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Como consecuencia de los continuos 
cambios regulatorios y normativos, de la 
transformación cultural de las organiza-
ciones —cada vez más orientada a incor-
porar modelos de gestión basados en va-
lores como la ética, la transparencia y el 
buen gobierno corporativo—, así como de 
las crecientes exigencias de socios de ne-
gocio, accionistas, inversores instituciona-
les y de la sociedad en general, la función 
de compliance o cumplimiento norma-
tivo ha adquirido en los últimos años un 
papel cada vez más relevante dentro del 
entorno empresarial.

La función del compliance se está perci-
biendo como un elemento clave no sólo 
para evitar que una compañía incurra en 
delitos, sanciones o situaciones que pue-
dan repercutir en la sostenibilidad de su 
negocio o su reputación y comprometer 
su viabilidad, sino como una figura de re-
ferencia en las organizaciones, que, entre 
otros aspectos, se encargue de identificar, 
asesorar, monitorear y alertar de los ries-
gos en los que puede incurrir una empresa, 
pública o privada, para velar por el estricto 
cumplimiento de la legalidad.

Para ello, las compañías, independiente-
mente de su sector de actividad, alcance, 
tamaño y/o composición, están impulsan-
do, con el apoyo de los órganos de adminis-
tración, la implantación de áreas/departa-
mentos específicos de compliance, como 

del propio rol de Compliance Officer, cuya 
misión debe ser la de establecer un marco 
corporativo de cumplimiento normativo 
que integre una relación proporcional de 
políticas, normas, procesos y prácticas para 
asegurar que sus actividades se ajusten a 
las leyes, regulaciones, normas y estánda-
res éticos aplicables a su sector y contexto.

En definitiva, el objetivo de un área de com-
pliance o del rol del Compliance Officer 
debe centrarse en crear y conservar una 
cultura empresarial de “hacer bien las co-
sas”, aplicando la ética y responsabilidad 
en la toma de decisiones, motivando así a 
los empleados a actuar con integridad y 
responsabilidad en su trabajo diario, crear 
un ambiente laboral positivo y colaborati-
vo basado en la confianza mutua y, generar 
confianza entre los stakeholders o grupos 
de interés, (clientes, proveedores, emplea-
dos, accionistas e inversores) atrayendo por 
consiguiente la inversión y oportunidades 
de negocio al poner de manifiesto un com-
promiso sólido en el cumplimiento de la 
legalidad y normativa en curso, lo que pro-
tegerá los intereses comunes y mejorará la 
percepción de la empresa como un actor 
responsable en el mercado. 

Para que ese propósito sea real y pueda lo-
grarse, el objetivo de este artículo es el de 
determinar aquellos pasos que debe dar la 
función de compliance para implantar esa 
cultura de “hacer bien las cosas” estable-
ciendo y manteniendo una relación basa-
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da en el diálogo y la confianza con aquellas 
áreas de su organización en las que emer-
gen y residen los riesgos y en las que es 
necesario incorporar en su operativa diaria 
determinados controles y medidas de vigi-
lancia para poder mitigarlos.

GENERANDO UNA GESTIÓN 
PRUDENTE Y ANTICIPATIVA DE LOS 
RIESGOS

Conocimiento del entorno - trabajo 
de campo

Imaginemos que acabamos de ser con-
tratados por una compañía multinacional, 
perteneciente a un sector extremadamen-
te regulado, como puede ser el financiero 
o el farmacéutico, el de la energía, el de las 
telecomunicaciones, el del juego, los hidro-
carburos o bien, el de los transportes ferro-
viarios y aeroportuario.

Nuestro principal cometido en el de dise-
ñar e implantar con alcance global un mo-
delo integral y transversal de prevención de 
delitos penales (MPD).

Contamos con formación y experiencia 
probada, conocemos la normativa común 
para todo tipo de compañías o personas ju-
rídicas en materia de prevención de delitos 
penales, fundamentalmente lo contenido 
en el archiconocido artículo 31 bis del Có-
digo Penal español, estamos al día de las 
tendencias del mercado en la gestión de 
riesgos legales y de compliance y, lo más 
importante, nos enfrentamos a un proyec-
to retador, ilusionante. Su éxito o fracaso 
puede incidir directamente en nuestra re-
putación como profesionales.

Aun así, carecemos de un conocimiento 
profundo de la organización, cómo operan 
sus órganos de administración en la toma 
de decisiones, su composición a nivel orga-
nizativo, cómo funcionan y se relacionan las 
distintas áreas/departamentos entre sí, qué 
tipo de relaciones se mantienen con los 
grupos de interés y cómo se gestionan, es-
pecialmente con las administraciones, etc. 
Es decir, desconocemos aquellos elemen-

tos que son imprescindibles para determi-
nar el alcance del futuro MPD.

En este escenario, ¿cómo podríamos co-
menzar a conocer nuestra “casa”? Siendo 
prácticos, a partir del organigrama de la 
compañía, si no lo hay el departamento de 
recursos humanos debería dibujarlo, a par-
tir del cual podremos obtener una visión 
global de la organización y conocer cuáles 
son y cómo operan con las “cajas” que com-
ponen el mismo (área financiera, contabi-
lidad, administración, recursos humanos, 
prevención de riesgos. desarrollo de nego-
cio, compras, auditoría interna, legal y fiscal, 
tecnología y sistemas, calidad, comunica-
ción y marketing, etc..). 

A partir del análisis del organigrama de la 
organización, iremos “caja” por “caja” para 
poder llevar a cabo un análisis preliminar 
que nos permita entender el contexto in-
terno antes de mantener las primeras re-
uniones/entrevistas con sus responsables 
y equipos de trabajo, a través de las cuales 
podremos identificar:

■	� Actividad de la empresa; tipología, recu-
rrencia, trabajadores que la realizan.

■	� Habitualidad de la actividad a valorar.

■	� Centralización de la toma de decisiones, 
otorgamiento de poderes.

■	� Antecedentes de ocurrencia del riesgo.

■	� Procesos de negocio.

■	� Carácter nacional o internacional.

■	� Relación con terceros, tanto públicos 
como privados.

■	� Tipología de trabajadores (tipo de tra-
bajo, nacionalidad, relación laboral).

■	� Organigrama societario y funcional de 
la Sociedad.

■	� Normativa penal aplicable que pueda 
conllevar responsabilidad penal

En el desarrollo de ese análisis preliminar 
convendrá solicitar información y docu-
mentación básica para ir a esas entrevistas 
con un trabajo de campo de comprensión 
ya realizado que nos permita ser más con-
cretos y ejecutivos en el desarrollo de las 
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mismas. Esa información abarca diferentes 
ámbitos tales como el Modelo de Gobierno 
Corporativo: reglamento del consejo de ad-
ministración, políticas retributivas, procedi-
miento de otorgamiento de poderes y dele-
gación de funciones; los estatutos sociales, 
el mapa de procesos de negocio y relación 
con filiales o el mapa de riesgos financie-
ros y no financieros. Así como las memorias 
anuales e informes de auditoría de cuentas 
anuales consolidadas y las diferentes polí-
ticas, tanto políticas y códigos internos en 
materia de gestión de riesgos (código éti-
co, política de compliance, anticorrupción, 
soborno, conflictos de interés, blanqueo 
de capitales, etc..), como la política de co-
nocimiento y relación clientes y socios de 
negocio, la política de recursos humanos, 
la política de compras y procedimiento de 
selección, homologación y evaluación de 
proveedores, y políticas & controles implan-
tados en la prevención de delitos informáti-
cos. También la existencia de un Sistema In-
terno de Información (canal ético) así como 
el procedimiento que contenga las condi-
ciones de uso y normas de funcionamiento 
del canal, el uso de un plan de prevención 
de riesgos laborales, además de un plan de 
auditoría interna o certificados de calidad.

Es en esta fase en la que comenzaremos 
a cimentar nuestro MPD y su alcance, te-
niendo en cuenta los requisitos contenidos 
en los estándares de referencies en com-
pliance, tales como la UNE 19601:2017 sobre 
Sistemas de gestión de compliance penal 
o en la UNE-ISO 37301:2021 sobre sistemas 
de gestión del compliance.

Ambos estándares, en su apartado 4, “Con-
texto de la organización”, indican que una 
organización debe determinar los factores 
externos e internos que son relevantes a 
sus propósitos y para alcanzar sus objetivos 
de compliance, teniendo en consideración 
una serie factores y criterios que serán de-
terminantes para que, como Compliance 
Officers, conozcamos y comprendamos 
cómo funciona nuestra organización. Estos 
factores podrían ser: 

■	� El modelo de negocio, incluyendo la es-
trategia, la naturaleza, el tamaño, la es-
cala, la complejidad y la sostenibilidad 
de las actividades y operaciones de la 
empresa.

■	� las ubicaciones y sectores en los que 
opera la organización o prevé operar.

■	� la naturaleza, escala y complejidad de 
las actividades de la organización y sus 
operaciones.

■	� las entidades sobre las cuales ejerce 
control.

■	� los miembros de la organización y los 
socios de negocio.

■	� la naturaleza y extensión de las relacio-
nes con funcionarios públicos. 

■	� las obligaciones y compromisos legales, 
contractuales o profesionales.

Invirtamos pues un tiempo a analizar toda 
esa información para comenzar a preparar 
en detalle las entrevistas, poniendo el foco 
en aquellos elementos que pueden ser sus-
ceptibles de ocasionar un riesgo y un im-
pacto alto para la compañía, profundizando 
en todos ellos e identificando aquellos con-
troles que deberían estar integrados para 
así poder combatirlos y hacerles frente.

PLANIFICACIÓN DE TAREAS EN 
LA ADOPCIÓN DE UNA CULTURA 
DE GESTIÓN DE RIESGOS DE 
COMPLIANCE. ¿QUÉ DEBEMOS 
HACER?

Bien, pues, una vez hemos hecho ya el tra-
bajo de campo, comencemos a preparar y 
planificar bien las entrevistas con cada área/
departamento de nuestra organización a 
partir del organigrama que desde recursos 
humanos nos ha proporcionado tal y como 
se puede ver en la figura 1:

Hay que recordar y tener en cuenta que en 
ese trabajo de campo no sólo se ha tenido 
en cuenta en contexto interno sino ade-
más el contexto externo (normativa aplica-
ble, probabilidad de ocurrencia del riesgos, 
multas y sanciones en el sector de activi-
dad, etc..).

Según el ámbito de actuación de cada área/
departamento, tendremos que determinar 
el alcance del análisis que vamos a llevar 
a cabo para proceder a la identificación y 
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valoración de los riesgos inherentes, eva-
luar los controles de mitigación existentes y 
proponer medidas reforzadas para calcular 
en nivel de riesgos residual (véase figura 2).

Por todo ello, vayamos “caja” por “caja” para 
preparar y planificar los encuentros, es de-
cir, qué temas y elementos vamos a tratar 
con todos sus responsables y equipos de 
trabajo:

Dirección general

Los elementos y temas a tratar son: las 
funciones asignadas a la dirección general 
por el consejo de administración (política 
de apoderamientos y segregación de fun-
ciones); promover y mantener una cultura 
empresarial positiva y acorde con la misión, 
visión y los valores de la organización; la es-

FIGURA 1 
ORGANIGRAMA

 

Fuente: elaboración propia.

FIGURA 2 
RIESGO INHERENTE Y RIESGO RESIDUAL

 
Fuente: elaboración propia.
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trategia empresarial en cuanto a relación 
con filiales y fijación de objetivos estratégi-
cos y gestión de proyectos y desarrollo de 
negocio así como el control y supervisión 
de filiales; el establecimiento de las estra-
tegias a seguir para el desarrollo de nue-
vos productos y su posterior lanzamiento 
al mercado para atraer nuevos clientes, o 
el sistema de control y supervisión de las 
unidades dependientes de la dirección ge-
neral.

Cabe mencionar también los siguientes 
elementos: la administración de los recur-
sos de la empresa para el desarrollo de las 
diversas actividades y la relación con la ad-
ministración, socios de negocio y grupos 
de interés clave; la definición y aprobación 
presupuestaria de la compañía, así como la 
gestión y control de subvenciones; la Moni-
torización del desempeño de la empresa y 
realizar ajustes a las estrategias y planes de 
continuidad del negocio según sea necesa-
rio, o el establecimiento y mantenimiento 
de relaciones sólidas con clientes, provee-
dores, socios, reguladores, administracio-
nes y otros actores clave del mercado.

A partir de toda la información y docu-
mentación que podamos extraer de esta 
entrevista, podremos identificar cómo se 
pueden estar gestionando y mitigando, a 
partir de los posibles controles y medida 
de vigilancia implantadas, el conjunto de 
riesgos de compliance identificados y aso-
ciados a la actividad de nuestra compañía, 
fundamentalmente aquellos relacionados 
con los procesos de negocio y las relaciones 
con las terceras partes, concretamente con 
las administraciones públicas. 

Administración y finanzas

Los elementos y temas a tratar son: la pla-
nificación y control del presupuesto de la 
compañía, la gestión de la tesorería y la li-
quidez, el análisis de la situación financiera 
de la empresa, la elaboración de informes 
financieros o la gestión de la contabilidad 
y el cumplimiento de las obligaciones fis-
cales. También deben abordarse el análisis 
de inversiones y búsqueda de financiación, 
la organización y gestión de la documen-
tación, la atención al cliente y gestión de 

comunicaciones, la gestión de recursos hu-
manos, como la realización de nóminas y la 
gestión de los procesos de cobros y pagos 
(por ejemplo, la facturación de proveedo-
res).

A partir de toda la información y docu-
mentación que podamos extraer de esta 
entrevista, podremos identificar cómo se 
pueden estar gestionando y mitigando, a 
partir de los posibles controles y medida 
de vigilancia implantadas, el conjunto de 
riesgos de compliance identificados y aso-
ciados a la actividad de nuestra compañía, 
fundamentalmente aquellos relacionados 
con los delitos de corrupción, blanqueo de 
capitales, insolvencia y frustración, finan-
ciación ilegal de partidos políticos, fraude a 
la hacienda pública y a la seguridad social, 
fraude de ayudas y subvenciones e incum-
plimiento de obligaciones contables.

Recursos humanos

Los elementos y temas a tratar son: la políti-
ca de Recursos Humanos (establecimiento 
del modelo de gestión de personas); la se-
lección y atracción del talento (política de 
identificación y contratación del personal 
adecuado para cubrir las necesidades de 
la empresa garantizando la igualdad de 
oportunidades); el desarrollo y formación 
(existencia de programas de formación y 
desarrollo para mejorar las habilidades, co-
nocimientos de los empleados y preven-
ción de delitos penales); la administración 
de personal (gestión de contratos, nómi-
nas, seguros sociales y cumplimiento legal). 

Otros elementos clave a tratar son: las re-
laciones laborales (gestión de las relacio-
nes con los representantes de los emplea-
dos, respeto a la libertad de asociación, 
incluyendo la resolución de conflictos y la 
negociación de convenios colectivos); la 
compensación y beneficios (desarrollo de 
sistemas de retribución y beneficios para 
atraer y retener talento); gestión del des-
empeño (sistemas de evaluación del des-
empeño de los empleados y proporcionar 
retroalimentación para mejorar su rendi-
miento); clima laboral (promoción de un 
ambiente de trabajo positivo y motivador 
para los empleados); y la prevención de 
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riesgos laborales (medidas para asegurar 
que se cumplan las normas de seguridad y 
salud laboral).

A partir de toda la información y documen-
tación que podamos extraer de esta entre-
vista, podremos identificar cómo se pue-
den estar gestionando y mitigando, a partir 
de los posibles controles y medida de vigi-
lancia implantadas, el conjunto de riesgos 
de compliance identificados y asociados a 
la actividad de nuestra compañía, funda-
mentalmente aquellos relacionados con 
los delitos de acoso, fraude a la seguridad 
social y contra los derechos de los trabaja-
dores. 

Auditoría interna

Los elementos a tener en cuenta son: la 
existencia y descripción del plan general/
anual de auditoría interna; las medidas de 
identificación y evaluación de los riesgos 
que enfrenta la organización, tanto opera-
tivos como estratégicos; el aseguramiento 
independiente sobre efectividad y gestión 
de riesgos en toda la organización (foco en 
riesgos de cumplimiento); la garantía de la 
eficacia de la gestión de riesgos y controles 
internos aplicados, la revisión de los estados 
financieros y los procesos operativos para 
asegurar su exactitud y eficiencia; y las medi-
das de supervisión de la implementación de 
las recomendaciones y realiza seguimiento 
de la mejora continua de los procesos.

A partir de toda la información y documen-
tación que podamos extraer de esta entre-
vista, podremos identificar si, como tercera 
línea de defensa, la función de auditoría 
interna está verificando y comprobando la 
correcta implantación y ejecución de los 
controles y medida de vigilancia que deben 
estar implantadas para hacer frente a los 
riesgos de compliance identificados y aso-
ciados a la actividad de nuestra compañía.

Compras

En este departamento destacan: la políti-
ca y modelo de selección, homologación 
y evaluación de proveedores; el estableci-

miento de criterios éticos, de cumplimien-
to normativo y de ESG (buen gobierno, so-
ciales y medioambientales) en la relación 
con proveedores; las medidas para identi-
ficar, evaluar y mitigar los riesgos de cum-
plimiento asociados a las compras, como el 
riesgo de soborno, la corrupción, el fraude 
y el incumplimiento de leyes y regulacio-
nes; la implantación de criterios rigurosos 
(procesos de debida diligencia) para la se-
lección de proveedores, incluyendo la veri-
ficación de su reputación, solvencia y cum-
plimiento de los estándares de la empresa.

Así como: las medidas para acordar precios 
de compra, contrastar costes y establecer 
un vínculo de confianza con los provee-
dores; la implementación de mecanismos 
de control para asegurar que las compras 
se realicen dentro de los presupuestos 
aprobados y que no existan gastos injusti-
ficados; también asegurar que los contra-
tos con proveedores estén redactados de 
acuerdo con las leyes y regulaciones apli-
cables, y que contengan cláusulas que pro-
tejan los intereses de la empresa; el segui-
miento de todos los acuerdos y contratos 
con los proveedores; los mecanismos para 
reportar cualquier incidencia o sospecha 
de incumplimiento, y garantizar la transpa-
rencia en todas las operaciones de compra 
y los procedimientos seguros de pago de 
facturas a proveedores. 

A partir de toda la información y docu-
mentación que podamos extraer de esta 
entrevista, podremos identificar cómo se 
pueden estar gestionando y mitigando, a 
partir de los posibles controles y medida 
de vigilancia implantadas, el conjunto de 
riesgos de compliance identificados y aso-
ciados a la actividad de nuestra compañía, 
fundamentalmente aquellos relacionados 
con los delitos de soborno, la corrupción, el 
fraude y contra el mercado.

Asesoría legal y fiscal

Es importante abordar las políticas y con-
troles en la identificación, gestión y mitiga-
ción de riesgos penales y legales; la revisión 
contratos que con clientes, proveedores y 
socios; la inclusión de cláusulas en la pre-
vención del soborno, la corrupción, el frau-
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de conflictos de interés, etc.; la existencia y 
aplicación régimen disciplinario; las multas 
y sanciones en materia penal y de cumpli-
miento normativo en los 3 últimos años; 
las medidas para asegurar que la empresa 
cumpla con todas las leyes y regulaciones 
aplicables, evitando sanciones y problemas 
legales, así como medidas en la protección 
de la propiedad intelectual e industrial; el 
cumplimiento de las obligaciones fisca-
les de la compañía y gestión de los pagos 
correspondientes dentro de los plazos es-
tablecidos, incluyendo impuestos como el 
IVA, Impuesto sobre Sociedades, IRPF, se-
guridad social, etc.¸ y la organización y ges-
tión de toda la información fiscal relevante 
para la entidad, incluyendo facturas, docu-
mentos contables, y cualquier otro dato ne-
cesario para la gestión fiscal.

A partir de toda la información y docu-
mentación que podamos extraer de esta 
entrevista, podremos identificar cómo se 
pueden estar gestionando y mitigando, a 
partir de los posibles controles y medida 
de vigilancia implantadas, el conjunto de 
riesgos de compliance identificados y aso-
ciados a la actividad de nuestra compañía, 
fundamentalmente aquellos relacionados 
con los procesos de negocio y legales, así 
como en las relaciones con las terceras par-
tes, concretamente con las administracio-
nes públicas. 

Tecnología y sistemas

En esta área es importante tratar: la im-
plantación de medidas de seguridad para 
proteger los datos y sistemas de la empre-
sa contra amenazas cibernéticas, incluyen-
do la gestión de accesos, la seguridad de la 
red y la protección de datos; la evaluación 
de las necesidades del negocio y diseño 
de sistemas de información que satisfagan 
esas necesidades, incluyendo la selección 
de tecnologías adecuadas y la definición 
de la arquitectura del sistema; asegurar en 
correcto almacenamiento, procesamiento 
y distribución segura de la información de 
la empresa, utilizando sistemas de gestión 
de bases de datos y otras tecnologías y las 
política de uso responsable de dispositivos 
informáticos. 

A partir de toda la información y documen-
tación que podamos extraer de esta entre-
vista, podremos identificar cómo se pue-
den estar gestionando y mitigando, a partir 
de los posibles controles y medida de vigi-
lancia implantadas, el conjunto de riesgos 
de compliance identificados y asociados a 
la actividad de nuestra compañía, funda-
mentalmente aquellos relacionados con 
los delitos de descubrimiento y revelación 
de secretos y allanamiento informático, da-
ños informáticos y apoderamiento de datos 
para descubrir algún secreto de empresa.

Inmuebles y servicios

Han de tenerse en cuenta: la búsqueda y 
adquisición de propiedades que se ajusten 
a las necesidades de la empresa; la evalua-
ción del valor de mercado de los inmuebles; 
la negociación de precios y condiciones de 
compra o alquiler; la gestión de contratos 
y trámites legales relacionados con las pro-
piedades; la administración de contratos 
de alquiler o compraventa; la evaluación y 
análisis del mercado inmobiliario, la ges-
tión de contratos de servicios como limpie-
za, seguridad, etc.; la coordinación de mu-
danzas y traslados; la gestión de residuos y 
reciclaje así como la gestión de suministros 
y recursos energéticos. 

A partir de toda la información y docu-
mentación que podamos extraer de esta 
entrevista, podremos identificar cómo se 
pueden estar gestionando y mitigando, a 
partir de los posibles controles y medida 
de vigilancia implantadas, el conjunto de 
riesgos de compliance identificados y aso-
ciados a la actividad de nuestra compañía, 
fundamentalmente aquellos relacionados 
con los delitos de soborno, la corrupción, 
el fraude, insolvencia y frustración y contra 
los derechos de los trabajadores.

Comunicación y marketing

Para este departamento resulta importan-
te el tratamiento de: la política de comuni-
cación y marketing, la estrategia en el di-
seño y ejecución de campañas publicitarias 
en diferentes medios (online y offline) para 
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promocionar productos o servicios de una 
manera responsable y veraz, las medidas 
para asegurar que la información relevante 
se comunique de manera efectiva a todos 
los niveles de la empresa y al público exter-
no y la política de uso de redes sociales.

A partir de toda la información y documen-
tación que podamos extraer de esta entre-
vista, podremos identificar cómo se pue-
den estar gestionando y mitigando, a partir 
de los posibles controles y medida de vigi-
lancia implantadas, el conjunto de riesgos 
de compliance identificados y asociados a 
la actividad de nuestra compañía, funda-
mentalmente aquellos relacionados con 
los delitos de fraude, contra el mercado, sa-
lud pública y publicidad engañosa.

PLANIFICACIÓN DE TAREAS EN 
LA ADOPCIÓN DE UNA CULTURA 
DE GESTIÓN DE RIESGOS DE 
COMPLIANCE. ¿CÓMO LO DEBEMOS 
HACER?

Como decíamos anteriormente, para que 
los Compliance Officers puedan desempe-
ñar sus funciones y poder extraer la infor-
mación más valiosa de las distintas áreas/
departamentos en el desarrollo de las en-
trevistas, todos ellos deben ser personas 
que reúna determinados valores que debe 
poner al servicio de la empresa. 

La comunicación efectiva es una de ellas, 
ya que tiene que estar en contacto con 
cada área/departamento de su organiza-
ción para que la cultura de cumplimiento 
y/o de compliance sea una realidad. 

Es fundamental tener cierta habilidad para 
informar y transmitir los mensajes clave en 
materia de compliance a todos los niveles 
de la organización, tanto de forma verbal 
como escrita, y de ejercitar de forma proac-
tiva dicha labor. El Compliance Officer 
debe tener la capacidad natural y personal 
de comunicarse de forma ordenada y clara.

No obstante, el Compliance Officer debe 
contar con una serie de habilidades perso-
nales que pueden reforzar su nivel de co-
municación efectiva, tales como:

■	� Profesionalidad: debe contar con un per-
fil adecuado para generar confianza entre 
todos los miembros de su organización, 
sobre la base de una trayectoria profesio-
nal y reconocimiento de la misma que re-
fuerce su influencia sobre todos ellos.

■	� Liderazgo ético: debe ser una perso-
na honesta y responsable con un com-
portamiento íntegro, de modo que sus 
conductas individuales sean coherentes 
con los mensajes de alineación ética y de 
respeto a las normas que promueven. 
Ejercerán un liderazgo ético desde el 
ejemplo, confirmando con su conducta 
los principios que hacen valer en la orga-
nización y difundiéndolos con claridad.

■	� Confianza e influencia positiva: debe 
ganarse además la confianza de toda 
una organización trasmitiendo e men-
saje de que su actividad, así como la de 
la propia función de compliance, está 
enfocada generar valor a todos y cada 
uno de sus integrantes. Compliance no 
significa fiscalizar y/o resaltar las caren-
cias de un área o departamento, en el 
caso en que las hubiese. Significa apor-
tar seguridad y hacer brillar a una orga-
nización en su conjunto.

■	� Empatía: capacidad de comprender la 
situación tanto de la organización como 
de las personas que la integran, para 
interactuar eficazmente con ellas. Se 
debe actuar pretendiendo siempre el 
bien de la organización y el crecimien-
to individual de las personas que la in-
tegran, ayudando a cultivar sus valores 
éticos y de respeto a las normas.

MANTENIMIENTO Y CUIDADO DE LA 
CULTURA DE COMPLIANCE

La función de compliance al formar parte 
de la segunda línea de defensa, tiene como 
parte de sus competencias la supervisión y 
monitorización de los controles y medidas 
de vigilancia que se llevan a cabo por la pri-
mera línea de defensa en la gestión y miti-
gación de los riesgos de cumplimiento.

El objetivo de la monitorización de com-
pliance es que, en el caso del Compliance 
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Officer, poniendo en práctica su perfil au-
tónomo e independiente, compruebe y se 
asegure de que los controles implementa-
dos para mitigar o suprimir los riesgos están 
funcionando de forma efectiva o si, en caso 
contrario, es necesario implementar contro-
les adicionales u otras medidas reforzadas.

El plan de monitorización de compliance 
constituye un pilar esencial de un MPD y 
de la cultura interna de cumplimiento nor-
mativo, que se elabora con carácter periódi-
co (por ejemplo, anualmente) en el que se 
definen y se documentan las tareas de su-
pervisión que se van a ejecutar por parte de 
compliance durante el periodo establecido.

Se considera fundamental establecer una 
exhaustiva planificación para que sea lo 
más efectivo posible, de acuerdo a las si-
guientes fases:

1.	� Conocer bien el área/departamento de 
la primera línea de defensa que se va a 
supervisar.

2.	� Definición del alcance y de los objetivos 
de la revisión.

3.	� Comunicación oficial y por escrito al 
área/departamento que se va a supervi-
sar, detallando qué se va a analizar, me-
todología y fases de ejecución. 

4.	� Ejecución de todas las tareas de testeo 
y análisis que han sido previamente de-
finidas.

5.	� Análisis de conclusiones y estableci-
miento de las medidas correctoras, en 
su caso.

6.	� Evaluación de los resultados obtenidos.
7.	� Información al área supervisada sobre 

los mismos y acordar plan de mejora y 
seguimiento del mismo.

8.	� Elaboración del informe final de la revi-
sión.

9.	� Cierre del procedimiento.

10.	� Información y reporte de resultados al 
órgano de administración.

En definitiva, la monitorización en materia 
de compliance es el proceso continuo de 
revisión, mejora, seguimiento y evaluación 
de las políticas, procedimientos y controles 
internos que garantizan que una organiza-
ción opere conforme a las leyes, regulacio-
nes y estándares éticos, lo que permite:

■	� Detectar posibles incumplimientos a 
tiempo.

■	� Ajustar procesos antes de que se con-
viertan en un problema legal o reputa-
cional.

■	� Mejorar la toma de decisiones basada 
en evidencia.

■	� Demostrar ante auditorías o entes regu-
ladores una gestión activa del cumpli-
miento.

En el caso de la auditoría de compliance, 
ya sea interna o externa, se puede definir 
como la revisión que se realiza en una orga-
nización para comprobar que sus procesos 
y procedimientos cumplen con las leyes y 
normas, externas e internas, de los ámbi-
tos laboral, contable, legal, penal y fiscal, en 
aquellos países en los que opera. 

El proceso de auditoría es muy similar al de 
la monitorización, con la salvedad que tam-
bién puede evaluar el plan de compliance 
de una organización, su grado de efectivi-
dad y si es aplicado y seguido por todos los 
miembros de la organización.

En ese caso, será la propia unidad de com-
pliance y el Compliance Officer quien de-
berá someterse a ese análisis y demostrar 
que su función de está ejecutando de la 
manera más diligente y en obediencia al 
cumplimiento de todos y cada uno de los 
elementos que forma parte del MPD.
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