a los que puedan enfrentarse las
diferentes areas con las que se colabore) y, sobre todo, la asertividad (en el proceso
de toma de decisiones, la comunicacion clara y respetuosa es esencial), seran
cualidades a tener muy en cuenta para gestionar el proyecto. También la capacidad
de negociacion e intermediacion en caso de que sea necesario adoptar acuerdos
entre las areas implicadas.

Si gestionas el proyecto, sera fundamental que lleves una adecuada organizacion:
utiliza herramientas colaborativas que permitan poner en comun toda la informacién
y programa reuniones periodicas de seguimiento del proyecto e hitos intermedios,
no esperes al vencimiento. Tras las reuniones, elabora actas y/o resumenes y
ponlos a disposicion de todos los miembros del equipo de trabajo.

Potenciar la comunicacién permanente con las areas y departamentos
implicados, con objeto de disponer de toda la informacion completa en tiempo
real (y no de forma parcial y a posteriori) sobre la marcha del proyecto, para poder
valorar sus implicaciones en materia de cumplimiento normativo y desarrollar las
labores de asesoramiento de forma eficaz.
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AlahoradereportaralaDirecciony/oal Consejode Administracionlas observaciones,
opiniones y/o valoraciones acerca del estado del proyecto con caracter previo a su
puesta en produccion (riesgos detectados, recomendaciones para su mitigacion...),
serequiere claridad y concision en la redaccion del informe, haciendo referencia
a los datos mas relevantes del mismo. Para ello, es fundamental saber qué tipo de
reporte es el mas adecuado, el codigo a emplear y el canal para llevarlo a cabo.
En este punto, es altamente recomendable la lectura del documento “Reporte a la
Alta Direccién”, elaborado por el Grupo ASCOM Under 35, ya que establece pautas
dirigidas a los profesionales que desempenan su labor en la funcion de Compliance
desde un cargo junior y/o intermedio con la finalidad de servirles de ayuda a la hora
de desempefiar estas labores de escalado de informacion.

Tabla resumen:

Aspecto clave Recomendacion

e Evaluar el alcance, los objetivos y los plazos del proyecto, asi como
el rol que la funcion de Compliance va a desempefiar en el mismo
Anadlisis inicial del . L
e Identificar las partes implicadas y comprender sus roles

proyecto
e Considerar la normativa aplicable y las posibles implicaciones en las

politicas internas

e Revisar la planificacion y detectar posibles retrasos o contingencias
Viabilidad de los

plazos e Considerar la complejidad de la tarea para valorar la viabilidad de

los plazos

Comunicacién e Conocer las diferentes areas y departamentos involucrados

y relaciones e Practicar la proactividad, empatia y asertividad en la comunicacion

interdepartamentales . . .
e Negociar acuerdos si es necesario

e Utilizar herramientas colaborativas para compartir informacion

Organizacion y . - .
L e Programar reuniones periodicas y elaborar actas o resimenes

seguimiento (PM)

e Mantener a todos los miembros del equipo informados

e Comunicarse constantemente con las areas implicadas

Reporte y e \Valorar e informar de los riesgos de cumplimiento

comunicacion : . . . .
e Redactar informes claros y concisos para la Direccién o el Consejo

de Administracion
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6. Conclusiones

Podemosdecirque, desde unaperspectivaholistica, se reconoce que el cumplimiento
normativo no puede abordarse de manera aislada o fragmentada.

Los profesionales de Compliance trabajan en conjunto para comprender el panorama
normativo que afecta a la organizacion, desarrollando estrategias integrales
que aborden desde multiples facetas los desafios de cumplimiento normativo, lo
cual contribuye al fomento de una cultura del cumplimiento colectiva dentro de
la organizacion promoviendo una comprensiéon compartida de la importancia del
Compliance en todos los niveles de la empresa.

Enlalinea de lo anterior, a la hora de realizar proyectos propios, deben ser atendidos
una serie de necesidades y requisitos para garantizar su éxito, variando segun
naturaleza del proyecto y la industria, aunque como se apunta en la presente guia
algunas son comunes a todos.

Asi las cosas, en los ultimos anos el Compliance se ha incluido como una nueva
necesidad a ser entendida en el trabajo por proyectos. Conceptos como “Compliance
by design”y el reconocimiento de la mitigacién del riesgo de cumplimiento en los
cambios corporativos o la innovacion, han hecho que los diferentes equipos de la
compainia, con independencia de los objetivos que persiguen en sus proyectos,
involucren recursos de Compliance para que asesoren el proceso y permitan
llegar a un resultado que, ademas de practico o eficiente, sea posible aplicar
bajo los estdandares normativos internos y externos. Este cambio ha significado
que las personas que componen la funcion de Compliance de una organizacion,
constantemente se encuentran involucradas en los trabajos por proyectos y no solo
en la ejecucion de una actividad empresarial continua.

El hecho de que la funcién de Compliance se encuentre involucrada en el proyecto,
implica el ejercicio de diferentes roles dependiendo de diversos factores, como el
tipo de proyecto del que se trate:

- Por un lado, cuando el origen del proyecto nazca en un area concreta de
la organizacién que no sea la del Compliance, y Compliance sea llamado a
aportar su vision como miembro del equipo, diremos que el rol que asume el

profesional es el de Compliance Advisory o Compliance by design. En estos
casos, la funcién de Compliance participa como miembro del equipo del
proyecto asesorando y aportando sus conocimientos para que el proyecto
se ejecute de conformidad con la regulacién aplicable y atendiendo al apetito
de riesgo definido por la organizacion.

23

© ASCOM. Prohibida la distribucién o reproduccién total o parcial de este documento sin el consentimiento de ASCOM



ASCOM
www.asociacioncompliance.com Grupo ASCOM de Compliance Under 35

- Porotrolado, cuando el proyecto nace enlafuncién
de Compliance para atender una necesidad
especifica de la organizacion, necesaria para
asegurar el cumplimiento normativo, ético y legal
en todas sus operaciones, diremos que el rol que
asume el profesional de cumplimiento normativo
es el de product owner o “dueno” del proyecto
determinando las directrices para lograr los
objetivos del proyecto.

- Por ultimo, en aquellos casos en los que el
profesional de Compliance es llamado a ser
coordinador y gestor de un proyecto, que no
necesariamente tiene su origen en la funcion de
Compliance, entendemos que el rol que asumira
es el de project manager, asegurando que se
alcancen los objetivos establecidos dentro del
tiempo de presupuesto y los recursos asignados
para el proyecto.

Como dijimos anteriormente, el cumplimiento normativo
no puede tratarse de manera aislada de los demas
procesos de la organizacion. Como parte integral de
la empresa, la funcion de Compliance se vincula a
proyectos que pueden estar mas o menos relacionados
con su esencia, pero los profesionales de Compliance
deben estar preparados para actuar siempre segun el rol
que se les asigne o se les exija.
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documento
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« Canabal, Elena

Coordinadores del documento:
+ Espinal, Camilo

* Nunez, Natalia

Participantes (por orden alfabético):
e Barber, Elena

* Barrenechea, Teresa
e Canabal, Elena

* Del Pozo, Pilar Maria
+ Fernandez, Rocio

» Giraldo, Andrea

+ Jiménez, Eulogio

* Lopez-Palop, Paula

* Palazén, Antonio

* Pérez, Miguel

« Quintairos, Alvaro
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