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La World Compliance Association (WCA) es una asociacion
internacional sin animo de lucro formada por profesionales
y organizaciones interesadas en el mundo del compliance.
La asociacion tiene, entre sus objetivos, la promocion,
reconocimiento v evaluacion de las actividades de cumplimiento
en las organizaciones (con independencia de su forma juridica), asi
como el desarrollo de herramientas y procesos para una correcta
proteccion frente a determinados delitos/infracciones cometidas
por sus empleados, colaboradores o cualquier otra persona
relacionada con ella.

La Biblioteca Compliance es un proyecto que tiene por objetivo
desarrollar contenidos bajo un enfoque practico a través de
documentos de buenas practica sobre cinco ejes principales
alrededor del compliance:
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BUENAS PRACTICAS CULTURA DE CUMPLIMIENTO:
LA IMPORTANCIA DE LA FORMACION

Desde el Comité de Compliance

de las Entidades sin Animo de Lucro (ESAL),
consideramos esencial hacer hincapié en la importancia
y relevancia del papel de la formacion y sensibilizacion
de las personas que forman una organizacion en materia
de Compliance. Consideramos que el Compliance debe
estar configurado como parte de la cultura organizativa
de las entidades sin animo de lucro y para ello es
importante poner el foco en el papel de la organizacion
como impulsor de una cultura de cumplimiento entre sus
propias personas trabajadoras.

Son muchas las organizaciones que, aun comprendiendo
el valor anadido v las ventajas que suponen contar con
un Sistema de Compliance, se encuentran perdidas en

cuanto a como implementarlo en su organizacion. Es
por ello que, en este fasciculo, ademas de explicar la
importancia de la formacion y sensibilizacion hemos
querido proponer diferentes ejemplos e ideas de
actividades de formacion para las personas trabajadoras
de las entidades, basadas en el ciclo de vida del/de la
empleado/a en la organizacion.
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Te invitamos a formar parte de la
Red Mundial para el Cumplimiento.

La World Compliance Association (WCA) es una asociacion internacional sin animo de lucro formada por profesionales y
organizaciones interesadas en el mundo del compliance. La asociacion tiene, entre sus objetivos, la promocion,
reconocimiento y evaluacion de las actividades de cumplimiento en las organizaciones (con independencia de su forma
juridica), asi como el desarrollo de herramientas y procesos para una correcta proteccion frente a determinados
delitos/infracciones cometidas por sus empleados, colaboradores o cualquier otra persona relacionada con ella.

La pertenencia a la WCA muestra por si misma un interés y un compromiso real con el mundo del compliance. Esta
abierta a personas y organizaciones con interés en participar, impulsar y ampliar su conocimiento v red de trabajo y
colaboracién en el mundo del compliance corporativo.

Ademas nuestro socios profesionales estan cubiertos por un Seguro de Responsabilidad Civil en sus actividades como
compliance officer, consultor y/o auditor de compliance.
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“Buenas Practicas Cultura de Cumplimiento:
la importancia de la formacion.”

1. INTRODUCCION

El sector de las Entidades sin Animo
de Lucro (ESAL), entendido como el
conjunto de entidades privadas no
lucrativas, se ha enfrentado histori-
camente a una serie de retos parti-
culares, debido a la singularidad de
la realidad de las entidades que lo
forman.

En primer lugar, nos encontramos
ante un sector formado por organi-
zaciones cuya actividad y continui-
dad depende, generalmente, de la
colaboracion de la sociedad (empre-
sas privadas, personas particulares,
administracion pdblica u organismos
internacionales). Uno de los facto-
res clave para la colaboracion, es la
confianza que la persona donante
tenga en |a organizacion, por lo que
cuidar y preservar esta confianza
se vuelve una de las claves para la
subsistencia de las organizaciones.
Historicamente, el Tercer Sector se
ha asociado al voluntarismo y a una
gestion menos rigurosa que otros
sectores. Sin embargo, en los alti-
mos anos las entidades sin animo
de lucro han avanzado en una mayor

profesionalizacion y son sometidas
a amplios controles y normativas
aplicables. Con un sector cada vez
mas profesionalizado y donantes
cada vez mas informados, contar
con un buen programa de cumpli-
miento adquiere especial relevancia,
pues se trata de algo que vamas alla
de la simple exigencia normativa.

Por otro lado, nos encontramos
ante un contexto en el que el marco
normativo al que estan sometidas
las entidades sin animo de lucro es
cada vez mas restrictivo, por lo que
estos retos vy dificultades se hacen
cada vez mas visibles. En este as-
pecto, existe una dificultad anadi-
da, puesto que, de manera general,
el legislador, al elaborar las normas,
no suele dirigirse a las entidades sin
animo de lucro. Asi, nos encontra-
mos ante organizaciones que tra-
tan de seguir una legislacion que
les afecta, pero no siempre ha sido
elaborada pensando en las mismas.
De esta manera, encontramos nue-
vos desarrollos normativos y nuevos
controles, que motivan la aparicion

de una brecha entre el plano teori-
co (el ideal a alcanzar por parte de
una organizacion) y la realidad de las
mismas (con recursos, en ocasiones,
bastante limitados para alcanzar
este ideal). La realidad de las orga-
nizaciones esta marcada por unos
recursos humanos y economicos li-
mitados que, preferiblemente estan
destinados al cumplimiento de los
fines de cada entidad. En ocasiones,
los recursos que una organizacion
puede destinar a temas de cumpli-
miento son muy limitados puesto
que, en la mayor parte de los casos,
cuenta con fondos dirigidos a sus
fines (subvenciones, donaciones fi-
nalistas, etc.), por lo que carece de
fondos para destinar a temas como
el cumplimiento.

En este contexto, cobra especial re-
levancia el papel de la organizacion
como impulsor de una cultura de
cumplimiento entre sus propias per-
sonas trabajadoras. Es importan-
te entender que el Compliance debe
estar configurado como parte de la
cultura organizativa de las entidades
sin animo de lucro. Pero ;por qué
es importante que la organizacion
destine parte de sus recursos a tra-
bajar en temas de Compliance? Una
de las razones esta relacionada con
el riesgo reputacional: las entidades
sin animo de lucro cuentan con una

caracteristica muy particular y es
que estan expuestas de manera muy
especial al riesgo reputacional. Las
entidades, en la mayor parte de los
casos, dependen de su reputacion
para conseguir fondos que aseguren
su supervivencia. El gran problema
es que este riesgo no solo abarca a
la propia organizacion, sino que esta
vinculado a posibles hechos ocu-
rridos en otras organizaciones del
Sector. Es lo que conocemos como
“efecto domind": la reputacion de
una entidad afecta en gran medida
a la reputacion del resto del Sector y
la pérdida de la confianza por parte
de la sociedad. En este contexto tan
complejo, contar con un Sistema de
Compliance se vuelve una gran opor-
tunidad, no solo porque legalmente
podria atenuar la responsabilidad
penal de las organizaciones sino
porque les permite anticiparse a los
posibles riesgos que puedan existir.
Por ello, el Compliance en una orga-
nizacion deberia entenderse como
una forma de trabajar, impregnada
en los procesos de |a entidad.

Son muchas las organizaciones que,
aun comprendiendo el valor anadido
y las ventajas que suponen contar
con un Sistema de Compliance, se en-
cuentran perdidas en cuanto a como
implementarlo en su organizacion.
Es un hecho ampliamente aceptado
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que, un sistema de Compliance bien
implementado debe partir de un fir-
me proposito del 6rgano de gobier-
no que implique y empape a toda
la organizacion en su conjunto. Es
decir, de nada vale un equipo com-
prometido en trabajar en temas de
Compliance si no cuenta con el apoyo
del 6rgano de gobierno v viceversa.
Un organo de gobierno altamente
comprometido en temas de cum-
plimiento pero que no logra trans-
mitir esta cultura a sus personas

trabajadoras, no llegara lejos en
cuanto a una buena implementa-
cion del Compliance en su organiza-
cion. En definitiva, esta cultura de
cumplimiento debe partir del orga-
no de gobierno y empapar al equipo
mediante una buena formacion. En
este sentido, son varias las normas
internacionales que hacen hincapié
en la importancia y relevancia que
debe tener la formacion y sensibi-
lizacion, como por ejemplo la UNE
19601:2017 e ISO 37301:2021.

2. DIFERENTES ACCIONES DE
FORMACION-CONCIENCIACION

Historicamente se ha considerado
que los temas relacionados con el
Compliance estaban reservados so-
lamente para juristas o auditores in-
ternos. Nada mas lejos de la realidad:
para que el Sistema de Compliance
sea efectivo y realista se tiene que
tener en cuenta desde todos los
perfiles que trabajan en la organiza-
cion y para todos los grupos de in-
terés que forman parte de la cade-
na de valor de la misma. Por ello, un
buen punto de partida es comenzar
por las personas empleadas ya que
son el estandarte de la organizacion.
Cada persona trabajadora tendra en

cualquier operativa que realice el
Compliance presente, ya que el mis-
mos impregna a todos los procesos
organizativos. Por lo que la primera
pregunta que deben plantearse es
;Qué hago yo en mi dia a dia que es
Compliance y no lo sabia? Tal vez, un
buen primer paso sea sensibilizar a
la persona trabajadora sobre su pa-
pel y responsabilidad en el engranaje
del Sistema de Compliance. Desde la
apropiacion y aceptacion del Codigo
ético, que es el ABC para tener en
cuenta en todos los procesos orga-
nizativos y que nos puede ayudar a
que todo sea legal vy ético, dado que

quien lo tiene que hacer efectivo son
las personas trabajadoras en su dia
a dia. Asi, una persona de marketing
debe asegurarse de que su campana
cumple con la “Politica de proteccion
de datos personales” y una perso-
na educadora social debe garantizar
que en sus talleres se implementan
las pautas que marca la “Politica de
proteccion y buen trato de menores”
que tiene su organizacion.

Para ello, se propone una forma-
cion a la plantilla basada en el ciclo
de vida del/de la empleado/a en la
organizacion:

INICIO Y LLEGADA DE LA
PERSONA TRABAJADORA
A LA ORGANIZACION

Nada mas entrar en la organizacion,
se debe hacer una induccion al/a la
empleado/a, ya que debe conocer
los principios y valores de la orga-
nizacion y las conductas esperadas.
Conocer las politicas de la organiza-
cion, y donde localizarlas, conocer la
existencia y modo de empleo del ca-
nal de denuncias, etc. Aunque parez-
can elementos muy basicos, no hay
que dar nada por sentado en relacion
con el modo de actuar de nuestros
nuevos/as empleados/as, por lo que
estos procesos de induccion son ba-
sicos. Lo ideal es no inundar a los/

as nuevos/as empleados/as con una
cantidad ingente de documentos
para su lectura porque esto no nos
asegura su comprension ni su aplica-
cion. Después de una induccion muy
genérica haciendo alusion al marco
normativo interno, se puede dar otra
perfilando las formaciones segin
sus responsabilidades y riesgos a
los que se expone, ya que un exce-
so de informacion sobre elementos
que no son de su competencia puede
hacer que no le resulte interesante y
desconecte.

Como mencionabamos antes, por los
recursos limitados con los que cuen-
tan las organizaciones, estas induc-
ciones no deben tener un coste ex-
cesivo. Un buen inicio puede basarse
en una presentacion hecha por el/la
referente de Compliance de la organi-
zacion. Puede presentarse cada vez
que una persona/grupo de personas
se suma a la organizacion, y siempre
que se pueda de manera presencial
para tener mayor conexion y en-
ganche con los pilares fundamen-
tales de la organizacion, asi como
se puede grabar para que se vea en
otras ocasiones. Es recomendable
que el contenido de estas presen-
taciones se actualice con caracter
anual para introducir las novedades
de ese periodo. Es aconsejable rea-
lizar un pequeno test para evaluar
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la comprension y tener evidencia de
la formacion impartida con certifica-
cion interna incluida.

El objetivo principal es conocer los
aspectos clave de la construida
cultura de cumplimiento de la or-
ganizacion, para que se impregnen
de la misma vy la tengan en cuenta
diariamente. Es una “inmersion” en
dicha cultura. También es un buen
momento para fomentar nuevos/as
empleados/as con un perfil critico, y
ayudarles a comprender donde es-
tan las lineas rojas de la organizacion
para que en el caso de que identifi-
quen alguna ilegalidad o mala prac-
tica sean conscientes de su existen-
ciay sean capaces de comunicarlo a
través del canal de denuncias. Todo
aquello por lo que apostemos en una
buena induccion en Compliance sera
una inversion para la organizacion
de ese/a empleado/a formado/a.

DURANTE LA VIDA
LABORAL DE LA
PERSONA TRABAJADORA

Existen varias practicas que una
organizacion puede implemen-
tar durante el ciclo de vida de un/a
empleado/a y que fomentaran el co-
nocimiento y buena implementacion
de un Sistema de Compliance en la
entidad:

Informar al/a la empleado/a de
las actualizaciones del marco
normativo interno. Tener una ru-
tina de comunicacion sobre las
actualizaciones que se han in-
troducido, especificar si han sido
por un cambio legislativo concre-
to, por exigencia de los donantes,
por la necesidad de introducir un
nuevo control o introducir una
buena practica, etc. Por ejemplo,
se puede mandar un email a modo
newsletter a la totalidad del equipo
con una periodicidad concreta en el
que se informe sobre las noveda-
des del periodo.

Formaciones relacionadas con
las novedades del marco norma-
tivo interno aplicables a la orga-
nizacion. No todas las politicas,
normativas o manuales afectan
por igual a toda la plantilla, por lo
que sera necesario realizar for-
maciones a medida sobre el mar-
co normativo nuevo para aquellas
personas a las que les afecten
directamente. Si ese documen-
to se ha disenado para apoyar la
mitigacion de riesgos en un pro-
ceso concreto y se ha elaborado
en colaboracion con diferentes
empleados/as de otros depar-
tamentos, resulta muy atil que
estas personas o departamen-
tos estén implicados en impartir

e implementar la formacion, de
manera que se constate que es
una politica que afecta trans-
versalmente a varios departa-
mentos y no un documento ex-
clusivo del area de Compliance.

Pildoras. Hacer pequenas for-
maciones sobre temas concretos
a modo recordatorio a los que la
plantilla se pueda unir, ya sea
de manera obligatoria u opcio-
nal. Pueden ser pildoras progra-
madas periddicamente y que la
plantilla las integre en su rutina.

Encuestas anuales. Se pueden
utilizar mecanismos que sirvan
para medir, 2 modo de termo-
metro, como esta la organiza-
cion en relacion con el grado
de comprension del Sistema
Compliance. Estas encuestas
pueden ayudar también a evi-
denciar cualquier ineficiencia,
cuello de botella o elemen-
to que no esté funcionando
correctamente.

Juegos y retos por periodos es-
peciales. Fomentar encuentros
de team building y momentos de
reunion de la plantilla al com-
pleto para introducir formacion
en relacion con elementos de
Compliance. De esta manera, la

plantilla recibe la informacion
de manera mas amigable y tie-
ne un calado mayor a la hora de
comprender la importancia del
Compliance.

Campanas de concienciacion.
Contar con material de comuni-
cacion apropiado para asegurar
el calado de la informacion en
nuestra plantilla, puede ayu-
darnos a que la formacion de
la misma resulte mas sencilla
y llevadera. Asi, contar con ma-
terial como posters, carteles, en
las oficinas o instalaciones que
sirvan como un recordatorio,
por ejemplo, del contenido del
“Codigo de Conducta”, puede ser
una manera sencilla de asegurar
su comprension.
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FIN DE LA ETAPA
PROFESIONAL EN LA
ORGANIZACION

Resulta ttil completar el ciclo de vida de
los/as empleados/as en la organizacion
con una entrevista de salida que ayude
a obtener informacion sobre el funcio-
namiento interno de la organizacion:
queé funciona, qué no, qué mejoras im-
plementaria, si ha encontrado obstacu-
los importantes que puedan constituir
un problema en relacion con la imple-
mentacion del Sistema de Compliance
y su buen funcionamiento, etc. A raiz
de estas entrevistas, se puede obtener
informacion en relacion con las razones
que motivan la salida de la persona tra-
bajadora que, en ocasiones, pueden es-
tar vinculadas a un diseno defectuoso
dealguno de los procesos internos de la
organizacion. De esta manera, al cono-
cer de manera directa estos problemas,
la organizacion podra implementar las
mejoras y cambios necesarios para po-
der solucionar los temas detectados vy
asi construir un Sistema de Compliance
mas robusto y completo.

En conclusion, tan importante es
para una organizacion contar con
un buen Sistema de Compliance
como implementarlo y saber in-
culcarlo en su plantilla de manera
adecuada. En este punto, resulta
clave la colaboracion entre distin-
tos departamentos de manera que,
los/as expertos/as en marketing o
comunicacion puedan colaborar en
el diseno de campanas, las perso-
nas encargadas de recursos huma-
nos colaboren en las formaciones,
etc. Asi, se podra lograr que toda
la plantilla se sienta parte y res-
ponsable de la implementacion de
un buen Sistema de Compliance,
no descansando esta responsa-
bilidad Unicamente en el area de
Compliance o aquella dentro de la
organizacion responsable de su im-
pulso. De esta manera, trabajando
en la formacion continua de las per-
sonas trabajadoras a lo largo de su
ciclo de vida, contaremos con una
plantilla comprometida e implicada
y estaremos mas cerca de lograr la
implementacion de un Sistema de
Compliance eficaz e integro.

Simplificando
el cumplimiento
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