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RESUMEN

pesar del avance que se prevé que el compliance legal tendra en las organizaciones,

se puede reflexionar sobre un compliance mas completo, que en este trabajo hemos

denominado “moral compliance” Asi, y tras revisar la literatura sobre el compliance
y exponer el modelo que han implantado en base a las directrices de AENOR, ponemos de
manifiesto la necesidad de avanzar en el proceso de toma de decisién, y no tener en cuenta
solo los riesgos legales. Incorporando a la evaluacién de riesgos un analisis desde la pers-
pectiva del riesgo moral. Precisamente se sugieren en este trabajo algunas consideraciones
que permitiran la implantacién e integracion de esta herramienta para facilitar la ética y la
sostenibilidad en las organizaciones; como por ejemplo la necesidad de establecer los esce-
narios en los que se producen riesgos mas alla de los legales y la necesidad de conocer pro-
cedimientos para analizar los aspectos morales de las consecuencias de nuestras decisiones
en las empresas. La aportacién consiste en establecer un sistema que previo a la legalidad,
permite establecer los problemas de riesgo moral que puedan darse en las organizaciones,
gestionarlos y establecer el impacto que tendran.
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ABSTRACT

espite the anticipated increase in legal compliance in organizations, it is possible
D to reflect on a more complete compliance, called in this paper “moral compliance”.
Thus, after reviewing the literature on compliance and show the model implemen-
ted based on the guidelines of AENOR, we have highlighted the need to advance in the
decision-making process, and not only take into account legal risks. It has been include an
analysis from the perspective of moral hazard into risk assessment. It is precisely in this paper
that we suggest some considerations that will allow the implementation and integration of
this tool to facilitate ethics and sustainability in organizations; such as establish scenarios
in which risks occur beyond legal and the need to know procedures to analyze the moral
aspects of the consequences of our decisions in companies. The contribution consists in es-
tablishing a system that prior to legality, allows establishing the moral hazard problems that
can take place in organizations, manage them and set up the impact they will have.
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1. INTRODUCCION

Hoy en dia nadie discute que una empresa que apuesta por su sostenibilidad tiene que ges-
tionar sus riesgos. El dilema moral puede estar en si para evaluar los riesgos la frontera ha de
ponerse solo en el cumplimiento de la legalidad o también la ética ha de ser una variable a
considerar. Aplicar criterios morales a la hora de tomar decisiones que puedan afectar a va-
rios grupos de intereses o stakeholders, mas alla de los accionistas, parece propio de una em-
presa que aplica fundamentos éticos y actla como una empresa socialmente responsable,
entonces ;por qué no hacerlo? Es posible dar un paso mas alla, superando el cumplimiento
legal mediante la inclusién del cumplimiento moral o como lo hemos denominado en este
trabajo: moral compliance en la empresa, ya que esta integracién permite a la empresa al-
canzar la sostenibilidad esperada. No obstante, en la literatura principalmente se ha aborda-
do o bien el compliance desde la perspectiva legal (Parker y Nielsen, 2008; Nielsen y Parker,
2012; Ruhly Katz, 2015; Teijeira-Rodriguez, 2015; Miguez, 2015) o bien aspectos, actuaciones
y herramientas concretas que fomentan y permiten la integracion de la ética en las organiza-
ciones como lo son los cédigos éticos, la responsabilidad social o la gobernanza (Ferrell et al.,
1998; Lozano et al., 2016; Criado-Jiménez et al., 2008; McKendall et al., 2002).

Asi, la inclusién de la perspectiva moral en el compliance puede ser una nueva via para ayudar
a evaluar los riesgos en una empresa. No proponemos configuradores del riesgo que condicio-
nen la ética de las personas, sino desplegar los compromisos éticos de la empresa a través de
directrices que de forma didactica ayudasen a las personas a tomar decisiones. Sera necesario
investigar para llegar a definir herramientas que ayuden a las organizaciones a gestionar los
riesgos, incorporando los riesgos morales y quiza asi ayudar a mitigar otros riesgos, adelantarse
a la legislacién, la cual a veces viene precedida de “recomendaciones’, como las recogidas en
el cédigo de Buen Gobierno de las sociedades cotizadas, generar nuevas oportunidades de
negocio o incluso ser mas sostenibles, mejorando su reputacién. Porque, como decia Albert
Einstein“si una idea no es absurda al principio, entonces no merece la pena”.

En la actualidad hay un reconocimiento cada vez mayor de las dimensiones morales, éticas
y sostenibles de las organizaciones (Argandofia, 2003; Trevifio et al., 1999), pero los aspec-
tos morales en las organizaciones, su implementacién y gestidn reciben considerablemente
menos atencidn en la literatura sobre compliance (Nielsen y Parker, 2012, Trevifio et al., 1999;
Jones, 2016). En particular, pocos estudios han examinado empiricamente la relaciéon entre
el cumplimiento legal de los stakeholders y los aspectos morales y éticos (Weaver y Trevifio,
1999). Esto es, en parte, porque evaluar el cumplimiento de aspectos morales en las organi-
zaciones de forma global y estandarizada puede delimitarse a la configuracién de riesgos
que condicionen la ética de las personas, esto de por si, asi planteado, seria mas una limita-
cién que una aportacion. Por lo tanto, los objetivos de este estudio son: (i) evaluar el estado
de la literatura sobre cumplimiento y exponer mediante un caso el proceso de compliance,
y (ii) demostrar las potencialidades de ir por delante y desarrollar un moral compliance inte-
grando los aspectos morales en las organizaciones de forma previa a su regulaciéon formal.
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Asi, el presente articulo presenta una propuesta para entender que la implementacion del
cumplimiento normativo en la gestién de la compania es mas sencilla y ayuda mas a la sos-
tenibilidad de la misma cuando esta basado en el despliegue de la ética, incorporando en la
gestion de riesgos la variable moral.

Para conseguir el objetivo propuesto, el documento se estructura de la siguiente forma: en
un primer apartado se presenta una sintesis del desarrollo teérico y de la evolucién del com-
pliance en las organizaciones; en un segundo apartado, ideas que justifican la necesidad de
un compliance moral. Seguidamente, como tercer apartado, y lo mds importante, se aborda
la descripcion del caso seleccionado, y se exponen; el proceso de decisiones, la gestion de
riesgos, las pautas de compliance legal y los resultados esperados, con objeto de analizar
y demostrar la importancia y relevancia de ir mas alld y desarrollar un compliance que in-
cluya una perspectiva moral. En el cuarto apartado, presentamos una propuesta de moral
compliance estableciendo las mas relevantes y significativas pautas que debe seguir desde
nuestra experiencia y desde el caso analizado del moral compliance. Finalmente se exponen
las principales conclusiones, incluyendo las limitaciones y las futuras lineas de investigacion.

2. MARCO CONCEPTUAL

2.1.Revision de Literatura sobre Compliance

Los requisitos de cumplimiento pueden derivarse de los cuerpos legislativos y de la regula-
cién (por ejemplo, Sarbanes-Oxley, Basilea Il, HIPAA), las normas y cédigos de practicas (por
ejemplo, SCOR, 1SO9000), y también los contratos con los socios. Asi, el uso e implantacion
de estas herramientas y servicios se estimé en mas de 32 mil millones de ddélares en 2008
(Hagerty et al., 2008). Después de anos de debate sobre la importancia de la conducta ética
en las organizaciones, los gobiernos decidieron institucionalizar la ética para evitar violacio-
nes legales en las organizaciones (Ferrell et al., 1998). Se denota asi el gran esfuerzo que se
estd haciendo tanto desde la administracion como desde las organizaciones, pero aun cabe
un andlisis mas metodoldgico desde la academia con objeto de exponer si con este legal
compliance es suficiente o quiza puede ir mas alla, por ejemplo con la inclusion del concepto
moral en el mismo. Para ello revisamos la literatura referente.

El compliance ha sido estudiado al menos desde dos perspectivas, una es la relacionada con
el ambito de trabajo, bien el sector o bien la actividad concreta a la que se hace referencia
y otro es el pais de implantacién. Asi, existen trabajos que miden, desarrollan y evaludan el
compliance desde la biologia; por ejemplo Bergseth et al. (2015) examinan cuantitativamen-
te la funcion del cumplimiento de los resultados biolégicos de 63 reservas marinas, Batjes y
Van Wesemael (2015) estudian el compliance en el sector del carbén, Shah (2016) desarrolla
como el cumplimiento puede integrarse, y por ello mejorar la gestion de los fondos financie-
ros, Hunter et al. (2016) estudian este fendmeno desde el sector inmobiliario, Grimm et al.,
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(2016) desde los proveedores y la sostenibilidad, y Muir et al. (2016) desde Internet. El factor
pais también es importante, de ahi, que la mayoria de estudios se centran en general en un
Unico pais posiblemente, porque el compliance va ligado a la legislacién, la cual es comple-
tamente diferente en funcién de los paises; incluso cuando hablamos de la propia Unién
Europea. Asi, existen estudios que se centran en los aspectos legales en Estados Unidos des-
de la perspectiva del cumplimiento de los impuestos (Ruhl y Katz, 2015). En Reino Unido,
por ejemplo, se puede destacar el trabajo que han desarrollado Elgharbawy y Abdel-Kader
(2016) en el que le dan un enfoque mas social realizando una conexion del compliance con
el gobierno corporativo y desde la perspectiva del emprendizaje. En otros paises europeos,
como ltalia también tenemos estudios de referencia, como el de Titoli (2013) o en Alemania
los trabajos de (Graf y Stiglbauer, 2008; Nowak et al., 2006).

Para el caso de Espaia que es el que nos ocupa, ha de decirse que a partir de la reforma
del Cédigo Penal en 2010 con la introduccién de la responsabilidad penal de las empresas,
principalmente las grandes empresas y mds si estaban internacionalizadas, han trabajado
en gestionar sus riesgos penales en sus procesos, de tal forma que ante una imputacion por
un delito cometido en el seno de la misma poder evidenciar que ejercian el debido control.
La mayoria de estas organizaciones tuvieron que revisar y actualizar sus c6digos éticos vy,
sorteando la crisis econdmica, tratar de mitigar los nuevos riesgos que la Ley presentaba al
poder imputarse a las personas juridicas por delitos cometidos por sus empleados, directivos
o administradores. Segun el Centro de Investigaciones Socioldgicas (CIS), la corrupcién y el
fraude han pasado a ser uno de los principales problemas que existe en Espaia, pasando
de un porcentaje entorno al 9-10% de importancia entre los afos 2010-2012 a niveles del
50-60% en el afo 2015, y situdndose en el mes de mayo de 2016 en un 46,7% (Barémetro
del CIS).

Asi, en Espaia, se ha dado un incremento de los estudios que pretenden dar respuesta a esta
cambiante realidad en la que la persona juridica es responsable de las actuaciones de sus
stakeholders si ésta no ha establecido un control interno eficiente en cuanto a los procesos y
actuaciones organizacionales se refiere. Por ejemplo, tenemos el trabajo realizado por Cria-
do-Jiménez et al. (2008) que analizan el cumplimiento con la legislacién contable utilizando
una muestra de 78 empresas grandes espanolas. Véase a Miguez (2015) o Teijeira-Rodriguez
(2015) para un analisis detallado del compliance legal en Espafa. Otros autores, como por
ejemplo Lozano et al. (2016) analizan la responsabilidad social desde la perspectiva del com-
pliance legal y la regulacion en Espaia incluyendo no solo la perspectiva legal, sino inter-
conectando la misma a la responsabilidad social que sobre todo las grandes empresas han
adquirido y asumido en la tltima década como legitima. Sin embargo, todos estos trabajos
solo analizan el cumplimiento de forma parcial o en relacidon con un aspecto concreto de la
organizacion, si tener en cuenta el compliance como un todo; y mucho menos desde la pers-
pectiva que pretendemos abordar en este trabajo, la perspectiva moral.
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2.2.Hacia el Moral Compliance: ideas, argumentos y premisas

La crisis no ha ayudado a que el movimiento y las iniciativas para impulsar la responsabili-
dad social en el tejido industrial se hayan consolidado de forma global. A pesar de que haya
asociaciones exitosas como la Red Espafiola del Pacto Mundial que han firmado e impulsado
compromisos como el de 2014 para promover iniciativas encaminadas al desarrollo y segui-
miento de los diez principios del Pacto Mundial, con un foco especial en el principio diez que
dice: “las empresas deben trabajar contra la corrupciéon en todas sus formas, incluidas la ex-
torsién y el soborno”. Para lo cual se pone de manifiesto la necesidad de reforzar y promover
la ética y transparencia en las organizaciones, tanto publicas como privadas (véase también
previamente el trabajo de Anand, Ashforth y Joshi, 2004).

Pensamos en un modelo de organizacién donde la empresa no tomara solo como referente
para actuar, en una apuesta clara por ser socialmente responsable, el Cédigo Penal o tratase
de acreditar su compromiso ético por medio de unos protocolos de prevenciéon incluidos
en un Cédigo Etico de alto nivel mas propio de un “Compliance cosmético’, sino que mas
bien en una apuesta por, como agente comprometido con la sociedad a la que presta sus
servicios, desarrollar su compromiso ético con todos sus grupos de interés (Retolaza, Ruiz-
Roqueniy San-Jose, 2015) y por la sostenibilidad, estableciendo un modelo de prevenciény
control de riesgos donde el Riesgo Moral (Retolaza et al., 2015) se incorpora a la gestién y se
implementa en lo que podriamos llamar moral compliance, para terminar integrandose en
la gestion diaria de la compafiia.

Con el modelo que planteamos buscamos una clara conexién mas alla de lo conceptual en-
tre Etica Empresarial, Responsabilidad Social Empresarial y Sostenibilidad: una organizacién
debe hacer un planteamiento integral del papel que juega en un contexto social amplio, to-
mando conciencia de sus impactos y asumiendo las responsabilidades que le correspondan
(Bajo, 2015).

Por ello, el compliance moral que planteamos es un sistema de gestién a implantar en una
empresa, que partiendo de un enfoque de empresa socialmente responsable establece un
modelo de gestion para proceder de manera ética, pero con un objetivo estratégico que
apuesta por la sostenibilidad del mundo en que vivimos.

Cuando hablamos del compliance legal siempre hablamos de evitar la comisiéon de delitos
por la via de haber implantado en el Sistema de Gestién medidas de prevencién y control de
delitos en todos los niveles de la empresa. Al final la empresa podra acceder a la exencién de
la responsabilidad penal si tiene establecido un modelo de organizacidn y gestion, el llama-
do Programa de Compliance.

Este modelo debe cumplir al menos los siguientes requisitos:
e Debe ser adoptado antes de la comision del delito.

e Debe ser ejecutado con eficacia antes de la comision del delito.
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e Debe incluir medidas de vigilancia y control idéneas para:
» Prevenir delitos de la misma naturaleza que el cometido.
» O para reducir de forma significativa el riesgo de su comisién.

Contextualizando, sefalar que el neoliberalismo, de forma general, reduce el ambito de la
ética al cumplimiento de las reglas del mercado; desde esta perspectiva podria hablarse de
un reduccionismo ético en las ultimas décadas. El ideal neoliberal consiste en la existencia
de una correspondencia éptima entre las reglas de mercado y la normativa legal, cuyo fin
fundamental es defender la libertad del mercado. Bajo este planteamiento existe un cierto
reduccionismos de la ética a lo legal; diluyendo la reflexion ética al ambito de la virtud, en-
tendida, en el dmbito empresarial, como una reduccién de los costes de transaccion (incenti-
vos, conductas oportunistas, etc.) vinculados al cumplimiento de las normas o al de la critica
de las normas legales que entren en contradiccién con la légica de la libertad de mercado, y
las reglas “naturales” que del mismo se derivan.

El riesgo moral propone, precisamente, que una conducta, que puede ser apropiada desde
el punto de vista legal y desde la l6gica de mercado, pase a plantearse como un problema
ético.

En esta linea y avanzando hacia el moral compliance, sefialar que el riesgo moral consiste
en aquella situacion en la que un sujeto toma una decisién cuyo resultado, de ser positivo le
beneficia a él, mientras que en caso negativo los costes son asumidos por terceros (Krugman,
2009). Beim y Calomiris (2002) proponen una buena metafora sobre este concepto, al sefalar
que se trata de una apuesta en la que “si sale cara gano yo, y si sale cruz, otro pierde”. Desde
un planteamiento simplificado, resulta evidente que se trata de una situacién en la que el
agente, tiene incentivos para superponer sus propios intereses sobre los intereses de seguri-
dad de terceros, a los que puede afectar con sus actuaciones.

El riesgo moral se da de forma habitual en la empresa (Dembe y Boden, 2000), y seria bueno
que si éste se asume, por lo menos sea de una forma deliberada y no inconsciente. Asi, y
partiendo de que el moral compliance debiera sustentarse en un mecanismo como lo es la
empresa, se deberian identificar las practicas y situaciones donde potencialmente se puede
dar el riesgo moral, y cual puede ser la estructura del moral compliance en una empresa
cotizada (Arrow, 1970).

En este sentido supone una clara ampliacién del papel de la ética en la economia. Conse-
cuencia de esto, a nuestro entender el moral compliance, intenta generar un proceso me-
todolégico que facilite que aspectos que antes se consideraban como un mero problema
técnico (dias de pago, riesgo de impago, riesgo de ruptura con proveedores, riesgo de despi-
do, por ejemplo) pasen a considerarse de forma sistematica como problemas que exigen un
previo andlisis moral por parte de los responsables de la decision.

No obstante, desde una perspectiva critica, cabria preguntarse si un sistema de este tipo, no
puede convertirse en un sistema que consiga lo opuesto a lo que se pretende, es decir, redu-
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cir la responsabilidad moral de los individuos en sus decisiones empresariales a unas simples
exigencias o controles (Stansbury y Barry, 2007). De donde se deduce, que el decisor, lejos
de verse impedido a una decisién moral, contemple el compliance como un sistema que le
exonera de su propia responsabilidad, y en el que, por tanto, delega la decisién moral. Desde
esta perspectiva, un supuesto moral compliance (incorrecto totalmente para nosotros) po-
dria considerarse como un nuevo paso en la disminucién de la responsabilidad del individuo
y en su alineacién moral con el disefo burocratico de la organizacién. Sin duda, no es objeto
del moral compliance que aqui se defiende el hecho de que de alguna forma se reduzcan
las responsabilidades del individuo. Todo lo contrario, este tipo de compliance mas global y
que integra problemas morales permitird tener mayores conocimientos sobre las potencia-
les situaciones de riesgo moral que pueden darse en las organizaciones, sus repercusiones,
evolucion y la forma de gestionarlos; lo que permitira no solo mantener sino gestionar de
forma mas eficiente las situaciones que atafen riesgo moral.

No obstante, este potencial reduccionismo y el riesgo al reduccionismo que de él se deriva
nos han hecho establecer dos premisas del moral compliance, que eviten los riesgos hacia
la exoneracion de lo moral para los decisores. Asi, las premisas del moral compliance que
postulamos son:

1) El moral compliance no es un procedimiento ni un sistema acotador, sino un aspecto a
incorporar en la cultura de la organizacién amplio e inclusivo (Sinclair, 1993); de forma
similar a como la calidad no es un simple tramite de justificacion administrativa, o en po-
sitivo, como la cultura organizacional impregna e influye en la totalidad de decisiones y
acciones de la organizacion.

2) El moral compliance no da respuestas finalistas o definitorias, no es un sistema de acota-
cion del pensamiento libre del decisor; sino que el deber del moral compliance es impedir
que se den decisiones tacitas, supuestamente técnicas, que puedan afectar negativamen-
te a terceros sin que exista una reflexion moral previa y concienzuda por parte del decisor.

En este sentido defendemos un moral compliance, que consista en un instrumento de iden-
tificacion de situaciones que produzcan riesgo moral en las empresas, las cuales requieran
de reflexién moral por parte de los decisores. El moral compliance no es una solucién con-
creta a problemas éticos; sino que permite visualizar el problema (moral), de forma que el
decisor, se vea obligado a realizar un analisis de las consecuencias morales que se pueden
derivar de la situacién, y consecuentemente, a tomar una decisidon consciente; que incluya
el conjunto de factores éticos, econémicos y culturales implicados.
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3. EVIDENCIAS EMPIRICAS: GESTION DEL )
COMPLIANCE LEGAL DESDE LA NORMALIZACION

3.1.Ficha Técnica y Metodologia

El compliance, como se ha visto en la revisién de la literatura debe ser estudiado desde una
perspectiva completa, debido a su complejidad, pero previamente debemos conocer y anali-
zar el compliance legal aplicado en la actualidad. Con objeto de poner de relieve la situacion
en la que se encuentra, se ha utilizado el andlisis de caso (Yin, 2013); en concreto estudian-
do la ISO 19600: 2015 y el Modelo de AENOR de gestion para la prevenciéon de delitos. Las
empresas que primero han implantado esta normativa son pioneras sin duda algunas en
el Estado Espaiol, unas cotizadas, otras no, pero todas con un marcado desarrollo de sus
politicas de Buen Gobierno y de Gestién de Riesgos (véase la tabla 1). De ahi, el interés que
estos datos tienen.

Tabla 1. Ficha Técnica de las empresas: analisis de caso.
COTIZA

SECTOR VOLUMEN EN
BOLSA

SEDE AMBITO

SOCIAL ACTIVIDAD

Empleados: 193.863

1 1857 Santander Internacional Financiero | Resultado Econémico: Si
6.566.000.000€
Empleados: 193.963
2 1930 Madrid Espafa Seguros Resultado Econémico: No
6.566.000.000€
Empleados: 665
3 2004 Castellon Espana Mutua Resultado Econémico: No
2.280.002¢€
Empleados: 244
4 2012 Madrid Espana Financiero | Resultado Econémico: No
300.000€
Empleados: 453
5 1989 Barcelona Espaia Inmobiliaria | Resultado Econémico: No
586.284€
Renting de
- . vehiculos y .
6 1985 Madrid Espana Gestién de Empleados: 280 No
flotas

Empleados: 342
7 1905 Santander Espaia Mutua Resultado Econémico: No
1.313.715€
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Hablamos de un tipo de empresa que ha implantado un sistema de gestion del compliance
y en este marco hablamos de dos referencias en el mercado espaiol en materia de gestion;
la UNE-ISO 19600: 2015 (sistemas de gestién de compliance) y el Modelo AENOR de Gestion
para la prevencion de delitos. La UNE-ISO 19600:2015 es una herramienta para detectar y
gestionar los riesgos a los que se enfrentan por posibles incumplimientos de sus obligacio-
nes. Esta norma tiene fundamentalmente tres grandes ventajas: es la referencia internacional
que establece las buenas practicas en materia de gestién de compliance, ayuda a gestionar,
entre otros, el riesgo penal; y es aplicable a todo tipo de organizaciones y compatible con
otras normas que establecen sistemas de gestion.

SO|NdIIY

En concreto esta normativa se compone de lo siguiente:

e Lasdirectrices para implantar, evaluar, mantener y mejorar un sistema de gestion de com-
pliance eficaz y que genera respuesta por parte de la organizacion.

e Recomendaciones sobre los elementos con los que una organizacién deberia contar para
asegurar que cumple su politica de compliance y que tiene capacidad para asumir sus
obligaciones en este ambito.

e Una explicacion de la necesidad de actualizar la formacion en materia de compliance,
para aquellos profesionales involucrados en este campo cuando se produzcan cambios
organizativos, legislativos o en los compromisos con los grupos de interés.

e Indicaciones sobre la integracion del desempefio en compliance en la evaluacion del des-
empeno de los empleados, o supervisidon de los acuerdos de contratacién externa para
asegurarse de que recogen obligaciones en materia de compliance.

El Modelo AENOR de gestidn para la prevencion de delitos es una especificacion técnica ela-
borada por expertos técnicos teniendo en cuenta las mejores practicas y recomendaciones in-
ternacionales. Esta especificacion establece los requisitos de un sistema de gestion de riesgos
para la prevencion de delitos en las organizaciones y establece un sistema de gestion de la res-
ponsabilidad social basado en la metodologia de mejora continua conocida como planificar-
Hacer-verificar-Actuar (PDCA en inglés) (Shewhart y Deming, 1920) (véase Figura 1).

Figura 1. Modelo de sistema de gestion para la prevencién de delitos

EVALUACION
DEL

DESEMPERIO

SUPERVISION Y POLITICA Y
CONTROL CODIGO DE
MEJORA CONDUCTA

CONTINUA

7

IMPLEMENTACION PLANIFICACION

L g

Fuente: elaboracion propia a partir de AENOR.

José Felix Gonzalo, Leire San-Jose, Maite Ruiz-Roquefii

Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. 2017. N° 26. Madrid ISSN Versién digital n®: 1989-6417 (pp. 15-40) 25



Articulos

26

Revista de Responsabilidad Social de la Empresa e Fundacién Accion contra el Hambre

Como en el caso de otros sistemas de gestion, este sistema contiene requisitos auditables
que aseguran una mejora continua del sistema de gestiéon de prevencidn de delitos. Esta
especificacion establece requisitos de caracter certificable, que permiten la verificaciéon me-
diante un proceso de auditoria externa por parte de una organizaciéon reconocida e inde-
pendiente. El cumplimiento de esta especificacion no asegura que no puedan producirse
conductas constitutivas de delito dentro de la organizacién, ni tampoco la exoneracién o
atenuacion automatica de la responsabilidad penal de la organizacion (Aenor, 2015)

3.2.Proceso de Decisiones del Compliance

Del analisis de estas empresas se puede considerar que el despliegue de su politica de Buen
Gobierno estda indisolublemente asociada a la buena administracién de la empresa, para ve-
lar por sus legitimos intereses, para asegurar su sostenibilidad, para supervisar y orientar
su marcha, respetando las normas legales, la ética y los derechos de aquellos, que sin ser
propietarios, tienen intereses directos o indirectos en la conducta y la marcha de la misma
(clientes, proveedores, socios, empleados, autoridades, competidores y el publico en gene-
ral), en temas como por ejemplo el medio ambiente, la seguridad de la informacién o la lucha
contra la corrupcion.

Son empresas, muchas de ellas, con una estructura organizativa basada en el modelo anglo-
sajon, con una separacion de poderes clara entre la parte operativa y de negocio y la parte
corporativa y de relaciones con los érganos rectores. El Sistema de Gobierno Corporativo
de estas compaiias esta fundamentado en el compromiso que asumen dichas empresas
con las mejores practicas de buen gobierno, ética empresarial y responsabilidad social en
todos sus dmbitos de actuacién. En concreto cuenta con los siguientes elementos con objeto
de garantizar el objeto social en sus organizaciones y el buen gobierno corporativo lo que
denota su preocupacién no solo en relacién con el cumplimiento legal de la normativa sino
mas global y previo su preocupacién hacia conceptos mas éticos y morales:

e Lacreacion, en muchos de los casos, a nivel del Consejo de Administracién de Comisiones
como: Comisién de Responsabilidad Social, Comisién de Auditoriay Controly la Comisién
de Nombramientos y Retribuciones.

e La separacion de funciones entre Presidente y el Primer Ejecutivo.

e Laaprobacién de una serie de Politicas Corporativas para desarrollar las politicas de buen
gobierno, como podria ser una Politica de Gestion de Riesgos.

e La creacién de la Direccién de Auditoria Interna, que, bajo la supervision de la Comision
de Auditoria y Control, vele por el buen funcionamiento de los sistemas de control interno
como tercera linea de defensa de la Compaiia.

e La creacién bien de un 6rgano colegiado o de una Direccién que gestione la funcién de
Compliance, bajo la supervision de la Comisidon de Auditoria y Control.

José Felix Gonzalo, Leire San-Jose, Maite Ruiz-Roquefii
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. 2017. N° 26. Madrid ISSN Versién digital n® 1989-6417 (pp. 15-40)



El Moral Compliance, una herramienta para facilitar la ética y la sostenibilidad en las organizaciones

e Laimplantacion de un sistema de gestion del compliance para la prevencién de delitos (com-
pliance legal, anticipandose a los cambios que pudiera traer la reforma del cddigo penal, que,
en algunos casos, culminaron con la obtencion de la certificacion, por parte de Aenor.

Es por todo ello que podemos afirmar que estas empresas apuestan por la transparencia y por
implantar las recomendaciones de buen gobierno de reconocimiento general en los mercados
internacionales, aplicando ideas de gestién empresarial pioneras en esta materia, por delan-
te incluso de lo que seria estrictamente de aplicacién con la normativa vigente. Toman como
referente clave, en la medida que les aplica, el Cédigo de Buen Gobierno de las sociedades
cotizadas debido a la importancia que tiene que las sociedades cotizadas sean gestionadas
de manera adecuada y transparente como factor esencial para la generacion de valor en las
empresas, la mejora de la eficiencia econdémica y el refuerzo de la confianza de los inversores.

Todo ello para conseguir los objetivos de velar por el adecuado funcionamiento de los 6r-
ganos de gobierno y administracién de la empresa, para conducirla a las maximas cotas de
competitividad; de generar confianza y transparencia para los accionistas e inversores, de
mejorar el control interno y la responsabilidad corporativa de la empresa, y de asegurar la
adecuada segregacién de funciones, deberes y responsabilidades en la empresa, desde una
perspectiva de maxima profesionalidad y rigor.

3.3.Gestidn de Riesgos

Estas companiias, como desarrollo de su Politica de Buen Gobierno, han establecido sistema-
ticas para delimitar, tanto las responsabilidades de sus empleados y de su equipo directivo,
como las capacidades para actuar en nombre de la empresa, buscando asi la proteccién de
la persona juridica y la prevencién de delitos y fraude dentro de la Compafia.

Para poder evitar condenas que podrian acarrear severas penas, o mitigar su dureza, estas
empresas ha considerado esencial establecer protocolos internos de funcionamiento, de ca-
racter preventivo, que permitan detectar riesgos penales y evitar determinadas conductas
delictivas y, en caso de que finalmente se produjeran, poder sostener en un eventual proceso
penal que la comision de los hechos delictivos en el seno de la empresa no son consecuencia
de una deficiente organizacion en el control de riesgo.

Se trata de garantizar ante los grupos de interés y ante los 6rganos judiciales que la empresa
ejerce el debido control que legalmente le resulta exigible sobre administradores, directivos,
empleados y demds personas de la sociedad. En particular:

e La fiscalizacion de potenciales situaciones de riesgo de comisién de delitos, infracciones
oirregularidades graves que sélo pueden surgir en el dmbito de actuacién de la Sociedad
aun cuando no resulte posible su atribucién a una persona en concreto.

e El rechazo por la corrupcion y fraude en todas sus formas, incluidas la extorsion, el cohe-
choy el soborno, en el marco de unos sélidos principios de Gobierno Corporativo, basa-
dos en la transparencia empresarial.
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Para estructurar todas las actuaciones de la empresa en este dmbito, se ha establecido un
sistema de gestion para la prevencion de delitos, con el objetivo de mitigar las posibilidades
de imputacion penal de la sociedad por la actuacién de sus directivos y empleados y perfec-
tamente integrable con otros sistemas de gestién que pudiera tener la Compania.

Este sistema de gestion es de aplicacién a todos los administradores, directivos y empleados
de la compania. A su vez, este sistema es actualizado o redefinido segun las necesidades de
la compafia.

Las finalidades del sistema de gestion son:

e Proyectar a todos los directivos y empleados un mensaje de que la compafiia vela por-
que su actividad se base en el principio de respeto de la Ley asi como en la promocién
y defensa de los Valores Eticos y Principios Eticos y de Corresponsabilidad Corporativa.
La compaiiia trabaja para que estos principios se traduzcan en mejores pautas que rijan
tanto el comportamiento de las personas que integran la organizacién, como los procesos
que definen las formas de trabajar y toma de decisiones en la compafia.

e Establecer el marco general del sistema de gestién para la prevencién de delitos y contra
el fraude (incluyendo las infracciones administrativas e irregularidades graves), que com-
prenda el conjunto de medidas dirigidas a la prevencién, deteccién y reaccién ante los
mismos, en el marco del proceso de revision y adaptacion a las novedades que introduce
la modificacién del Cédigo Penal por la Ley Orgénica 1/2015, de 30 de marzo.

El Sistema de Gestion, en definitiva, define y planifica el conjunto de actividades o medidas
a adoptar por la compafia en aras a la prevencién de delitos y contra el fraude, su deteccién
y reaccion en el caso de que se produzcan, en el marco de lo previsto en el Cédigo Etico que
tenga establecido la compafiia.

En este contexto, en cuanto a la definicion de responsabilidades y sin perjuicio de las funcio-
nes superiores propias de los 6rganos de gobierno y direccién de la compaiia, correspon-
dera al Compliance impulsar y supervisar la implantacion, desarrollo y cumplimiento del Sis-
tema de Gestion. Con tal fin contard con las facultades necesarias para garantizar la eficacia
de dicha funcion.

Los administradores, directivos y empleados de la Sociedad a quienes le sean de aplicacién,
adicionalmente, otras normas o politicas, de caracter sectorial, los cumplirdn igualmente. Se
establecera la adecuada coordinacion a fin de garantizar la congruencia entre tales normas y
politicas y los principios establecidos en el Sistema de Gestion para la prevencion de delitos
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3.4.Programa de Legal Compliance

En el marco de los principios de la Politica de Gestién de Riesgos que tenga cada Compafiia,
el Sistema de Gestidn tendrd establecido un plan de accién integrado por un conjunto de
medidas de prevencion y deteccién de conductas que pudieran constituir delitos o conduc-
tas corruptas o fraudulentas en sus distintas formas. Ademas de las medidas organizativas, el
sistema de gestion establece (véase Figura 2):

Medidas de implementacién (sistemas y procesos, programas especificos como politicas
de proveedores, de patrocinios, de relaciéon con las administraciones publicas, de comuni-
cacion, de formacién...), hablamos de:

» Un Manual de Prevencidn de Riesgos Penales, que se general conocimiento y se incor-
pora a la formacién de los empleados.

» Actualizar y revisar las Politicas de la compaiiia en este dmbito.
» Laactualizacién del Cédigo Etico.

Medidas de supervisién de la implementacion y funcionamiento del sistema de gestién
(estableciendo informes sobre el grado de cumplimiento en cada ejercicio y planes de
accion para el ejercicio siguiente: informe de revision del sistema por la Direccién).

Medidas de deteccién de actuaciones delictivas o fraudulentas que pudieran producirse
(auditorias internas y externas, controles normativos y canales para comunicacion de de-
nuncia o de actuaciones no éticas). En una palabra monitorizacion de la responsabilidad
penal.

Medidas de reaccion ante eventuales situaciones de incumplimiento. Una vez detectada
la incidencia penal, se establece un protocolo de actuacion frente a la misma, que garan-
tiza frente a terceros la reaccion inmediata de la empresa, acreditdandola como empresa
cumplidora y sirviendo este punto como atenuante en su defensa penal.

Figura 2. Medidas de Deteccién de actuaciones delictivas

DETECCION DE RIESGOS

Canal Etico

1 Canal Etico
Auditoria Interna

Verificacién

3 Auditoria Interna Verificacin ‘

Auditoria Externa

Auditoria Externa

Fuente: elaboracion propia.
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Todo este conjunto de medidas constituiran el Sistema de Gestién para la Prevencién de
Delitos (SGPD) y se despliegan a partir de la definicion del Mapa de Riesgos del Sistema de
Gestién que haga la Compafiia.

ElI SGPD, en linea con el desarrollo de cualquier norma internacional que tenga implantada la
Companiia en su sistema de gestién integral, se documenta mediante el Manual del Sistema
de Gestion para la Prevencion de Delitos donde se describen los procesos y actividades de
la organizacion implicadas en la gestién de los riesgos para la prevencion de delitos. En el
Manual del SGPD se incluyen: Alcance del SGPD, Estructura documental del sistema, Politicas
relacionadas, Procedimientos establecidos, Riesgos penales identificados.

3.5.Resultados esperados

Los beneficios de la implantacion de un Sistema de Gestidn para la Prevenciéon de Delitos se
pueden considerar que son presentes y futuros para toda la entidad, independientemente
de la naturaleza de los mismos. Es por estos beneficios y por la dimensién de los mismos, por
lo que se ha visto la necesidad y la relevancia de la ejecucién de un proyecto que ha llevado
alaimplantacion del SGPD. Separaremos las ventajas en dos bloques diferentes, por un lado,
centrandonos en los beneficios que nos aporta la implantacion de un Sistema de Gestion en
la organizacién y por otro, los beneficios tanto econdmicos como sociales de la prevencion
de delitos.

Si hablamos de beneficios técnicos vemos que los Sistemas de Gestion permiten estructurar
una parte de la gestién de la organizacidn. Estos sistemas deben responder a un grupo de
requisitos definidos en normas, especificaciones, etc., asi como ajustarse a las necesidades
de cada empresa, por lo que es preciso conocer en profundidad la organizacion y trabajar
en el disefo del mejor “traje” (sistema) para ella. Los Sistemas de Gestién permiten mejorar
de manera continua la gestién de la empresa, la mejora continua esta imbuida en la propia
filosofia del Sistema de Gestién (planificar, implantar, comprobar y actuar). Un Sistema de
Gestidon marca una serie de directrices que le imprimen un caracter preventivo, lo cual es
fundamental en la gestién de Riesgos y en la prevencion de delitos. Asi mismo, la sistemati-
zacion ofrece al empresario la libertad para responder lo mejor posible a sus peculiaridades e
intereses, que se adapten a las necesidades de la empresa. Ello representa un marco preven-
tivo dotado de bastante flexibilidad, lo que es una indudable ventaja a la hora de encontrar
modos de actuar adecuados al tamano de la empresa, a su actividad, a los tipos de riesgos
existentes y también a la cultura empresarial existente.

El beneficio general de la implantacion de este sistema de prevencién de delitos es ayudar a
asegurar el cumplimiento de los objetivos fundamentales, como son: fortalecer los procesos
institucionales, generar informacion financiera confiable y cumplir con leyes y reglamentos
aplicables.

José Felix Gonzalo, Leire San-Jose, Maite Ruiz-Roquefii
Revista de Responsabilidad Social de la Empresa. 2017. N° 26. Madrid ISSN Versién digital n® 1989-6417 (pp. 15-40)



El Moral Compliance, una herramienta para facilitar la ética y la sostenibilidad en las organizaciones

Los beneficios técnicos que se obtienen son:

e Prevenir la comisién de delitos: Evitando que la empresa se convierta en un foco de
delincuencia.

e Seguridad juridica: Evitar procesos judiciales y las penas derivadas de los mismos.

e Buen Gobierno, buena reputacion: Favorecer la imagen de la empresa acreditando bue-
nas practicas empresariales por encima de las de la competencia.

e Imagen, buenas practicas: Promover practicas éticas y reforzar laimagen de la empresa en
los mercados internacionales o de expansién

e Tranquilidad, estar protegido: Poder ejercer la actividad mercantil propia de la empresa
con la tranquilidad y la seguridad que proporciona el estar protegido.

El principal beneficio econémico de la implantacion de un sistema de prevencion de riesgos
penales es el de permitir maximizar beneficios y reducir costes. Mediante este proyecto se
reduciran los posibles costes derivados de multas que se le impongan a la organizacién por
posibles delitos cometidos asi como prevenir fraudes, delitos que impliquen un desembolso
injustificado de capital, etc. Las sanciones pueden ser obligatorias o facultativas. Dentro de
las obligatorias tenemos las multas, éstas podran ser proporcionales al beneficio, multas
del doble al cuadruple o del doble al triple del beneficio obtenido con el delito. Otro tipo de
multa obligatoria es la llamada “dias multa”, el juez determinard el tiempo de cércel asi como
la multa por dia. Si la pena es de 5 afios de cércel y la multa es de 5.000€/dia la multa podria
ascender a 9.125.000€. Otras sanciones podran ser facultativas, estas pueden variar entre
las siguientes: Disolucion, Clausura de locales/establecimientos, Suspensién de actividades,
Prohibicién de actividades, Inhabilitaciones especiales, Intervencién judicial.

Es por ello que la organizacidn se centrara en la definicién e implantacion de controles que
eviten algunas de las sanciones nombradas anteriormente.

Este proyecto tiene unos beneficios sociales importantes para la organizacion:

e Reducir el riesgo penal y reforzar la imagen y perfil reputacional de la marca. Esta an-
ticipacion ayuda a prevenir, detectar y corregir los delitos que eventualmente pudieran
producirse en la compania.

e Acreditar la diligencia debida de la persona juridica tanto en la prevencién, como en el
control, denuncia y reparacion de los delitos que se le puedan imputar, abriendo la posi-
bilidad de atenuar su responsabilidad penal.

e Obtener una ventaja competitiva derivada de la mejora de imagen respecto a otras em-
presas por tener un reconocimiento emitido por un tercero independiente y de prestigio,
que verifica la implantacién, mantenimiento y mejora de un Sistema de Gestidn eficaz
para la prevencién de delitos.
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e La prevencion de la corrupcién, soborno y otros tipos delictivos que generan confianza
en la organizacién.

e Empresas mas comprometidas con la cultura de cumplimiento y con la ética;

e Reduccion general de comision de delitos en proveedores y clientes y por extension en
la sociedad.

e Mayor involucracion de los empleados con la ética organizacional, que a buen seguro se
trasladara en su papel como ciudadano.

4. PROPUESTA DEL MORAL COMPLIANCE

Son muchas las evidencias que tenemos en los Ultimos afos de cdmo muchas empresas han
implantado politicas de responsabilidad social corporativa como una herramienta de apoyo
al marketing y la accién social, y por tanto como mera imagen, pero no como una forma de
desarrollar su compromiso con la sociedad a la que presta sus servicios. Buscamos que las
empresas den un paso mas e integren la responsabilidad social como parte de su forma de
ser o hacer, de su cultura ética empresarial.

Entendemos que una empresa que incorpora en su gestién el andlisis y evaluacién de sus ries-
gos esta dando pasos por la sostenibilidad de la misma; en este marco los compromisos exter-
nos voluntarios que se adquieran mas alla de la ley, que a veces seran recomendaciones, como
puede ser el Cédigo Rodriguez (CNMV, 2015), pueden servir de palanca para la implantacién
del modelo“Moral Compliance”de forma interna en la organizacion y serdn una clara evidencia
del despliegue de la politica de Buen Gobierno de la compania (Adelstein y Clegg, 2015).

La formacion, las campanas de sensibilizacion y los esfuerzos realizados por la empresa para
divulgar y hacer cumplir el contenido del cédigo ético y de conducta (Lane, 2002) son claves
para crear una cultura ética y del cumplimiento y lograr asi minimizar riesgos, evitar sancio-
nes, pérdidas de reputacién, que suelen ir acompanadas de la aplicacion de medidas san-
cionadoras, dando asi la razén a las personas que concluyen que la manera mas eficaz de
transmitir un mensaje y conseguir una disciplina de cumplimiento es a través de la sancion
reiterada de las infracciones (Regueira, 1982).

En esta linea de crear cultura dentro de la organizacion, la empresa que apuesta por la ex-
celencia empresarial (Cortina, 2000) ha de tomar decisiones contando con valores éticos, a
fin de cuentas son las grandes corporaciones las que en el mercado global pueden crear una
cultura basada en la ética empresarial, donde los cédigos éticos y de conducta son la base
para establecer los principios de actuacién y las pautas de conducta a los que debe atenerse
el comportamiento de una empresa y sus personas, asi como de aquellos que trabajan en su
nombre, en sus relaciones internas y hacia el exterior, en su desempefio diario (GoAi, 2011),
donde las buenas practicas empresariales para que sean creibles deben ir mas alla de la liber-
tad de empresa (UN Global, 2000) y apostar por dar satisfaccion a todos los grupos de interés.
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Planteamos un modelo de gestién para mejorar el nivel de cumplimiento de una organiza-
cion con la sociedad y sus grupos de interés: Compliance Moral. Pero un modelo de gestion a
desarrollar en el marco de una ética empresarial, donde la empresa ha asumido la responsa-
bilidad social como parte de su caracter, de su forma de ser o hacer (Garcia Marza, 2015). Por
eso entendemos que es necesario desarrollar una cultura ética en la empresa y esta cultura
no parte de cero, son muchos los elementos que la conforman y que la condicionan, si la
empresa no es nueva, a la hora de plantear cualquier evolucién como puede ser un Com-
pliance Moral. Hemos tomado como punto de partida empresas que hayan implantado un
Compliance Legal por la diversidad de instrumentos (politicas, codigos, controles, etc.) que
expresan explicitamente el marco de referencia de sus actuaciones para afrontar las relacio-
nes con la legislacién vigente en los diferentes paises donde estan implantadas. Al final ha-
blamos de una cultura normativa basada en evitar lo negativo, las actuaciones rechazables.
Se trata de evitar riesgos y de sancionar. Pero con todos estos planteamientos pensamos que
se aprende mas lo que no debe hacerse 0 no es aceptable, en base a la cultura normativa
establecida, que lo que debe hacerse y en ultimo término se responde béasicamente a la vo-
luntad de evitar una mala reputacién.

Pero nuestro modelo plantea una ética organizativa donde juega un papel fundamental la
componente personal en la gestién de un nuevo elemento que es el riesgo moral (Lozano,
2012). Hablamos de hacer crecer la calidad humana de las personas en la organizacién. Ha-
blamos de un sistema de gestion que ayude a la construccion del caradcter como un com-
ponente intrinseco del desarrollo profesional. El llegar a identificar las situaciones de riesgo
moral y las propuestas de como podria gestionarse permitira identificar figuras referentes
en la organizacion; lo cual ayudara a definir politicas de reconocimiento coherentes con los
valores que se afirman. Este modelo ayudard con sus planteamientos procedimentales a ges-
tionar los procesos de toma de decisiones, a gestionar la diversidad de criterios. El mapa
de riesgos morales que se plantea desarrollar, y que estara vivo, integrara los valores de la
Compania y ayudard a aplicar los procesos de toma de decisiones y sobre todo en aquellas
situaciones donde haya que afrontar dilemas morales.

Buscamos un modelo que ayude a la organizacion a ser consciente de sus retos éticos, pero a
través de sus personas. Son éstas las que tienen que ser conscientes de los retos. Planteamos
un modelo que apuesta por la sostenibilidad de la empresa con sus grupos de interés, por
tanto se ha de desarrollar en una coyuntura empresarial basada en la necesidad de cambiar
para ser competitivos en un mercado global, incorporando la creatividad y la participacién
de las personas, lo que lleva a romper la organizacién tradicional. Hablamos de una organi-
zacion con una cultura ética y unas personas que comparten esos valores y que los incluyen
en la toma de decisiones: transparencia, participacion, flexibilidad frente a la rigidez de las
normas, ya que pueden derivar en conductas no éticas o busqueda del bien comun.

Hablamos de crear equipos de trabajo para gestionar los riesgos morales. La toma colegiada
de decisiones en determinados aspectos ayuda, ya que es mas dificil convencer de sobre-
pasar los limites a un grupo de personas que a una sola. Un grupo que analice el post de
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los dilemas éticos, para tomar conciencia y avanzar en la madurez ética de cada una de las
personas, en una palabra abordar la mejora continua. En resumen para reflexionar sobre qué
valores estan ayudando a la sostenibilidad de la organizacién, qué personas y qué decisio-
nes. Para asi poder establecer un sistema (compliance moral) que ayude al conocimiento de
la ética en la organizacion; y pueda integrarse en el proceso decisional de la empresa.

Al final tendremos personas con amplitud de miras, con ambicién de sobrevivir, de crecer,
con valentia y generosidad que no piensen solo en el corto plazo y si en la sostenibilidad de
la empresa en el marco de la sociedad en la que se desarrolla.

En concreto este modelo de Prevencion y Control de Riesgos Morales (véase Figura 3) estaria
compuesto de:

Mapa de Riesgos Morales.- Identificacion de las actividades en cuyo dmbito puedan iden-
tificarse riesgos morales que deben ser gestionados, mas alla del cumplimiento legal y de
la ética aplicada por el responsable de la actividad donde surge el riesgo.

Modelo de gestion de dilemas éticos.- Disposicién de una sistematica de gestién de los
dilemas que pudieran surgir en la gestién de los riesgos morales.

Plan de formacion para impulsar el aprendizaje del nuevo enfoque de empresa respon-
sable, que impulse el desarrollo profesional de las personas y su reconocimiento, promo-
viendo la imaginacidon moral y el aprendizaje.

Protocolo de toma de decisiones.- Establecimiento de protocolos o procedimientos que
concreten el proceso de formacion de la voluntad de las personas de la organizacién, de
adopcién de decisiones y de ejecucién en las mismas con relacion a aquéllos.

Canales de comunicacién.- Incorporar a la cultura de la organizacién la obligaciéon de
informar de posibles riesgos e incumplimientos al organismo de vigilar el funcionamiento
y la observancia del modelo de prevencion.

Sistema de reconocimiento/disciplinario.- Establecimiento de un sistema de reconoci-
miento/disciplinario que premie/sancione adecuadamente el cumplimiento o incumpli-
miento de las medidas que establezca el modelo. Que ayude a identificar figuras referen-
tes en la organizacién y que esté enlazado con el programa formativo que ayudard a las
personas a ser coherentes en su desempeio profesional con los valores de la Compafiia.

Verificacién periddica.- Realizacion de una verificacion periédica del modelo y de su even-
tual modificacion cuando se pongan de manifiesto infracciones relevantes de sus dispo-
siciones, o cuando se produzcan cambios en la organizacién, en la estructura de control o
en la actividad desarrollada que los hagan necesarios.

Organo de supervisién, con poderes auténomos de iniciativa y de control y dedicado a la
supervision del funcionamiento y del cumplimiento del modelo.
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Figura 3. Mapa de Procesos del sistema de Gestién
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Fuente: elaboracion propia.

Para acometer esta hoja de ruta y constituirse una organizacion en un referente de la aplica-
cién de buenas practicas en materia de gestion de compliance, traspasando fronteras, cultu-
ras y jurisdicciones, también hay ayuda internacional en la que apalancar nuestro objetivo;
asi tenemos por un lado la Norma ISO19600 Sistema de Gestién del Compliance, que incluye
recomendaciones sobre elementos con los que una organizacién debe contar para demos-
trar su compromiso con los requisitos legales que le son de aplicacién y con aquellos otros
con los que voluntariamente haya decidido comprometerse.

Estamos planteando una investigacion para llegar a implementar un sistema de gestion
ética en las organizaciones de forma voluntaria, y esta iniciativa puede contribuir al de-
sarrollo y puesta en practica de comportamientos éticos en las organizaciones, superan-
do con ello el conflicto entre la regulacion obligatoria y las practicas éticas ocasionales
(Argandona, 2003).

No olvidemos que estamos planteando un modelo que pretende romper el dilema moral
entre una gestién basada en la regulacién legal y la gestidn ética. Hoy en dia la sociedad
tiene un claro interés en que las personas y las empresas se comporten siempre éticamente,
porque asi se conseguira que, al menos habitualmente, los resultados sean éticos, y que las
organizaciones mejoren siempre como centros éticos y econdmicos de toma de decisiones
(Argandona, 2003).

Nuestra investigacién busca facilitar que las personas o las organizaciones sean éticas
o al menos los resultados de sus decisiones. El resultado buscado permitira aplicar una
cultura de integridad y compliance que hara posible minimizar los riesgos de incumpli-
miento, esto es, minimizar los riesgos de sufrir sanciones, multas, pérdidas econémicas
o pérdida de reputacién. El modelo buscado constituird, por tanto, una ayuda para ser
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aplicada por los 6rganos de gobierno de la organizacion, por la alta direcciéon, por los
que tienen que tomar decisiones en el ambito de los procesos y por quienes tienen la
responsabilidad del compliance en la empresa. El modelo, a criterio de cada empresa, re-
cogerd directrices, ayudard a evaluar riesgos y resolver dilemas morales, para implantar
y mejorar un sistema de gestién de compliance moral eficaz y receptivo para el conjunto
de los grupos de interés.

Todo ello redundard, no solo en una buena imagen corporativa, sino en un factor clave para
la sostenibilidad de la empresa, objetivo sobre el que construir el compromiso de la empresa
con la sociedad a la que presta sus servicios, con un entorno que deseara que permanezca en
su territorio y con sus personas que se sentirdn orgullosas de trabajar en la misma.

5. CONCLUSIONES

No estariamos muy equivocados si pensasemos que la crisis actual tiene su origen en una
serie de actos contrarios al cumplimiento legal. La falta de cumplimiento normativo ha he-
cho que haya una crisis de confianza por parte del legislador que ha obligado a que éste
incremente las exigencias normativas imponiendo mayor control a las empresas en todos
los ambitos, esto hace que este nivel, por efecto cascada, se traslade a la cadena de suminis-
tro, pero también que otros grupos de interés mantengan y eleven el nivel de exigencia del
legislador a las empresas que les ofrecen sus servicios.

Hoy en dia el negocio sigue estando por delante del cumplimiento en muchos sectores, y la
ética y el cumplimiento son sistemas de minimos en muchas empresas. En nuestra investi-
gacion proponemos un importante cambio cultural, un nuevo modelo de gestiéon que exige,
como no, poner el cumplimiento normativo por delante del negocio pero incorporando una
nueva variable para evaluar los riesgos de la compafiia, la moral, una variable que en su ges-
tién tiene en cuenta a cada grupo de interés de la organizacion.

A partir del andlisis de empresas que aplican el compliance legal en Espaia, en este tra-
bajo ademas de revisar la situacién del compliance legal se propone ir por delante de él,
y establecer un sistema de compliance moral; el cual se fundamenta en analizar procesos
donde pueda surgir un riesgo moral. En esta propuesta estos casos de riesgo moral, que
previamente podran ser identificados, irdan acompanados de un mapa de riesgos mora-
les, y permitiran conocer las medidas de control y de deteccién que puedan ser aplica-
das, evitando comportamientos imprudentes que pudieran generar una responsabili-
dad a la empresa y que dieran lugar, por ejemplo, al surgimiento de otros riesgos como
pudieran ser los reputacionales. Se han delimitado dos premisas: el moral compliance
no es un mero sistema o procedimiento empresarial acotador, sino un aspecto a incor-
porar en la cultura de la organizacién amplio e inclusivo, y el moral compliance, no es
un sistema de acotacion del pensamiento libre del decisor; sino un sistema que conlleva
de forma previa una reflexion moral del decisor sobre las potenciales afecciones hacia
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terceros de sus actuaciones; integrando asi los riesgos que estas pudieran ocasionar. La
aportacién consiste en que puede, al menos, tedéricamente, desarrollarse un sistema que
permite aplicar una cultura de integridad y compliance moral que hara posible gestio-
nar, conocer y analizar los problemas de riesgo moral que puedan darse en las organiza-
ciones. Esto no solo tendra beneficios para su reputacién, sino también redundara sobre
la sostenibilidad de la empresa.

Existen algunas limitaciones, ya que la selecciéon de un Unico caso podria sesgar los resulta-
dos obtenidos, sin embargo, este trabajo de investigacion consiste en demostrar la posibili-
dady la potencialidad de un moral compliance, lo cual puede ser perfectamente compatible
con un Unico caso. Si que es verdad, que las futuras lineas de investigacion pueden ir en esta
linea; por un lado realizar otros analisis a empresas con caracteristicas diferentes con objeto
de agrupar las diferentes situaciones empresariales, asi como listar todas las actuaciones y
situaciones que conllevan riesgo moral en las organizaciones para que posteriormente pue-
dan ser valoradas por expertos académicos, profesionales y politicos con objeto de estable-
cer el mapa de actuacion mas idoneo.
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