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La implementacién de programas de
compliance en las organizaciones espa-
folas ha crecido significativamente desde
la reforma del Cédigo Penal de 2010, que
introdujo la responsabilidad penal de las
personas juridicas. Esta transformacién
legislativa, consolidada con la reforma de
2015, establecié un marco normativo que
no solo sanciona a las entidades por los
delitos cometidos en su seno, sino que
también ofrece mecanismos para eximir
o atenuar la responsabilidad a través de la
implementacién de programas de com-
pliance eficaces.

El articulo 31 bis del Cédigo Penal espafol
constituye el pilar fundamental de este
sistema, estableciendo dos vias de impu-
tacion de responsabilidad penal a las per-
sonas juridicas: por delitos cometidos por
representantes legales o administradores, y
por delitos cometidos por empleados cuan-
do existe un incumplimiento grave de los
deberes de supervision, vigilancia y control.
Esta dualidad ha generado la necesidad
imperante de que las organizaciones de-
sarrollen sistemas internos de prevencion
y detecciéon de riesgos penales que vayan
mas alla del mero cumplimiento formal.

La experiencia acumulada en la ultima
década demuestra que los programas de
compliance mas exitosos son aquellos que

logran integrar la gestion de riesgos pena-
les en la estrategia global de |la organiza-
cién, convirtiendo la gestion de riesgos en
una funcién esencial para la supervivencia
y competitividad de cualquier organiza-
cion. En el contexto actual, caracterizado
por una creciente complejidad normativa y
una mayor exigencia social en materia de
transparencia y responsabilidad, los pro-
gramas de compliance se han consolidado
como un pilar fundamental en la estrategia
empresarial. Especialmente tras la intro-
duccion de la responsabilidad penal de las
personas juridicas en Espana (art. 31 bis del
Codigo Penal), el compliance ha evolucio-
nado de ser una obligacién formal a con-
vertirse en un verdadero generador de va-
lor y sostenibilidad.

COMPLIANCE Y GESTION DE
RIESGOS: UNA RELACION
IMPRESCINDIBLE

Un programa de compliance penal es mu-
cho mas que un conjunto de buenas prac-
ticas: constituye un sistema estructurado
de politicas, procedimientos, controles in-
ternos y mecanismos de supervision, di-
sefados para garantizar el cumplimiento
de la legalidad vigente, tanto en el plano
penal como administrativo y regulatorio.
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Su relevancia radica en su capacidad para
identificar, evaluar y mitigar riesgos lega-
les, reputacionales, financieros y operativos
gue pueden comprometer la viabilidad de
la organizacion y sostenibilidad de la orga-
nizacion.

La experiencia muestra que el compliance
no solo previene sanciones, sino que tam-
bién contribuye a la mejora continua de los
procesos, la eficiencia operativa y la con-
fianza de inversores y clientes.

Sin embargo, no todos los programas de
compliance contribuyen a la prevencion
y gestion de riesgos. Para que asi sea, un
programa de compliance eficaz y una ges-
tion de riesgos adecuada deben incluir los
siguientes elementos, segun las mejores
practicas empresariales, la jurisprudencia
del Tribunal Supremoy la doctrina fiscal:

= Compromiso de la Alta Direccién: £l
compromiso de Alta Direccion, conoci-
do como “tone at the top", es esencial
para la eficacia de cualquier programa
de compliance. Los lideres de la organi-
zacion deben involucrarse activamente
y demostrar un compromiso genuino
con la ética y el cumplimiento norma-
tivo. Este comportamiento fomenta
una cultura de prevencion y no de reac-
cion ante los incidentes. En consecuen-
cia, los programas de compliance mas
efectivos se integran en la estrategia or-
ganizacional, generando valor afadido
al mejorar la eficiencia operativa, forta-
lecer la reputacion y acceder a nuevas
oportunidades de negocio. Este enfo-
gue posiciona al compliance como un
facilitador del negocio, en lugar de un
obstaculo.

= Autonomia e Independencia del Or-
gano de Control. Esta estructura de
autonomia e independencia es esencial
para un programa de compliance efi-
caz. El Compliance Officer,como garan-
te del cumplimiento normativo, debe
actuar con plena autonomia e indepen-
dencia, evaluando con objetividad las
decisiones estratégicas de la organiza-
cion y asegurando la implementacion
de las normativas pertinentes. Para que
su funcion sea eficaz, el Compliance
Officer debe contar con acceso directo

a la Alta Direccion, disponer de los re-
Cursos necesarios y estar investido con
la autoridad suficiente para ejecutar sus
funciones sin interferencias.

Analisis y mapa de riesgos: La identifi-
cacion y evaluacion de los riesgos espe-
cificos de la organizacion constituye un
pilar fundamental para la eficiencia y
efectividad del programa de complian-
ce. Este ejercicio permite priorizar los
recursos de manera eficiente segun el
grado de exposicion real y disefar con-
troles adecuados y eficaces que mini-
micen la posibilidad de materializaciéon
de dichos riesgos vy, en caso de ocurren-
cia, faciliten su adecuada gestion y miti-
gacion. Ademas, este proceso fortalece
la toma de decisiones éticas y estraté-
gicas, y proporciona evidencia de dili-
gencia ante autoridades en caso de in-
cidentes, sirviendo el compliance como
atenuante legal. Asimismo, promueve
una cultura empresarial consciente y
responsable en la gestion de riesgos.

Politicas y procedimientos claros: La
existencia de politicas y procedimientos
claros es fundamental para la preven-
cion de conductas ilicitas, infracciones
normativas y practicas corporativas in-
debidas. Esta normativa interna refleja
el compromiso ético de la organizacion
y proporcionan directrices operativas
concretas para los miembros de la or-
ganizacion, definiendo lo permitido y
lo prohibido. Para garantizar su eficacia
es imprescindible que dichas politicas
sean comprensibles, accesibles, adap-
tables y coherentes con el cédigo de
ética, las normativas externas aplicables
y la estrategia empresarial. Ademas, de-
ben ser objeto de formacion y revision
peridodica para asegurar su pertinencia
y efectividad en la identificacion y ges-
tion de riesgos legales.

Formacion y concienciaciéon del per-
sonal: En el ambito del compliancey la
gestion de riesgos, la formacion y sen-
sibilizacion de los miembros de la or-
ganizacion constituye un componente
estratégico y operativo fundamental.
Asegurar que los principios, politicas y
procedimientos del sistema de com-
pliance sean conocidos, comprendidos
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vy aplicados en la practica por todos los
niveles jerarquicos de la organizacion es
esencial para la efectividad del progra-
ma de compliance.

= Canales de denuncia y proteccion
del denunciante: La implementacion
de canales de denuncia y la protecciéon
del informante son componentes esen-
ciales para la deteccion temprana de
conductas irregulares, delitos corpora-
tivos o incumplimientos normativos. La
Ley 2/2023 de proteccion al informante
refuerza este marco al establecer obli-
gaciones especificas para las organiza-
ciones en cuanto a la creacion de me-
canismos seguros y confidenciales para
la recepcidn y el tratamiento de denun-
cias. Estas herramientas fortalecen la
integridad institucional, permiten a la
organizacion actuar proactivamente y
evitan consecuencias legales y reputa-
cionales graves. Un canal de denuncia
efectivo debe cumplir con varios requi-
sitos: proteger la identidad del infor-
mante, estar disponible para todos los
miembros de la organizacion y demas
grupos de interés, permitir comunica-
ciones andnimas, ser gestionado por
areas independientes o por terceros, y
garantizar la protecciéon contra represa-
lias. La ley exige que las organizaciones
proporcionen un entorNo seguro y con-
fiable, donde los informantes puedan
comunicar irregularidades sin temor a
represalias ni consecuencias negativas.
Ademas, es fundamental que los cana-
les de denuncia sean accesibles y cono-
cidos por todos los empleados, y que la
organizacion promueva activamente su
USO como parte de su compromiso con
el cumplimiento normativo vy la trans-
parencia. La supervision y evaluacion
periddica del funcionamiento de estos
canales, asi como la formacién continua
del personal en esta materia, son igual-
mente esenciales para asegurar su efi-
cacia y alineacion con las disposiciones
legales vigentes.

= Sistema de supervisién, auditoria y
mejora continua: La implementacion
de un sistema de supervision, auditoria
y mejora continua es esencial para ga-
rantizar que el programa de complian-

ce se mantenga dinamico, efectivo y
alineado con la evolucion del entorno
normativo, tecnoldgico y organizativo.
Este sistema permite una evaluacion
periddica de la eficacia de las politicas,
controlesy procedimientos, identifican-
do oportunidades de mejora, y actuan-
do de forma proactiva ante la aparicion
de nuevos riesgos o cambios internos y
externos.

GESTION DE RIESGOS EN
COMPLIANCE: METODOLOGIAS Y
HERRAMIENTAS

Identificacion y evaluacién de
riesgos

La gestion eficaz de riesgos en compliance
requiere la implementacion de metodolo-
gias estructuradas para la identificacion,
clasificacion y tratamiento de riesgos antes
de que estos afecten al programa de com-
pliance. Las organizaciones mas prosperas
desarrollan mapas de riesgo especificos y
adaptados a su realidad operativa, anali-
zando en profundidad tanto la normativa
gue da origen al riesgo como las sanciones
asociadas a su incumplimientoy las obliga-
ciones que recaen sobre la organizacion y
las partes interesadas.

El enfoque basado en riesgos implica llevar
a cabo un analisis exhaustivo de la probabi-
lidad de ocurrencia, del impacto potencial
de cada riesgo identificado y el entorno de
control. Las mejores practicas en este am-
bito incluyen la implementacion de siste-
mas de diligencia debida de terceros vy la
adopcion de programas de capacitacion
especificos para cada area de riesgo.

Herramientas tecnolégicas y
sistemas de monitorizacion

Las experiencias mas avanzadas en com-
pliance incorporan herramientas tecnolo-
gicas para la automatizacién de procesos
de control y monitorizacion, permitiendo la
deteccion temprana de irregularidadesyy la
generacion de alertas automaticas. La im-
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plementacion de métricas automatizadas
ha demostrado ser especialmente efecti-
va, con algunas organizaciones llegando
a implementar mas de 100 métricas au-
tomatizadas para alertar de manera opor-
tuna sobre desviaciones o nuevos riesgos
emergentes. Estos sistemas proporcionan
capacidades de deteccidén temprana que
son fundamentales para la prevencion de
incidentes.

COMPLIANCE COMO GENERADOR
DE VALOR

El compliance no solo actUa como un me-
canismo esencial para evitar responsabili-
dades penales en el seno de las organiza-
ciones, sino que también se erige como un
generador de valor integral que fortalece la
reputacion corporativa, mejora la compe-
titividad y asegura una gestion de riesgos
mMas robusta. La implementacion de estos
programas permite a las empresas operar
con mayor seguridad y confianza, redu-
ciendo la probabilidad de incurrir en con-
ductas ilicitas que podrian acarrear graves
consecuencias legales y financieras.

En este apartado, exploraremos como el
compliance puede transformar la cultura
organizacional y actuar como una herra-
mienta estratégica de valor anadido, que
Nno solo previene riesgos, sino que también
impulsa el éxito y la sostenibilidad a largo
plazo de las empresas.

Reduccion de riesgos operativos

Los programas de compliance son funda-
mentales para prevenir y, en caso de ocu-
rrencia, gestionar y mitigar los riesgos ope-
rativos. La implementacion de sistemas
integrados de gestion ha dado lugar a me-
joras significativas en indicadores de segu-
ridad, reduciendo tanto las lesiones como
las tasas de incidentes. Ademas, los proto-
colos de calidad y los sistemas de gestion
ambiental han contribuido notablemente
a disminuir las tasas de defectos y a reducir
los retrasos en las entregas.

Fortalecimiento de la gestion de
riesgos financieros

El compliance fortalece significativamente
la gestion de riesgos financieros al prevenir
Costosos procesos sancionadores y prote-
ger los activos organizacionales. Las organi-
zaciones con programas robustos de com-
pliance evitan multas significativas, costos
legales y pérdida de oportunidades de ne-
gocio. Ademas, la gestion proactiva de ries-
gos permite mantener la elegibilidad para
contratar con el sector publico y acceder a
mercados regulados.

En consecuencia, un programa de com-
pliance robusto no solo actla como una
medida preventiva esencial, sino también
como un atenuante de responsabilidad pe-
nal para la persona juridica en el contexto
de investigaciones y procedimientos judi-
ciales. Este enfoque subraya la importancia
de contar con controles internos efectivos
y garantizar la independencia funcional del
Compliance Officer para desempenar sus
funciones de supervision con total autono-
mia.

Mejora de la competitividad y
reputacion

Los programas de compliance fortalecen
la posicion competitiva de las organizacio-
nes. El compromiso con el cumplimiento
normativo genera mayor confianza entre
clientes, inversores y socios comerciales. La
certificacion en estandares internacionales
Nno solo proporciona ventajas competitivas
significativas, sino que también facilita el
acceso a mercados internacionales y mejo-
ra las oportunidades de crecimiento.

Este enfoque integral y proactivo en el
cumplimiento normativo conlleva la im-
plementacién de un sistema de complian-
ce robusto, caracterizado por controles in-
ternos efectivos y una cultura corporativa
orientada al cumplimiento. Dicho sistema
es esencial para mitigar los riesgos lega-
les, proteger los activos de la organizacion
vy garantizar su sostenibilidad a largo plazo.
En el contexto de investigaciones y proce-
dimientos judiciales, asegura la seguridad
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juridica y refuerza la reputacion corporati-
va, actuando como una herramienta cru-
cial para la defensa penal y la atenuacion
de la responsabilidad penal de la persona
juridica.

ANALISIS DE EXPERIENCIAS
PRACTICAS EN ORGANIZACIONES

Casos paradigmaticos en el ambito
empresarial

El andlisis de diversas experiencias en ma-
teria de compliance en Espafa revela pa-
trones recurrentes de éxito y fracaso que
ofrecen ensenanzas significativas para el
conjunto del sector empresarial. Determi-
nados procedimientos penales seguidos
contra entidades relevantes del ambito fi-
nanciero y energético han evidenciado el
papel determinante que puede desempe-
fAar un programa de compliance eficaz en
la resolucion de la responsabilidad penal de
la persona juridica.

En algunos de estos casos, las entidades in-
vestigadas obtuvieron el archivo de las di-
ligencias penales al acreditar la existencia
de programas de compliance soélidos, que
habian sido eludidos de forma fraudulen-
ta por empleados concretos. Esta circuns-
tancia resalta la importancia no solo de
disponer de un programa formalmente
implementado, sino también de garantizar
la efectividad de sus controles internos y la
autonomia funcional del Compliance Offi-
cer para ejercer sus funciones de supervi-
sion con plena independencia.

En contraste, otras situaciones han puesto
de manifiesto las deficiencias de progra-
mas de compliance meramente formales o
diseflados con fines cosmeéticos. La falta de
independencia del 6rgano de control, junto
con la ausencia de una cultura empresarial
orientada al cumplimiento, ha impedido
gue dichos programas actlen como ele-
mentos eximentes de responsabilidad pe-
nal.

A continuacion, se exponen de forma ano-
nimizada cinco situaciones ilustrativas, que
permiten reflexionar sobre la importancia
del Compliance en la gestion de riesgos

como herramienta preventiva y como exi-
mente o atenuante de responsabilidad pe-
nal.

1. La compaiia industrial y su red de
pagos ilicitos. Una multinacional del
sector industrial, con presencia en mas
de 100 paises, fue objeto de una inves-
tigacion internacional tras revelarse
gue habia implementado un esquema
sostenido de pagos ilicitos a funciona-
rios publicos extranjeros con el fin de
obtener contratos y licitaciones. La exis-
tencia de una contabilidad paralela y
estructuras societarias opacas reveld un
modelo de gestion delictivo arraigado
en el ndcleo del negocio.

Desde el punto de vista penal, el caso
evidencio la responsabilidad penal de
personas juridicas y la participacion de
altos ejecutivos en delitos de cohecho
internacional, falsedad documental y
lavado de activos. La respuesta institu-
cional consistio en una reestructuracion
profunda del sistema de compliance,
incluyendo la creacién de una unidad
autonoma de Compliance, la imple-
mentacion de canales de denuncia in-
ternos y la formacidon obligatoria en éti-
ca empresarial. Estas medidas fueron
determinantes para alcanzar un acuer-
do con las autoridades y reducir signifi-
cativamente la carga penal.

2. El fabricante automotriz y la manipu-
laciéon sistematica. Una corporacion
dedicada a la fabricacion de vehiculos
fue acusada penalmente por la instala-
cion deliberada de software fraudulento
en sus productos, disefado para alterar
los resultados de emisiones contami-
nantes durante pruebas de laboratorio.
Se tratd de una estrategia planificada,
ejecutada con conocimiento técnico y
supervision jerarquica.

Juridicamente, se enfrentd a acusacio-
nes por fraude contra la administracion
publica, delitos medioambientales y fal-
sificacion de documento técnico. A raiz
del escandalo, la empresa emprendid
una reforma estructural en materia de
compliance, creando una division es-
pecifica orientada a la integridad vy el
control técnico-regulatorio. Asimismo,
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se implementaron sistemas de verifica-
cion independientes para garantizar la
trazabilidad de los procesos y produc-
tos. El caso demostré como la ausencia
de un sistema de control eficaz puede
facilitar la comision de delitos comple-
jOos, y cOMO su implementacion poste-
rior puede jugar un rol atenuante en la
respuesta penal.

El colapso contable y la responsabi-
lidad penal de los administradores.
Una destacada empresa del sector
energético fue protagonista de uno de
los mayores fraudes contables de la
historia moderna. A través de vehiculos
societarios instrumentales y practicas
contables fraudulentas, sus directivos
ocultaron pérdidas millonarias a los ac-
cionistas, el mercado y los entes regu-
ladores. El colapso resultante supuso la
pérdida total para miles de inversores y
empleados.

En este caso, se configuraron con clari-
dad los delitos de administracion des-
leal, estafa societariay manipulacion del
mercado, con implicancias tanto pena-
les como civiles. El caso supuso un pun-
to de inflexion a nivel legislativo, dan-
do lugar a nuevas obligaciones legales
de control interno y compliance, tales
como las derivadas de leyes especificas
de transparencia corporativa. La leccidon
juridica central fue que la inobservan-
cia de principios de veracidad contable
v la inexistencia de barreras de control
pueden dar lugar a una responsabilidad
penal directa de la persona juridica y de
sus 6rganos de administracion.

La constructora transnacional y el
patron de corrupcion institucionali-
zada. Una empresa constructora fue
investigada por mantener una estruc-
tura sistematica de pago de sobornos a
funcionarios puUblicos para obtener ad-
judicaciones de obras. La magnitud del
esguema, su sofisticacion, y su arraigo
en la cultura corporativa interna consti-
tuyeron agravantes notables. Desde el
punto de vista penal, el caso involucré
delitos de cohecho activo, asociacion
ilicita transnacional, blanqueo de ca-
pitales y obstruccion a la justicia. Tras
colaborar con las investigaciones y asu-

mir su responsabilidad, la compania im-
plementd un programa de compliance
basado en estandares internacionales,
incluyendo debida diligencia reforzada,
monitoreo continuo de operaciones y
evaluacion periddica de riesgos penales.
La experiencia sirvié como antecedente
clave para el desarrollo legislativo de la
responsabilidad penal empresarial en
varias jurisdicciones latinoamericanas.

5. Laentidad financiera y la omisién do-
losa de controles. Una entidad banca-
ria de gran escala enfrentd una investi-
gacion penal por permitir, sin la debida
implementacion de controles, opera-
ciones de blanqueo de capitales pro-
cedentes del crimen organizado y de
jurisdicciones sancionadas internacio-
nalmente. Si bien la conducta no fue de
comision directa, se evidencié una omi-
sion grave del deber de vigilancia. La
imputacion penal incluyé infracciones
a la normativa de prevencion del blan-
qgueo de capitales y la financiacion del
terrorismo, asi como una eventual res-
ponsabilidad penal corporativa por la
inexistencia de mecanismos adecuados
de compliance. La respuesta incluyé la
creacion de equipos multidisciplinarios
de auditoria, incorporacién de tecnolo-
gia analitica avanzada y la integracion
de la gestion de riesgos penales dentro
del gobierno corporativo. La entidad lo-
gro evitar consecuencias penales mayo-
res gracias a su cooperacion proactiva
y la reconfiguracion de su modelo de
compliance.

Estos casos permiten extraer una ensenan-
Za comun: la ausencia de un programa de
compliance robusto puede no solo facilitar
la comision de delitos, sino también com-
prometer penalmente a la organizaciéon y
a sus directivos. En contraposicion, un sis-
tema de compliance bien disefado y de-
bidamente ejecutado puede operar como
un mecanismo eficaz de prevencion, de-
teccion y mitigacion de riesgos penales.
La doctrina vy la jurisprudencia contempo-
raneas avanzan cada vez mas hacia una
concepcion donde el compliance no es un
accesorio, sino un elemento central del de-
recho penal empresarial moderno.
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Experiencias en el sector publico y
organizaciones del tercer sector

Los programas de compliance no son ya
una prerrogativa de las grandes corpora-
ciones privadas. Su incorporacion en el am-
bito publico y en organizaciones del tercer
sector no solo es posible, sino juridicamen-
te recomendable, especialmente cuando
los riesgos penales —por accion u omision—
comprometen la legitimidad de la funcion
publica y la confianza en las entidades sin
fines de lucro.

Acontinuacion, se presentan, de formaano-
nimizada, cuatro casos reales que ilustran
como la ausencia de sistemas de control
adecuados permitié la comision de con-
ductas delictivas o, en su defecto, expuso a
las organizaciones a una crisis institucional
profunda. A la inversa, también dan cuenta
de como la implementacion oportuna de
mecanismos de compliance permitid pre-
venir consecuencias penales o reconstruir
el tejido de legalidad y confianza.

1. La administracién publica que quiso
limpiar su pasado. En una agencia es-
tatal de adquisiciones de un pais cen-
troeuropeo, durante afos se sucedieron
denuncias por direccionamiento de lici-
taciones, colusion entre proveedores y
adjudicaciones basadas en criterios aje-
nos a la legalidad. Las investigaciones
penales, aunque fragmentarias, revela-
ron un patrén de favoritismo institucio-
nal que, si bien no siempre configuraba
un delito en si mismo, dejaba al descu-
bierto un sistema profundamente per-
meable a la corrupcion.

Fue un nuevo equipo de gestion el que,
con asesoria legal, decidid emprender
un giro estructural. Se cred una unidad
técnica independiente con funciones
especificas de supervision y prevencion
de riesgos penales, se disefiaron proto-
colos internos para mitigar conflictos de
interésy se implementaron matrices de
riesgo en todas las etapas del procedi-
miento de contratacion.

Lo mas notable fue la capacidad de
este modelo preventivo de blindar a la
organizacion frente a futuras imputa-
ciones por delitos como cohecho pasivo

impropio, prevaricacion administrativa
vy fraude en la contratacion publica. La
transformacion no borro el pasado, pero
impidié que volviera a repetirse bajo los
MisSMOoSs Mecanismos.

El municipio que eligié prevenir antes
que pagar. En una ciudad latinoameri-
cana de tamano medio, un programa
de cooperaciéon internacional detecto
graves inconsistencias en el manejo de
fondos de inversion publica. Las fiscalias
locales estaban desbordadas, y aunque
las denuncias existian, la judicializacion
era escasa. Sin embargo, el riesgo repu-
tacional era creciente y amenazaba con
la suspension de futuras ayudas.

Ante la presion, el propio alcalde optd
por incorporar asesoramiento externo
y desarrollar un sistema de control in-
terno basado en los principios del com-
pliance penal. Se adaptaron criterios
propios del sector privado a la realidad
local: verificacion de antecedentes de
contratistas, control de ingreso de fami-
liares en cargos clave, mecanismos de
alerta de sobrecostos y un canal confi-
dencial de denuncias que comenzo a
ser operado por una entidad indepen-
diente.

Mencionar la creaciéon de un escudo
institucional ante posibles responsabi-
lidades por omision de control, figura
cada vez mas reconocida en el ambito
del derecho penal administrativo. Lo
gue antes podia considerarse negligen-
cia institucional, hoy serfa entendible
como prevencion razonable y diligente.

Una fundacion desbordada por su
propia estructura. Una organizacién no
gubernamental de prestigio internacio-
nal fue objeto de un escandalo que se
viralizé en medios internacionales. Una
auditoria externa, promovida por do-
nantes europeos, reveld que parte de los
fondos destinados a asistencia en zonas
de conflicto habian sido desviados por
algunos coordinadores de campo para
fines personales. La reaccion fue inme-
diata: cese de financiacion, apertura de
causas penales en varias jurisdicciones
y descrédito generalizado.
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En el plano penal, se investigaban de-
litos de administracion fraudulenta,
apropiacion indebida y, en algunos ca-
sos, asociacion ilicita. La defensa de la
fundacion se centrd en demostrar que
la estructura organizativa carecia de he-
rramientas eficaces para prevenir estos
abusos, pero que una vez detectados,
actué con contundencia y transparen-
cia.

Araiz del escandalo, lafundacion redise-
AG su gobernanza: introdujo auditorias
internas periddicas, redefinid los crite-
rios de elegibilidad de personal operati-
Vo, establecid limites al uso discrecional
de recursos y habilitd un protocolo de
integridad financiera adaptado a zonas
de alta vulnerabilidad. Desde el punto
de vista del derecho penal corporativo,
se traté de un caso donde la carencia
inicial de mecanismos de compliance
fue utilizada como elemento incrimina-
torio, pero la implementacion posterior
permitié modular la responsabilidad
penal de la entidad.

Una ONG nacional frente a las condi-
ciones del financiamiento internacio-
nal. En otro escenario, una organizacion
local de defensa de derechos humanos
fue requerida por sus financiadores
para implementar un sistema formal
de compliance. A pesar de no haber de-
nuncias especificas hasta ese momen-
to, el historial de rendicidon de cuentas
era insuficiente, y habia una percepcion
de alto riesgo de influencia organizacio-
nal por intereses politicos o ideoldgicos.

La ONG, tras resistencias iniciales, acep-
td iniciar un proceso de diagndstico le-
gal. Desde la practica penal, se detecta-
ron zonas grises: personal no registrado,
ingresos sin trazabilidad bancaria, par-
ticipacion de miembros en campanas
electorales y gestion informal de recur-
sos en efectivo. Aungque no se configu-
raba delito en sentido estricto, si existia
el riesgo de caer en figuras como blan-
gueo de capitales por imprudencia, fi-
nanciacion indebida de campanfnas o
administracion fraudulenta.

La adopciéon de un sistema de control
interno, con protocolos especificos para

donaciones, asi como para la gestion
de conflictos de interés y procesos de
rendicion publica de cuentas, resultd
fundamental no solo para mantener
el financiamiento, sino también como
barrera de contenciéon penal. La imple-
mentacién de este modelo permitié
disminuir los riesgos legales asociados
a la administracion de fondos, y en con-
secuencia, proteger la integridad repu-
tacional de |la entidad. Este modelo, una
vez instalado, también fue replicado por
otras organizaciones dentro del mismo
ambito territorial, demostrando su efec-
tividad y utilidad en la prevencion del
delitoy en la mejora de la transparencia
institucional.

En todos estos casos, el hilo conductor
es el mismo: la ausencia de sistemas de
compliance en el sector publicoy en or-
ganizaciones del tercer sector expone a
las instituciones a riesgos penales con-
cretos, incluso si no existe una intencion
dolosa inicial. Contar con un programa
de prevencion —ajustado, documentado
y activo- puede marcar la diferencia en-
tre la imputaciéony la exoneracion, entre
la sancion reputacional y la legitimacion
institucional.

Innovaciones en la gestiéon de
riesgos de cumplimiento

Las innovaciones recientes en la gestion
de riesgos de compliance representan un
avance sustancial para la prevencion de
responsabilidades penales dentro de las
organizaciones. La implementacion de tec-
nologias avanzadas como la inteligencia
artificial y el blockchain permite la identi-
ficacion y documentacion temprana de
conductas ilicitas, reduciendo significati-
vamente el riesgo de delitos tales como el
fraude, la corrupciéon o el blangueo de ca-
pitales.

Ademas, el enfoque en la cultura organiza-
cional y la evaluacion de riesgos conduc-
tuales fortalece la prevencion al promover
ambientes de trabajo que desalientan las
practicas ilegales y facilitan la denuncia
interna. La automatizacion de procesos
asegura el cumplimiento normativo con
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mayor eficiencia y disminuye los errores
humanos que podrian derivar en infraccio-
nes penales.

Por ultimo, la formacion continua median-
te métodos interactivos y la colaboracion
externa entre entidades generan redes
de prevencion que amplian el control y la
supervision sobre posibles riesgos permi-
tiendo incrementar significativamente la
eficacia de los programas de compliance,
promoviendo un mayor grado de compro-
miso e implicacion por parte del personal.

En resumen, estas innovaciones no solo
protegen el patrimonio de la organizacion,
sino que constituyen herramientas esen-
ciales para prevenir la comision de delitos
y mitigar la responsabilidad penal corpora-
tiva.

LECCIONES APRENDIDAS Y
MEJORES PRACTICAS

A partir de la practica profesional y de casos
reales en el entorno empresarial espanol,
pueden extraerse varias lecciones relevan-
tes. Es vital entender como los programas
de compliance impactan en la dinamica
interna y externa de una organizacion, y
comMo estos pueden ser optimizados para
alcanzar su maximo potencial. Los progra-
mas efectivos no solo cumplen con las nor-
mativas legales vigentes, sino que también
promueven una cultura organizacional ba-
sada en la ética, la transparencia y la res-
ponsabilidad. Este enfoque holistico per-
mite no solo la prevencién y mitigacion de
riesgos, sino también la generacion de ven-
tajas competitivas sostenibles en el tiempo.

A continuacion, se presentan algunas lec-
ciones clave y mejores practicas para opti-
mizar estos programas:

= Compliance efectivo y real: La imple-
mentacion de programas de complian-
ce que solo existen para cumplir formal-
mente con las normativas legales, sin
una ejecucion efectiva, es insuficiente.
Tales programas pueden resultar inefi-
caces e incrementar el riesgo reputa-
cionaly penal. Es crucial que los progra-

mas sean verdaderamente operativos y
no meramente decorativos.

=  Adaptacion sectorial y especifica:
Cada sector enfrenta riesgos especi-
ficos. Por ello, los programas de com-
pliance deben ser personalizados vy
adaptados a las particularidades de
cada industria, permitiendo una ges-
tion de riesgos mas precisa y eficaz.

= Uso de la tecnologia: La digitalizacion
de los procesos de compliance median-
te herramientas como la monitorizacion
automatizaday los canales de denuncia
online, mejora significativamente la efi-
cacia de los programas vy la capacidad
de respuesta ante irregularidades. La
tecnologia facilita la identificacion tem-
prana de conductas ilicitas y asegura el
cumplimiento normativo.

=  Gestion de incidentes como oportu-
nidad de mejora: Los incidentes detec-
tados deben ser analizados en profun-
didad para extraer lecciones y reforzar
los controles internos. Cada incidente
proporciona informacion valiosa que
puede ser utilizada para mejorar conti-
nuamente los programas de complian-
cey prevenir futuros riesgos.

= Cultura organizacional y formacién
continua: Fomentar una cultura orga-
nizacional basada en la ética, la trans-
parencia y la responsabilidad es fun-
damental. La formacién continua del
personal sobre las politicas de com-
pliance y la promocién de un entorno
qgue desaliente las practicas ilegales,
son elementos cruciales para el éxito de
cualquier programa

PERSPECTIVAS FUTURAS Y RETOS
EMERGENTES

La implementacion de programas de com-
pliance en el entorno empresarial no solo
responde a la necesidad de cumplir con las
normativas legales vigentes, sino que es
una herramienta estratégica imprescindi-
ble para la gestion eficaz de riesgos. En este
contexto, es crucial anticipar los desafios
emergentes y las perspectivas futuras para
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garantizar que estos programas se man-
tengan robustos y adaptables, permitiendo
a las organizaciones no solo prevenir actos
ilicitos, sino también mitigar su responsa-
bilidad penal y fortalecer su reputacion
corporativa. Seguidamente, se presentan
algunas perspectivas y retos clave que las
empresas delbben considerar para optimizar
sus programas de compliance en el dina-
mico y complejo entorno actual.

Evolucién del marco regulatorio

El marco regulatorio esta en constante evo-
lucion, introduciendo nuevas exigencias en
areas como la sostenibilidad, ciberseguri-
dad e inteligencia artificial. Las organizacio-
nes deben estar preparadas para adaptarse
con agilidad a estos cambios, adoptando
enfoques proactivos que anticipen las nor-
mativas emergentes y ajusten sus progra-
mas de compliance en consecuencia.

La capacidad de adaptacion agil es cru-
cial, ya que permite a las organizaciones
enfrentar los nuevos requisitos normativos
de manera eficiente y minimizar los ries-
gos asociados. Integrar esos riesgos emer-
gentes en los programas de compliance
existentes es una prioridad estratégica que
puede otorgar ventajas competitivas.

Digitalizacion y nuevos riesgos

La transformacion digital plantea nuevos
desafios para la gestion de riesgos de com-
pliance, especialmente en areas como pro-
teccion de datos, ciberseguridad y uso de
inteligencia artificial. Es fundamental que
los programas de compliance se adapten
a estos nuevos escenarios, integrando me-
todologias innovadoras y asegurando su
eficacia.

La adopcion de tecnologias emergentes
para la automatizacion de procesos de
compliance representa una oportunidad
valiosa para mejorar la efectividad y efi-
ciencia de estos programas. Sin embargo,
requiere el desarrollo de nuevas competen-
ciasy la adaptacion de metodologias tradi-

cionales de gestion de riesgos a las realida-
des tecnoldgicas actuales.

Retos emergentes

Las organizaciones enfrentan desafios im-
portantes en laimplementacion de progra-
mas de compliance, incluyendo la integra-
ciéon técnica, la viabilidad econdmica vy la
capacitacion del personal. La complejidad
de los entornos operativos requiere enfo-
ques especializados que consideren las
particularidades de cada organizacion.

Los costos asociados con la implementa-
ciony mantenimiento de sistemas de com-
pliance pueden ser elevados, sobre todo
para organizaciones pequefasy medianas.
Sin embargo, los beneficios a largo plazo,
en términos de reduccidn de riesgos y me-
jora de eficiencia justifican estas inversio-
nes. Es imperativo que las organizaciones
reconozcan la importancia estratégica del
compliance y destinen los recursos nece-
sarios para su correcta implementacion y
sostenibilidad

CONCLUSIONES

La experiencia en programas de complian-
ce ha demostrado que son vitales para la
gestion de riesgos en las organizaciones. Su
éxito depende del compromiso de la direc-
cién, su integraciéon en la cultura corpora-
tiva y la adaptacion a los riesgos especifi-
cos de cada sector. Invertir en compliance
no solo protege contra sanciones, sino que
también mejora la reputacion y contribuye
a la sostenibilidad empresarial.

Las lecciones aprendidas revelan que el
éxito de los programas de compliance in-
tegran la gestion de riesgos en la estrategia
organizacional, generando valor y ventaja
competitiva. En la Ultima década, las or-
ganizaciones espanolas han evolucionado
de enfoques defensivos a perspectivas que
posicionan el compliance como un facilita-
dor del negocio, gracias al liderazgo com-
prometido, la asignacion de recursos vy la
creacion de una cultura de integridad.
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La adaptabilidad de estos programas es
crucial en un contexto de cambios regula-
torios rapidos y nuevos riesgos asociados
a la transformaciéon digital. Las organiza-
ciones que adoptan enfoques integrales y
proactivos no solo reducen su exposicion a
riesgos legales y reputacionales, sino que
también crean ventajas competitivas sos-
tenibles en mercados cada vez mas exigen-
tes en términos de transparencia y respon-
sabilidad corporativa.

El futuro del compliance estara marcado
por la digitalizacidn, la automatizacion y el
uso de tecnologias emergentes. Las orga-
nizaciones que anticipen estas tendencias
y desarrollen capacidades adaptativas esta-
ran mejor posicionadas para aprovechar las
oportunidades y gestionar los riesgos del
entorno moderno.
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