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Introduccion

La relaciéon entre la auditoria interna y el cumplimiento es en ocasiones poco clara, lo que da lugar a
importantes preguntas: éPuede la auditoria interna ser responsable del cumplimiento? ¢Es una funcién de
cumplimiento responsable de todo el cumplimiento en una organizacién? Como director general de
auditoria, ¢esta bien estar a cargo del cumplimiento?

Este documento esta disefiado para ayudar a aclarar estas complejidades y evitar la confusion, las brechas
y la duplicacién innecesaria. La comprensidn clara es esencial, se recomienda firmemente la colaboracion,
y la independencia de |a auditoria interna® es fundamentalmente importante.

Este no es un documento ORGANISMO DE GOBIERNO
sobre como auditar el

cumplimiento. En cambio,
funciona como herramienta Roles del organismo de gobierno: integridad, liderazgo y transparencia

Responsabilidad de las partes interesadas en la supervision organizacional

para los consejos de
administracion, la direccion,
los profesionales del
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interna y el cumplimiento.

Los Seis Principios del

Modelo de las Tres Lineas % Copyright © 2020 by The Institute of Internal Auditors, Inc. All rights reserved.
su aplicacién al

cumplimiento se examinan en profundidad mas adelante en este documento.

Los lectores deberian utilizar este documento para identificar, comprender, evaluar y aplicar claramente
dentro de una estructura de gobierno, independientemente de la jurisdiccion, el sector, la complejidad, la
madurez o el tamafio, una gestion eficaz del cumplimiento y de la gestidn de riesgos de cumplimiento en

1 La naturaleza integral del cumplimiento como parte del gobierno sostenible es un enfoque clave y una accién
politica recomendada por el B20 Italia a los ministros del G20 en B20 Italy Integrity & Compliance Policy Paper 2021
(en espafiol, Documento de Politica de Integridad y Cumplimiento de B20 Italia 2021). En particular, La accién politica
2.1, en la pagina 11, menciona especificamente el rol de la auditoria interna tal y como se describe en el Modelo de
las Tres Lineas.
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sus diversos aspectos en relacién con el Modelo de las Tres Lineas.? Las ilustraciones practicas de los
oficiales de riesgo y cumplimiento y de los auditores internos sobre los problemas de cumplimiento a los
que se enfrentan en el campo ayudaran en la aplicacidn practica de los Seis Principios del Modelo al
evaluar la alineacién de las actividades de cumplimiento de acuerdo con el Modelo de las Tres Lineas.
(Véanse las paginas 8-16)

Responsabilidad, acciones y
aseguramiento

El Modelo de las Tres Lineas describe cdmo la responsabilidad del organismo de gobierno, las acciones de
la direccion y el aseguramiento independiente mediante la auditoria interna proporcionan la base para un
gobierno efectivo. También muestra cémo los Seis Principios ayudan en una evaluacion de los respectivos
roles y responsabilidades en una organizacidn. La aplicacion de los elementos centrales del Modelo y de
los Seis Principios varia para cada organizacion, de acuerdo con sus objetivos, recursos y circunstancias. El
Modelo ayuda a las organizaciones a identificar estructuras, disefiar procesos y asignar responsabilidades
que mejor ayuden al logro de los objetivos. Esto incluye la gestion de riesgos de cumplimiento, que es una
responsabilidad de la direccidn3, pero se logra a través de un esfuerzo de colaboracién.

La gama de requisitos y expectativas de cumplimiento que una organizacion debe considerar comprende
aquellos impuestos externamente, como leyes, reglas y regulaciones, y los impuestos internamente, como
politicas, estandares, procedimientos y cddigos de conducta o comportamiento. Pueden definirse formal
y explicitamente o ser mds implicitas, como las expectativas sociales, éticas y culturales. Este amplio y
dindmico espectro de consideraciones se conoce en este documento como "requisitos y expectativas".

Las partes interesadas esperan que una organizacion cumpla su propdsito y maximice su valor de forma
legal y ética. En consecuencia, las organizaciones invierten en supervisar estrechamente el cumplimiento
en dreas clave como la salud y la seguridad; el empleo; la proteccion de datos y la privacidad; las leyes y
los cédigos comerciales y de las personas juridicas; la normativa del sector; las normas de calidad; la lucha
contra el soborno y la corrupcion; la proteccidn de los inversores y los consumidores; los informes
financieros y la fiscalidad; y los cédigos de conducta individuales. La lista continda. El cumplimiento puede
entenderse y efectuarse en el contexto de la responsabilidad, las acciones y el aseguramiento, tal y como
se describe en el Modelo de las Tres Lineas, como parte de un enfoque general de gobierno efectivo.

2 En determinadas jurisdicciones e industrias, los roles y responsabilidades relacionados con el cumplimiento y la
gestion de riesgos de cumplimiento estan muy definidos y son objeto de una amplia legislacion, regulacidn,
jurisprudencia e investigacion académica. Existen estudios mas detallados, y se recomienda a los usuarios de este
documento practico que los consulten. Por ejemplo, véase del American Law Institute, Principles of the Law,
Compliance, Risk Management, and Enforcement No. 1 (en espafiol, Principios de la ley, cumplimiento, gestion de
riesgos y aplicacion de la ley n2 1) y Principles of the Law, Compliance and Enforcement No. 2 (en espafiol, Principios
de la ley, cumplimiento y aplicacién de la ley n2 2).

3 Para efectos de este documento, el término "direccién" se utiliza ampliamente para identificar los roles que no son
responsabilidad del organismo de gobierno o de la auditoria interna.


https://www.ali.org/smedia/filer_private/85/7b/857b5fbb-2995-4146-b939-b14a79e93964/compliance_td_1_-_catalog.pdf
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¢ Qué es el cumplimiento?

Las organizaciones deben adherirse (o cumplir con) las leyes aplicables y otros requisitos externos que son
un requisito previo para hacer negocios. Estos requisitos de cumplimiento cubren todo, desde las
relaciones con los empleados hasta el pago de impuestos. En ciertas industrias hay una variedad de
organismos de establecimiento de normas, supervisores, de control y requisitos definidos, pero otros
sectores tienen menos limites y restricciones legales y regulatorios impuestos externamente. Sin
embargo, es dificil identificar una organizacion en el sector publico o privado que no tenga requisitos de
cumplimiento externos.

Al mismo tiempo, las organizaciones disefian, desarrollan e implementan expectativas internas en forma
de politicas y procedimientos y establecen estandares éticos para el comportamiento y la conducta. En
ciertas industrias reguladas, los requisitos externos dictan que una organizacion debe establecer y
adherirse a las politicas internas, estandares y cédigos de comportamiento establecidos. Con esta red de
muchos requisitos en capas, el concepto de "cumplimiento" en una organizacidén adquiere una serie de
dimensiones. En consecuencia, es util considerar el cumplimiento en cada uno de sus aspectos amplios,
relacionados, pero distintos, y como se discute en las organizaciones: como resultado; como categoria de
riesgo;* como rol organizacional, departamento, funcidn, etc. °; y un conjunto de actividades.

Cada uno de estos se discute a continuacion.

El cumplimiento como un resultado

Las organizaciones participan en diversas actividades para cumplir con las leyes, reglas, politicas, cédigos,
etc., o "estar en cumplimiento". Lograr ciertos requisitos y expectativas de cumplimiento es a menudo
una condicién necesaria para operar y alcanzar objetivos estratégicos.

El cumplimiento como una categoria de riesgo

El Marco Internacional para la Practica Profesional define el riesgo como la posibilidad de que ocurra
cualquier evento en la organizacion que genere impactos sobre el logro de los objetivos. Esos impactos
pueden ser favorables o adversos. Por lo tanto, al evaluar el riesgo, es esencial considerar los requisitos y
expectativas de cumplimiento junto con la probabilidad de incumplimiento y su impacto potencial en los
objetivos.

Existen riesgos para las organizaciones relacionados tanto con el cumplimiento como con el
incumplimiento. Sus impactos pueden ser en forma de recompensas o sanciones, que pueden ser
tangibles o intangibles. Por ejemplo, el cumplimiento de las normas de la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) estd disefiado para crear eficiencias operativas y otras ganancias y la atencién
favorable obtenida al seguir un cddigo voluntario. El incumplimiento elimina esas ganancias positivas y

4 Bajo la amplia categoria de riesgo de cumplimiento en una organizacién, una taxonomia de riesgos identifica una
cascada de subcategorias que abordan tanto los riesgos especificos como los relacionados con las leyes, normas,
reglamentos, politicas o comportamientos.

5> Los roles pueden definirse para cubrir riesgos especificos, como el oficial de riesgo de conducta, el oficial de riesgo
de proteccion de datos, etc.



puede resultar directamente en dafio, asi como incurrir en sanciones como la imposiciéon de multas, retiro
de licencias, sanciones, terminacién de operaciones, enjuiciamiento civil o penal y pérdida de fondos o
apoyo. Ademas, el incumplimiento puede causar riesgo de reputacion en forma de posible insatisfaccion
de las partes interesadas, criticas publicas u otros dafos.

La identificacidn, medicidn y evaluacion del riesgo de cumplimiento y la determinacién y las tolerancias
del riesgo asumido de cumplimiento ayudan a determinar las respuestas apropiadas, incluidas las
politicas, los procedimientos, los limites y los controles.®

El cumplimiento como un rol o departamento organizacional

Con frecuencia, el cumplimiento también se utiliza para referirse a un rol o departamento establecido
para cumplir con requisitos y expectativas particulares o proporcionar supervision, experiencia,
verificacidn y desafio, monitoreo, prueba o aseguramiento en asuntos relacionados con el cumplimiento.
Estos son caracteristicos de varias funciones de primera o segunda linea como se describe en el Modelo
de las Tres Lineas, permaneciendo dentro del ambito general y las responsabilidades de la direccidn y,
dependiendo de las caracteristicas especificas del rol, potencialmente ofreciendo apoyo especializado y
gestion de riesgos a aquellos con roles de primera linea y ejecutivos de rango superior.

Sujeto a los requisitos legales y reglamentarios y al sector de la industria, el tamafio y la complejidad de la
organizacion, un rol de cumplimiento de rango superior, dependiendo de sus responsabilidades
especificas, puede reportar a una de varias funciones diferentes en la organizacion. Incluyen a la alta
direccién ejecutiva (por ejemplo, el director ejecutivo, el director de riesgos, el director de operaciones, el
asesor general u otros), sus respectivas cadenas de gestion y / o directamente al organismo de gobierno o
subcomité designado. En ciertos casos, nuevamente sujeto a los factores identificados anteriormente y a
un mecanismo para garantizar la independencia de la funcién de auditoria interna, un rol o departamento
de cumplimiento puede informar al director ejecutivo de auditoria (DEA) o a una persona que supervisa
tanto el departamento de cumplimiento como el departamento de auditoria interna. Se deben aplicar los
Seis Principios descritos en el Modelo de las Tres Lineas para evaluar la alineacién de las responsabilidades
de cada rol para el cumplimiento de los requisitos y expectativas. Como se describe en el Modelo, se
deben tomar medidas de mitigacion si una alineacion presenta un posible conflicto de intereses o
deterioro de la objetividad o la independencia. El conflicto potencial o real o el menoscabo de la
objetividad también deben notificarse al organismo de gobierno para su consideracion y posibles
medidas, incluida la notificacidn al organismo de control, cuando proceda.

El cumplimiento como un conjunto de actividades

El cumplimiento puede referirse a los procesos y controles disefiados para lograr, apoyar, supervisar,
vigilar, verificar, probar, desafiar o confirmar el cumplimiento. Las personas que ejecutan estas medidas
ayudan a garantizar que la organizacion y sus miembros cumplan con los requisitos y expectativas.

El cumplimiento en una organizacion se logra a través de las acciones y comportamientos de todos los
que trabajan para o con la organizacion, apropiados para su rol y antigliedad.

6 EI Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway (COSO) ofrece marcos para la gestion de
riesgos, y liderazgo de pensamiento, incluyendo nuevas orientaciones sobre la aplicacién del marco de riesgos ERM a
la gestion de los riesgos de cumplimiento.


https://www.coso.org/Pages/default.aspx

La responsabilidad de los procesos, procedimientos y controles de rutina disefiados para satisfacer
requisitos y expectativas especificas a un nivel determinado y con un grado aceptable de certeza puede
estar en varios lugares dentro de la organizacién y también puede ser subcontratado. El Modelo de las
Tres Lineas establece que un elemento clave en la evaluacién de la alineacién es la identificacién de los
derechos de decisién relacionados con las actividades de cumplimiento. (Véanse los roles y actividades
detalladas que comprenden el cumplimiento en la seccién de anexo.)



El Modelo de las Tres Lineas:

Cumplimiento

El organismo de gobierno es, en ultima instancia, responsable del gobierno, que se logra a través de las
acciones y comportamientos del organismo, asi como mediante la direccién y la auditoria interna.”

A medida que cada organizacion asigna responsabilidades para los aspectos de cumplimiento de acuerdo
con sus propias circunstancias, sujeto a los requisitos externos prescritos, debe analizar qué tan bien los
roles y responsabilidades especificas asignadas en toda la organizacion se alinean con los Seis Principios
del Modelo de las Tres Lineas. La evaluacion puede mostrar que algunas responsabilidades se alinean con
los roles del organismo de gobierno; algunas con la direccién, incluidos los roles de cumplimiento y
gestiodn de riesgos; y otros con los roles de auditoria interna.

Los roles de primera linea incluyen proporcionar productos y servicios a clientes o consumidores y
proporcionar el soporte necesario para hacerlo de acuerdo con los requisitos y expectativas. Los roles de
segunda linea proporcionan supervision y asesoramiento especializados, evaltan el riesgo
(particularmente sobre una base colectiva o de cartera) y realizan actividades de gestidn de riesgos
(incluido la supervision, la vigilancia y las pruebas), desafiando de manera creible la primera linea. El rol de
auditoria interna de tercera linea proporciona un aseguramiento independiente, incluida el
aseguramiento de qué tan bien la segunda linea desafia de manera creible a la primera linea. Juntos,
deben trabajar de manera efectiva a través de la coordinacidn, la comunicacién y la colaboracion
adecuadas para garantizar que sus actividades estén alineadas adecuadamente sin superposicion,
duplicacion y brechas indebidas, y sin conflictos o incompatibilidades.

El grafico utilizado para representar el Modelo no identifica un rol o departamento de cumplimiento ni
otras funciones, departamentos o responsabilidades especificos de segunda linea. Representa las
relaciones entre los roles centrales del gobierno en oposicién a una estructura organizativa prescrita.

Determinacion de la responsabilidad de los roles y
actividades de cumplimiento

La responsabilidad, las acciones y el aseguramiento son los ingredientes esenciales del gobierno. El
establecimiento y las caracteristicas de los departamentos especializados en gestidn de riesgos,
cumplimiento, ética, sostenibilidad, seguridad, privacidad de datos, asesoramiento legal, control
financiero, etc. dependen de muchos factores. Incluyen la complejidad organizacional, el tamafio, el
sector, los recursos, la regulacion, la legislacidn y la cultura, la tolerancia y grado de aceptacion de riesgo

7 Las estructuras para los organismos de gobierno varian segun la jurisdiccidn, los requisitos reglamentarios y el
disefio de cada institucién. Cuando nos referimos a los organismos de gobierno, incluimos la amplia gama de
estructuras de organismo de gobierno que se encuentran en diversas jurisdicciones e industrias, y tanto en el sector
publico como en el privado. Pueden aplicarse las siguientes responsabilidades del organismo de gobierno: establecer
la direccién de la organizacién; definir la visidn, la misidn, los valores y el riesgo asumido; y recibir informes de la
direccién sobre los resultados planificados, reales y esperados y en riesgo y gestidn de riesgos.



del organismo de gobierno y, lo que es mas importante, los objetivos y responsabilidades de los roles
dentro del departamento especializado respectivo.

Sujeto a mandatos regulatorios especificos en ciertas industrias, las organizaciones pueden no tener un
departamento de cumplimiento designado por separado. Muchos no lo hacen, ni pueden tener personas
cuyos cargos o descripciones de trabajo incluyan el cumplimiento.

Sin embargo, incluso sin un rol o departamento de cumplimiento designado, las organizaciones aun
pueden tener un gobierno efectivo y cumplir con los requisitos y expectativas, siempre que asignen roles
y responsabilidades, proporcionales a la organizacidn, para lograr el cumplimiento de los requisitos y
expectativas aplicables, y que las personas se adhieran a sus roles definidos.

Por lo general, a medida que las organizaciones se hacen mas grandes, mas complejas, ricas en recursos o
fuertemente reguladas, pueden decidir o se les puede exigir que asignen responsabilidades y recursos
separados a roles y departamentos individuales para diversos aspectos del cumplimiento.

Ademas, un empleado puede ser responsable de mas de un rol. En este caso, debe haber una evaluacidn
adecuada de la compatibilidad de estos multiples roles, y una definicidn clara de las responsabilidades de
cada rol y de la supervision y aseguramiento sobre el desempefio de esos roles. En ciertos casos, puede
ser necesaria la aprobacion del organismo de gobierno y organismo de control.

Con multiples roles, puede haber un mayor riesgo de incompatibilidad, conflicto de intereses y
disminucidn de la claridad sobre la rendicién de cuentas y la responsabilidad. Es posible que se requiera
gue la mitigacion permanezca dentro del grado de aceptacidn de riesgo, junto con la presentacion de
informes al organismo de gobierno y organismo de control, cuando corresponda.

Un esfuerzo colectivo para lograr el cumplimiento

Incluso cuando hay un rol o departamento de cumplimiento designado, es importante reconocer que
todas las actividades de cumplimiento no residen en un solo lugar dentro de la estructura de una
organizacion. Los empleados en todos los niveles, asi como los directores ejecutivos y no ejecutivos deben
contribuir al esfuerzo de cumplimiento colectivo. La responsabilidad y la rendicién de cuentas se
distribuyen a lo largo de la jerarquia, los roles definidos y la estructura de jerarquia administrativa de una
organizacion para lograr el cumplimiento, mitigar los riesgos de cumplimiento y supervisar el
cumplimiento de los requisitos y expectativas.

El cumplimiento de los requisitos y las expectativas externas e internas suele ser gestionado por
departamentos especializados o personas externas a un departamento de cumplimiento designado. Sus
respectivos roles y responsabilidades pueden estar definidos de forma mas estricta por la normativa del
sector industrial o por una persona especifica o un conjunto de requisitos o expectativas. Algunos
ejemplos son: el cumplimiento de la legislacidn y los reglamentos en materia de recursos humanos (RR.
HH.), a cargo del departamento de RR. HH., y el cumplimiento de los requisitos de informacidn financiera
y tributaria, a cargo del departamento de finanzas.

Como se sugirié anteriormente, diferentes roles y departamentos pueden ser responsables de lograr el
cumplimiento, asi como el control, la supervision y las pruebas de los aspectos del cumplimiento. Como
resultado, es claramente importante aplicar los Seis Principios para identificar las caracteristicas
relacionadas con el cumplimiento de un rol individual y sus responsabilidades.



El gobierno efectivo se beneficia de la comunicacidn, coordinacion y colaboracion informales y formales y
promueve la transparencia. Sin embargo, si las interacciones informales en las estructuras de gobiernoy
control eluden la identificacion, el escalamiento y la mitigacion adecuada de los problemas de
cumplimiento, pueden socavar la eficacia de las estructuras formales de gobierno y control y desenfocar
la determinacion de la rendicion de cuentas y la responsabilidad.

Al evaluar la efectividad de un modelo de gobierno, es esencial no solo evaluar la estructura de gobierno
formal disefiada y desarrollada para lograr el cumplimiento, sino también sondear la organizacién en
busca de lineas informales de comunicacién, toma de decisiones y accidn para identificar si, donde y
cuando la estructura de gobierno informal socava o frustra la formal. En el Modelo de las Tres Lineas se
fomentan fuertes interacciones formales e informales para promover la comunicacién, la coordinacién y
la colaboracion. Sin embargo, una estructura de gobierno informal puede bloquear el cumplimiento,
eludir los controles y dar lugar a una gestién de riesgos de cumplimiento ineficaz, y oscurecer la claridad
de la responsabilidad y la rendicién de cuentas. La aplicacion del Modelo de las Tres Lineas para identificar
roles, responsabilidades y acciones permite a las organizaciones disefiar un marco de gobierno efectivo,
incluido el desarrollo de salvaguardas para mitigar los riesgos del gobierno informal, la toma de decisiones
y la accién que pueden conducir a fallas de cumplimiento.

Un programa de cumplimiento efectivo no solo impulsard la adopcién y adhesiéon a una estructura formal
y documentada de gobierno y control, sino que también serd un elemento clave en el desarrollo y
mantenimiento de una cultura de cumplimiento y control, facilitando la efectividad del Modelo de las Tres
Lineas.



Aplicacion de los Seis Principios

El Modelo de las Tres Lineas fomenta un enfoque basado en principios para evaluar y alinear roles y
responsabilidades, teniendo en cuenta las circunstancias de una organizacion, incluidos sus requisitos y
expectativas de cumplimiento especificos. Los Seis Principios del Modelo se pueden utilizar para
comprender mejor el cumplimiento, como resultado, como categoria de riesgo, como rol o
departamento, como conjunto de actividades, y su contribucién a un marco de gobierno exitoso. (Para el
lenguaje completo de los Seis Principios, véase el Modelo de las Tres Lineas).

Principio 1: Establecer requisitos de gobierno

El Principio 1 describe los requisitos minimos de gobierno para ser:

B Responsabilidad (por parte de un organismo de gobierno a las partes interesadas para el éxito).

B Acciones y aplicacién de recursos (por parte de la direccion para lograr los objetivos, incluye la
gestion de riesgos y el cumplimiento).

B Aseguramiento y asesoramiento (desde un rol de auditoria interna independiente en todos los
aspectos para permitir una supervision y transparencia efectiva y promover la confianza y la
mejora continua).

El organismo de gobierno es en ultima instancia responsable de garantizar que la organizacién se
comporte de acuerdo con los estandares aceptados y las normas sociales. La direccion debe gestionar el
riesgo asociado con el cumplimiento y el incumplimiento de acuerdo con la aceptacién expresada por el
organismo de gobierno. Esto puede incluir el establecimiento de roles individuales y equipos con un
enfoque especifico en los aspectos del cumplimiento, y la definicion clara de los derechos de decisidn
entre la primera linea que posee los riesgos y la segunda linea para proporcionar un desafio creible e
impulsar la conformidad de la primera linea con el grado de aceptacion de riesgo. La auditoria interna
proporciona aseguramiento a la direccion y al organismo de gobierno sobre la adecuacién y eficacia de los
controles para el cumplimiento y asesoramiento para la mejora continua y la innovacion.

llustraciones practicas desde el campo

La atencion médica es una industria altamente regulada y, como tal, la prestacion de casi todos
los servicios implica el cumplimiento de alguna regla, regulacion o estandar. Las enfermeras,
los médicos y otros profesionales clinicos deben asegurarse de que cada servicio prestado esté
debidamente autorizado y documentado. Aquellos con responsabilidades de cumplimiento
(roles individuales o un departamento) pueden asesorar a los departamentos clinicos sobre los
requisitos de documentacion y autorizacion de un procedimiento determinado, pero, en ultima
instancia, los cuidadores de primera linea son responsables de implementar los procesos,
controles y garantizar el cumplimiento de estos requisitos.

— Jefe de Cumplimiento y Auditoria Interna, Estados Unidos


https://na.theiia.org/translations/PublicDocuments/Three-Lines-Model-Updated-Spanish.pdf

Un ejemplo de mi industria es la clasificacidn de los principales riesgos de cumplimiento para la
organizacion y los requisitos reglamentarios, y la alineacion de actividades, controles,
supervision y responsabilidades para cumplir con los requisitos reglamentarios y en proporcion
a estos riesgos. Por ejemplo, una organizacion puede tener un oficial de cumplimiento contra
el lavado de dinero, un oficial de privacidad, un oficial contra el soborno y la corrupcion, etc.,
de acuerdo con los requisitos reglamentarios, y puede tener responsabilidades de productos,
divulgacion, empleo, quejas, etc., y recursos especificos para apoyar el cumplimiento y la
gestion de estas areas de riesgo clave. Se presentan informes periddicos al organismo de
gobierno y todas las actividades estan sujetas a una auditoria interna independiente.

— Director de Cumplimiento, Reino Unido

Un buen ejemplo de los desafios que enfrentan las organizaciones hoy en dia es el impulso
para adoptar y adherir estandares "ambientales, sociales y de gobierno" o "ESG". El organismo
de gobierno es responsable de hacer que la direccion rinda cuentas para que la organizacion se
comporte de acuerdo con la estrategia, los estandares y las normas sociales establecidas por el
organismo de gobierno. Los ESG abarcan todos los aspectos de la organizacién y a todos los
empleados, proveedores y clientes, por lo que el organismo de gobierno debe garantizar que la
direccidn articule claramente los riesgos ESG aplicables a la organizacion, las leyes y
reglamentos externos y las politicas y procedimientos internos, las medidas de rendimiento
pertinentes y los datos fiables, auténticos y comparables que reflejen el cumplimiento de esos
requisitos y expectativas internas. Ademas, tanto la direccion como el organismo de gobierno
qguerran o necesitaran aseguramientos sobre la consecucion de los objetivos de cumplimiento
ESG. Se requiere un complejo mapeo de responsabilidades y rendicion de cuentas en toda la
organizacion para captar los roles y departamentos respectivos y sus actividades necesarias
para adoptar los ESG y demostrar su cumplimiento.

— Director de Cumplimiento, Estados Unidos

Principio 2: Mantener una supervision adecuada del gobierno

El Principio 2 define los roles del organismo de gobierno para:

B Gobierno
B Supervision de la gestion

B Establecery supervisar una funcidn de auditoria interna efectiva

El organismo de gobierno es en ultima instancia responsable del gobierno y se asegura de que existan
estructuras y procesos apropiados. Esto incluye disposiciones para el cumplimiento, asi como la
supervision del rol de la auditoria interna.

El organismo de gobierno debe determinar el grado de confianza que tiene y requiere sobre el
cumplimiento de los requisitos y expectativas relacionados con el nivel de exposicion al riesgo y el
potencial de impacto en los objetivos estratégicos. Al determinar su grado de aceptacion o tolerancia al
riesgo de cumplimiento, el organismo de gobierno supervisara la ejecucion de las actividades de la
administracion y el cumplimiento de las responsabilidades respectivas de los roles y departamentos



designados para lograr resultados de cumplimiento de acuerdo con la aceptacion de riesgo de
cumplimiento y las tolerancias relacionadas.

El organismo de gobierno debe garantizar que la auditoria interna esté adecuadamente posicionada y con
los recursos necesarios para que pueda ofrecer aseguramiento y asesoramiento independientes y eficaces
sobre el cumplimiento. El DEA debe ser responsable ante el organismo de gobierno, un comité de
auditoria independiente o un comité designado equivalente del organismo de gobierno para asegurar su
autoridad y su estado independiente.

llustraciones practicas desde el campo

Un organismo de gobierno eficaz es capaz de promulgar el cambio y tener una voz en toda la
organizacion. A veces, las escalaciones y la presentacién de informes se realizan de forma
general, pero depende de qué tan actualizado esté el organismo de gobierno y de la calidad de
la informacién para proporcionar una supervision y direccion efectivas en el "ahora" en lugar
de basarse retrospectivamente en datos histdricos. La auditoria interna debe validar si el
organismo de gobierno estd obteniendo una visibilidad clara de los riesgos que se gestionan
con el fin de anticipar, supervisar y orientar sobre dichos riesgos. El cumplimiento desempena
un importante papel de segunda linea para desafiar a la gestion sobre el cumplimiento y la
eficacia del control y proporcionar al organismo de gobierno informacion sobre la efectividad
de la gestion de riesgos de cumplimiento dentro del grado de aceptacion del riesgo.

— Oficial de Cumplimiento, Singapur

En el cuidado de la salud y muchos otros sectores, un departamento de cumplimiento puede
tener la responsabilidad diaria de ciertos elementos del programa de cumplimiento, incluida la
capacitacion y la educacidn, la supervision de la linea directa, la promulgacion de un cédigo de
ética, la realizacion de verificaciones de antecedentes, etc. Algunas de estas actividades tienen
que ver con el logro del cumplimiento, otras pueden ser sobre el establecimiento de politicas,
la supervision o la presentacion de informes sobre la efectividad del cumplimiento a la alta
direccion y el organismo de gobierno. El departamento de auditoria interna no puede ofrecer
aseguramiento independiente sobre la efectividad del programa de cumplimiento si el
departamento de cumplimiento reporta al DEA. Sin embargo, en tales casos, se puede
contratar a un tercero independiente para que ofrezca aseguramiento al organismo de
gobierno.

— Jefe de Cumplimiento y Auditoria Interna, Estados Unidos

El organismo de gobierno debe tratar de garantizar que los riesgos de cumplimiento se evaltien
/ consideren a fondo en el plan de auditoria de auditoria interna, comprender la cobertura
plurianual de la auditoria interna en los riesgos regulatorios clave y las areas de enfoque del
organismo de control, y revisar los resultados de los informes / actividades relacionadas con el
cumplimiento.

— Director Ejecutivo de Auditoria, Reino Unido

El organismo de gobierno establece el tono para la gestion de riesgos de cumplimiento tanto
para la direccion como para la auditoria interna. Para que el organismo de gobierno sea eficaz



en su supervision del cumplimiento, debe haber una examinacion amplia, regular y frecuente
de la informacion cuantitativa y cualitativa adecuada sobre el estado del cumplimiento,
proporcionada tanto por la direccion como por la auditoria interna. El organismo de gobierno
debe establecer como puntos permanentes del orden del dia la gama de actividades de gestion
de riesgos de cumplimiento para abordar la gestion de riesgos de cumplimiento con vision de
futuro, y no simplemente un enfoque orientado hacia atras basado en eventos en violaciones,
incumplimientos y medidas de correccion.

— Director de Cumplimiento, Reino Unido

Principio 3: Definir los roles de la direccion en la primera y segunda
linea

El Principio 3 describe los roles de la direccidn (roles de primera y segunda linea que pueden combinarse o
separarse segun los recursos, los objetivos, la regulacién, etc.).

Los roles de primera y segunda linea constituyen la direccion. Reflejan las responsabilidades de la primera
linea para proporcionar los productos y servicios a los clientes, y la segunda linea para proporcionar
supervision especializada, evaluar el riesgo (particularmente sobre una base colectiva o de cartera) y
realizar actividades de gestion de riesgos, desafiando de manera creible la primera linea.

Se pueden establecer departamentos separados, como un departamento de cumplimiento, o el jefe del
departamento o, en organizaciones mas pequefas y menos complejas, un individuo, puede ser nombrado
con vias jerarquicas al organismo de gobierno, ya sea directamente o a través de un comité del organismo
de gobierno. El jefe del departamento o individuo también puede tener que rendir cuentas
conjuntamente al director ejecutivo o a una persona designada dentro de la direccidn. Esta via jerarquica
o de rendicién de cuentas ante el organismo de gobierno puede parecer que establece una mayor
independencia para el jefe del departamento de cumplimiento o el individuo. Sin embargo, un aspecto
clave de la independencia es la ausencia de responsabilidades en la toma de decisiones. Por lo general,
una persona que desempefia el rol de cumplimiento mantiene cierto grado de responsabilidad en la toma
de decisiones de la direccidon, desde la aceptacion del cliente, la concesidn de excepciones a la politica, la
aprobacién de nuevos productos, etc. En consecuencia, una via jerarquica a un organismo de gobierno o a
un comité del organismo de gobierno no crea para dicho departamento, jefe de departamento o individuo
una verdadera independencia. La auditoria interna y el DEA, ademas de la independencia de la direccion
en sus vias jerdrquicas, tampoco tienen responsabilidades en la toma de decisiones operativas de la
direccidn, lo que proporciona un grado adicional de independencia.

En consecuencia, las caracteristicas de los roles a través de las lineas pueden articularse de la siguiente
manera:

B Roles de primera linea: lograr el cumplimiento de leyes, regulaciones, codigos de
comportamiento, politicas organizacionales, etc., en la provisién de productos y servicios. El
cumplimiento sigue siendo responsabilidad de la direccidn.

B Roles de segunda linea: Los roles individuales de cumplimiento y los departamentos establecen
marcos, ejecutan la supervision, proporcionan asesoramiento, seguimiento y vigilancia, realizan
pruebas, cuestionan la direccion y, en general, pueden tener la toma de decisiones operativas de



la direccion, los poderes de propiedad de riesgo (por ejemplo, puede incluir la aceptacion del
consumidor o del cliente, la aprobacion de nuevos productos o servicios, la aprobacion de
transacciones, la aprobacidn del exceso de limites, las excepciones a las politicas, etc.).

B Roles de tercera linea: la auditoria interna proporciona un aseguramiento independiente sobre el
cumplimiento, la efectividad de los esfuerzos de la direccion para lograr el cumplimiento y el
trabajo del rol o departamento de cumplimiento para dar seguimiento y proporcionar
supervision y control de la gestidn de riesgos de cumplimiento, pero no al revés. La auditoria
interna no tiene responsabilidades de toma de decisiones de la direccién y reporta de forma
independiente al organismo de gobierno.

Utilizando el Modelo de las Tres Lineas, una organizacion puede lograr el cumplimiento de los requisitos y
expectativas, asi como contribuir a un gobierno efectivo y sostenible y combatir la ilegalidad y la
corrupcion. El cumplimiento debe basarse en la transparencia, estableciendo un estandar adecuado
dentro de una organizacion. Ademads, para las partes interesadas externas, incluidos los accionistas, los
organismos gubernamentales, las agencias de control y las bolsas, los proveedores y la cadena de
suministro, un programa de cumplimiento efectivo que promueva la transparencia infunde confianza en
una organizacion.

llustraciones practicas desde el campo

Los roles de primera y segunda linea deben trabajar juntos de manera efectiva para identificar,
gestionar y supervisar la mitigacion de los riesgos de cumplimiento de la organizacion. No debe
depender de la auditoria interna para supervisar, probar y encontrar cosas. Esto debe hacerse
y ser propiedad de los roles de primera y segunda linea.

— Director Administrativo, Estados Unidos

Un rol de cumplimiento debe apoyar al negocio, asegurandose de que los procesos y controles
estén claramente alineados. Hay varios casos en los que un rol de cumplimiento como segunda
linea brinda asesoramiento a la empresa. Los indicadores clave de rendimiento y los
indicadores clave de riesgo ayudaran a la empresa a identificar y gestionar los riesgos para la
eficacia del control.

— Director de Cumplimiento, México

Muchas industrias estan sujetas a una infinidad de regulaciones complejas. El departamento de
cumplimiento ofrece su experiencia y asesoramiento sobre los requisitos o los cambios
normativos recientes en un departamento determinado. Por ejemplo, en el sector sanitario, la
direccidon de los distintos departamentos clinicos es responsable de disefiar y aplicar los
controles necesarios para garantizar el cumplimiento de la normativa. Debido a su experiencia,
el departamento de cumplimiento esta idealmente situado para evaluar el cumplimiento de
estos requisitos.

— Director de Cumplimiento, Estados Unidos

Un desafio clave, pero que se gestiona bien en las empresas mas grandes, es la propiedad y las
obligaciones de los requisitos y expectativas de cumplimiento y cdmo son ejecutados por
aquellos en roles de cumplimiento o departamentos de cumplimiento. Esto requiere un marco
de gestion y control de riesgos muy claro que tenga lineas claras de rendicion de cuentas y



roles y responsabilidades con rutas de escalamiento efectivas a través de un gobierno sélido.
Sin esto, la supervision del cumplimiento es borrosa y dificil de ejecutar.

— Director de Cumplimiento, Reino Unido

El cumplimiento es responsabilidad de todos. En industrias altamente reguladas, como la
atencion médica, esta responsabilidad abarca a todos los cuidadores y puede incluir el
cumplimiento de los requisitos de autorizacion y documentacién para cualquier procedimiento
determinado. Si el departamento de cumplimiento desarrolla las politicas, procesos y controles
sobre procesos o procedimientos especificos, o tiene la responsabilidad rutinaria del
procedimiento, no podria ofrecer un aseguramiento objetivo. Sin embargo, asesorar y
consultar sobre los requisitos reglamentarios asociados con un proceso o procedimiento no
necesariamente perjudicaria la objetividad del departamento de cumplimiento.

— Jefe de Cumplimiento y Auditoria Interna, Estados Unidos

Principio 4: Definir el rol de la tercera linea

El principio 4 describe el rol de la auditoria interna como proveedor de aseguramiento y asesoramiento
independiente.

El Modelo de las Tres Lineas amplia la necesidad critica de asegurar la adecuacion y eficacia de las
respuestas al riesgo, incluidos los controles, como componente fundamental del gobierno. Las respuestas
al riesgo y los controles incluyen los relativos a la consecucion, el seguimiento y la supervision del
cumplimiento y la gestion de riesgo de cumplimiento. Esto se logra a través de la aplicacion competente
de procesos sistematicos y disciplinados, experiencia y conocimiento por parte de la auditoria interna,
como unico proveedor de aseguramiento de la organizacién que es independiente de la gestion.

La coordinacién y colaboracidn efectivas entre los roles de cumplimiento y los roles de auditoria interna
se pueden lograr en beneficio de una organizacién sin afectar la efectividad de cada uno en el
cumplimiento de sus distintos roles.

Como resultado de los diversos roles y responsabilidades en toda una organizacion, puede haber otras
fuentes de seguridad que, en conjunto, podrian proporcionar una perspectiva integral y compuesta de
una organizacién. Sin embargo, es importante analizar y evaluar roles especificos y su alineacién de

acuerdo con el Modelo de las Tres Lineas para evaluar la calidad y objetividad de dicho aseguramiento.

La auditoria interna mantiene la responsabilidad ante el organismo de gobierno y la independencia de las
responsabilidades de la direccidon. Esto es fundamental para comprender los roles de aseguramiento y la
posicidn distintiva de la auditoria interna dentro de la estructura de gobierno. Si la independencia de la
actividad de auditoria interna y la objetividad de los auditores internos se ven amenazadas, el DEA debe
informar al organismo de gobierno para que tome medidas correctivas.

Los auditores internos, al evaluar la efectividad de los roles y departamentos de cumplimiento, deben
estar abiertos a la comunicacidn, coordinacion y colaboracidn para lograr la aplicacidn efectiva del Modelo
de las Tres Lineas y promover una cultura de cumplimiento y control.



llustraciones practicas desde el campo

Un elemento clave en el que hay que fijarse al evaluar la gestion de riesgo de cumplimiento es
la eficacia de las actividades que se realizan para mitigar los problemas. Es importante una
solida evaluacion de los riesgos especificos de cumplimiento y la alineacion de las actividades
en proporcion a esos riesgos. De lo contrario, podrian realizarse muchas actividades sin que la
organizacion se beneficie de salvaguardar los riesgos de incumplimiento.

— Director Ejecutivo de Auditoria, Sudafrica

Un desafio particular para los auditores internos es la incorporacion en su trabajo de auditoria
y la presentacion de informes de la identificacion explicita de casos de incumplimiento:
violaciones de leyes y reglamentos, infracciones de politicas, normas y cédigos de conducta.
Para ofrecer dicho aseguramiento se requiere acceso a recursos debidamente calificados para
evaluar e informar de manera efectiva sobre el logro del resultado de cumplimiento deseado.

— Director Ejecutivo de Auditoria, Reino Unido

Principio 5: Mantener la independencia de tercera linea

El principio 5 describe la importancia de la independencia de la auditoria interna.

La auditoria interna como tercera linea tiene varias caracteristicas que ayudan a definir su independencia.
Estos incluyen una via jerarquica funcional independiente al organismo de gobierno o a un comité del
organismo de gobierno y, lo que es mas importante, la independencia de la toma de decisiones de la
direccién.

Las funciones de gestion de riesgos (incluidas las funciones de gestion de riesgos de cumplimiento),
aunque a menudo tienen una via jerarquica funcional al organismo de gobierno o a un comité del
organismo de gobierno, generalmente también tienen dentro de sus respectivos roles responsabilidades
de toma de decisiones de la direccidn, particularmente con respecto a la toma, gestidn, mitigacion,
control y notificacién de riesgos, incluido el riesgo de cumplimiento.

La segunda linea puede mantener su responsabilidad de proporcionar un desafio efectivo y creible de la
primera linea. Sin embargo, la independencia de la auditoria interna de la toma de decisiones de gestidn
es un diferenciador significativo entre el rol de tercera linea y los roles de la segunda y primera linea,
como se detalla anteriormente en el Principio 3.

llustraciones practicas desde el campo

Para que la auditoria interna no entre en conflictos, los auditores internos no deben haber
disefiado o ejecutado controles ni haber participado en la toma de decisiones de la direccion;
su objetivo es la observacion, la comprobacidn y la evaluacién para determinar si los riesgos
clave se identifican y se controlan segun lo previsto. No deben tener ningutin sesgo ni
expectativas preconcebidas.

— Director Ejecutivo de Auditoria, Australia



La parte interesada clave de la auditoria interna es el organismo de gobierno, y la
independencia organizativa de la auditoria interna le permite informar resultados y
recomendaciones sin filtrar. No hay expectativa ni necesidad de garantizar que los mecanismos
de control y quienes los ejecutan se vean de manera favorable. La auditoria interna tiene la
responsabilidad final de informar la verdad.

— Director de Auditoria y Cumplimiento, Estados Unidos

Los roles de segunda linea en materia de cumplimiento definen las politicas, asesoran a las
empresas en cuanto al disefo de los controles, asesoran y revisan los riesgos asumidos de las
empresas y ofrecen aseguramiento. Los individuos o departamentos de cumplimiento pueden
tener responsabilidades asignadas para ejecutar funciones operativas en nombre de la primera
linea. En estos casos, la persona o el departamento de cumplimiento no es totalmente
independiente de la primera linea. La auditoria interna es la tnica actividad totalmente
independiente debido a su independencia de la toma de decisiones de la direccion de la
primera y segunda linea.

— Jefe de Riesgo Empresarial y Auditoria Interna, Estados Unidos

Principio 6: Crear y proteger el valor a través de la colaboracion

El principio 6 describe la importancia de garantizar la coordinacién y la colaboracidn entre todos estos
roles.

Un gobierno eficaz no sélo requiere una asignacion adecuada de responsabilidades, sino también una
fuerte alineacidn de las actividades a través de la coordinacion, la colaboracién y la comunicacién. Los
organismos de gobierno se basan en los informes de la direccién, la auditoria interna y otros para ejercer
la supervisidn y proporcionar directrices a la direccién para alcanzar los objetivos, gestionar el riesgo y
crear valor. Los roles del organismo de gobierno, junto con los de primera, segunda y tercera linea,
contribuyen colectivamente a la creacion y proteccion de valor cuando estan alineados entre siy con los
intereses prioritarios de las partes interesadas. En consecuencia, la comunicacioén clara de las
responsabilidades de cumplimiento en toda la organizacidn, los derechos de decision, las obligaciones de
informacién, el riesgo asumido, las taxonomias comunes, las entidades o unidades de evaluacion bien
definidas, la informacidn sobre el rendimiento y el riesgo en relacidn con los requisitos y las expectativas,
y los programas de pruebas y aseguramiento sirven para mejorar la coordinacién y la colaboracion.

llustraciones practicas desde el campo

Una ilustracion de coordinacion y colaboracion es, por ejemplo, la privacidad de los datos. El
cumplimiento, o en ciertas organizaciones el cumplimiento en colaboracién con el
departamento legal identifica los requisitos reglamentarios, los comunica a la organizacién y
garantiza que se implementen los procesos y controles apropiados. Los equipos de negocios
(operaciones, Tl, seguridad de la informacion, etc.) implementan las actividades, incluyendo
supervision, escalamiento y reportando la informacion segtin sea necesario. El equipo de
seguridad de la informacion y los equipos de cumplimiento supervisan las areas de riesgo clave
para garantizar que los equipos de negocios sigan los procedimientos y supervisen e informen



adecuadamente. La auditoria interna evalua el marco de gestion de los riesgos pertinentes,
incluido el riesgo de cumplimiento, y los procesos y controles conexos realizados por los
equipos de la empresa al auditar esas areas.

— Director de Cumplimiento, Reino Unido

El ESG es un gran ejemplo de coordinacion y colaboraciéon en toda la organizacion para lograr el
cumplimiento de los requisitos y expectativas. Los roles de primera, segunda y tercera linea
deben trabajar juntos, dentro de sus respectivos roles y con la supervisién del organismo de
gobierno, para lograr los resultados ESG deseados. Aquellos con diversas responsabilidades de
cumplimiento trabajaran con otros en la organizacidn para lograr los objetivos ESG de la

organizacion:

o El organismo de gobierno establece la estrategia y grado de aceptacion del riesgo
y proporciona el tono para la cultura y el comportamiento.

o Ladireccidn integra los requisitos y expectativas de ESG en el gobierno y las
operaciones de la organizacion.

Proporciona asesoramiento, marco y requisitos sobre el contenido, el
disefio y la aplicacidn de estructuras, sistemas y procesos adecuados para
la planificacion estratégica y operativa, el establecimiento de objetivos,
la recopilacion de datos, la toma de decisiones y la elaboracion de
informes relacionados con ESG.

Evalua los riesgos asociados con el logro del cumplimiento de los
requisitos y estandares externos de ESG, asi como de las politicas y
objetivos internos.

Desarrolla estandares, marcos, principios o modelos que deben
adoptarse para medir, supervisar y reportar los impactos en el logro de
los resultados de ESG.

Evalua la precision y consistencia de los datos y las metodologias
utilizadas para recopilar datos utilizados en la sostenibilidad y los
informes ESG.

Establece mediciones y procesos de evaluacion; definicion de la
materialidad y lista de indicadores pertinentes (KPI); introduccion de
métodos, directrices y herramientas de presentacion de informes (tanto
internos como externos).

o Laauditoria interna proporciona aseguramiento independiente al organismo de
gobierno sobre las actividades anteriores y el logro de los objetivos ESG por parte
de la direccidn, asi como sobre la conformidad de los informes a la direccion con
requisitos y expectativas.

— Director de Cumplimiento, Reino Unido



Datos clave sobre el cumplimiento

Diez puntos importantes para tener en cuenta:

1. Es posible que no haya un recurso dedicado, departamento, gerente, etc., para el cumplimiento. No
todas las organizaciones pueden o necesitan asignar recursos de esta manera. A menudo, a medida que
las organizaciones se vuelven mas complejas, alta o especificamente reguladas, mas grandes, sujetas a un
mayor escrutinio, comienzan a operar en entornos que cambian rapidamente (regulatorios, comerciales,
etc.) y comienzan a abordar factores similares que deciden que los individuos, equipos, sistemasy / u
otros recursos deben asignarse a aspectos de cumplimiento como una division del trabajo y un
componente formal del disefio organizacional. Esos recursos pueden ser externos en algunas
organizaciones; por ejemplo, a través de la subcontratacion de ciertos controles de cumplimiento o
experiencia en la materia.

2. Al aplicar los Seis Principios del Modelo de las Tres Lineas para evaluar los roles relacionados con el
cumplimiento, es util considerar los resultados de los que el rol es responsable:

B Lograr el cumplimiento de las leyes, regulaciones, contratos, politicas, procedimientos, cédigos
de conducta u otros requisitos en la provision de productos y servicios.

B Proporcionar supervision especializada; evaluar el riesgo (en particular sobre una base colectiva
o de cartera) y realizar actividades de gestidn de riesgos; y desafiar de manera creible la primera
linea para promover y lograr el cumplimiento en toda la organizacién de acuerdo con los cédigos
de conducta aplicables o los estandares, requisitos y expectativas.

B Proporcionar una evaluacion sobre la adecuacion y efectividad del programa de cumplimiento.

B Proporcionar un desafio experto sobre la efectividad del programa de cumplimiento y sus
componentes en toda la organizacion.

3. Un solo rol o departamento de cumplimiento dentro de una organizacidn puede no cubrir todos los
asuntos relacionados con el cumplimiento para esa organizacién®. En tales casos, la organizacién debe
documentar claramente el alcance de los roles de cumplimiento o departamento(s), asi como qué roles
tienen responsabilidad por otros requisitos y expectativas. Esto es tan importante para las organizaciones
mas pequefias, donde a un individuo se le pueden asignar multiples responsabilidades y roles y algunas
responsabilidades pueden ser subcontratadas, como lo es para las organizaciones mas grandes, donde
puede haber multiples roles o departamentos encargados de diversas actividades de cumplimiento.

4. Un rol de cumplimiento o jefe de un departamento de cumplimiento puede, en la practica y sujeto a
requisitos legales y reglamentarios, reportar a uno de varios roles diferentes en una organizacion,
incluyendo: la alta direccion ejecutiva (por ejemplo, el director ejecutivo, el director de riesgos, el director

8 La ética, la sostenibilidad, la informacién financiera, la privacidad de los datos, los recursos humanos y las
obligaciones legales, como ejemplos, pueden tener su propio recurso interno y/o externo para lograr el cumplimiento
0 proporcionar una supervision adicional y una gestion de riesgos para componentes especificos del cumplimiento.
Por ejemplo, la evolucion de los aspectos medioambientales, sociales y de gobierno (ESG) esta dando lugar a una
serie de nuevos roles, responsabilidades, actividades y departamentos dentro de varias organizaciones, centrados en
el cumplimiento de los amplios aspectos de los ESG.



de operaciones, el asesor general u otros) y / o el organismo de gobierno o comité de este. En algunos
casos, el cumplimiento, aunque es parte de la administracién, puede informar al DEA. La idoneidad de la
linea de reporte puede determinarse en parte mediante la evaluacién de responsabilidades de acuerdo
con el Modelo de Tres Lineas y los requisitos legales y reglamentarios respectivos.

5. Un rol de cumplimiento o jefe de un departamento de cumplimiento puede tener una via jerarquica o
reportar la responsabilidad a uno o mas comités del consejo o presidente de uno o mas comités del
consejo. Sin embargo, esto no equivale a independencia de la direccion y no reemplaza la necesidad de
una garantia independiente proporcionada por la auditoria interna.

6. Los roles individuales de cumplimiento y los departamentos de cumplimiento pueden incluir
responsabilidades que incluyen, pero no se limitan a: la gestidn de riesgos de cumplimiento en general, el
seguimiento, las pruebas, el analisis, la evaluacién, el asesoramiento, el aseguramiento, el
establecimiento de politicas, el desarrollo y la aplicacién de sistemas y controles, las decisiones de la
direccidn, la supervisién y la formacion.

7. Los roles y departamentos de cumplimiento también pueden incluir responsabilidades que estan
estrecha o directamente relacionadas con la provisidon de productos y servicios. Esto requeriria una
documentacion clara de las responsabilidades, la autoridad y la responsabilidad en el rol (por ejemplo, la
capacidad de prevenir el incumplimiento en el suministro del producto o servicio al prohibir una
transaccion o vetar una decisién de la direccion).

8. Los roles de primera y segunda linea deben estar separados. Los miembros de la primera linea deben
ser duefios del riesgo que asuman, mientras que los de la segunda linea deben establecer y supervisar los
marcos y estandares para ayudar a la primera linea a gestionar los riesgos que poseen, al tiempo que
proporcionan un desafio creible a las decisiones y actividades de la primera linea. En la practica,
dependiendo de los requisitos jurisdiccionales o de la industria, y del tamaio, la complejidad y otros
factores de la organizacion, puede haber roles combinados. En ese caso, debe llevarse a cabo una
evaluacion de la compatibilidad de dichos roles y mitigarse cualquier riesgo relacionado. Esto puede
requerir ajustes en la composicién de los roles para mitigar efectivamente los riesgos de un conjunto
incompatible de actividades dentro de un rol. La responsabilidad de gestionar el riesgo sigue siendo parte
de los roles de primera linea y dentro del alcance de la gestion.

9. Independientemente de cémo las organizaciones estructuren sus recursos dedicados a las obligaciones
de cumplimiento, la direccion mantiene la responsabilidad de garantizar que la organizacion cumpla con
sus requisitos y expectativas dentro de los parametros de riesgos asumidos establecidos por el organismo
de gobierno.

10. Una responsabilidad esencial del rol de cumplimiento de segunda linea es la evaluacién de la
efectividad del programa de cumplimiento de la organizacion y los esfuerzos necesarios para lograr los
requisitos y expectativas de cumplimiento de la organizacion.



ANEXO: Alinear la responsabilidad de
los roles y actividades de cumplimiento

Las actividades de cumplimiento son un componente esencial de las actividades de gobierno, gestidn de
riesgos y control interno de una organizacidn. La responsabilidad de las acciones necesarias para lograr,
apoyar, verificar y confirmar el cumplimiento, y la ejecucion de esas responsabilidades, puede asignarse a
varias partes de la organizacidn. Los responsables de las actividades de cumplimiento deben definir los
resultados esperados que constituyen el cumplimiento y definir las medidas apropiadas para demostrar el
logro de esos resultados.

Las actividades que comprenden el cumplimiento pueden incluir, entre otras, las siguientes:

Identificar leyes, reglas, regulaciones y politicas internas, estandares, procedimientos y cddigos
de conducta externos relevantes y un comportamiento aceptable consistente con los objetivos
de la organizacion.

Determinar la medicion de riesgos adecuada para el cumplimiento y el incumplimiento de las
leyes, reglas, regulaciones y politicas internas, estandares, procedimientos y codigos de conducta
externos relevantes y el comportamiento aceptable consistente con los objetivos de la
organizacion.

Realizar evaluaciones de riesgos para el cumplimiento de las leyes, reglas, regulaciones externas
relevantes y politicas, estandares y procedimientos internos, incluidos los riesgos futuros y
emergentes, y los codigos de conducta y el comportamiento aceptable consistente con los
objetivos de la organizacidn.

Disefiar, desarrollar e implementar procesos y controles para lograr el cumplimiento de las leyes,
reglas, regulaciones y politicas internas, estandares, procedimientos y codigos de conducta
externos relevantes y un comportamiento aceptable consistente con los objetivos de la
organizacion.

Realizar, mantener y administrar procesos y controles para lograr el cumplimiento de leyes,
reglas, regulaciones y politicas internas externas, estandares, procedimientos y codigos de
conducta y un comportamiento aceptable consistente con los objetivos de la organizacion.

Evaluar, probar y supervisar el cumplimiento de las leyes, reglas, regulaciones y politicas internas
externas relevantes, estandares, procedimientos y cddigos de conducta y el comportamiento
aceptable consistente con los objetivos de la organizacion.

Proporcionar un desafio creible a la administracion con respecto al riesgo de cumplimiento.
Gestionar y mitigar el riesgo de cumplimiento.
Determinar casos de cumplimiento o incumplimiento.

Informar y escalar casos de incumplimiento.



B Reportar cumplimiento o incumplimiento de acuerdo con requerimientos externos e internos.
B Fomentar una cultura propicia para el cumplimiento.

B Sensibilizar a través de la comunicacidn, la formacién, la promocién y la educacion.

B Consultar y asesorar sobre aspectos de cumplimiento.

B Establecer y mantener un programa de ética o denuncia de irregularidades.

B Desarrollar y proporcionar capacitacion, educacion y concientizacidon sobre el cumplimiento.

B Realizar las responsabilidades de enlace regulatorio entre las agencias de control y la
organizacion.

B Establecer y mantener relaciones con organizaciones profesionales y organismos de la industria
para identificar estandares, cddigos o pautas relevantes por los cuales la organizaciéon y sus
respectivas actividades deben o pueden optar por adherirse, asi como facilitar la recopilacion y
presentacion de informes de informacién de referencia.

B Establecer y mantener relaciones de enlace con las organizaciones de infraestructura de la
industria que pueden establecer y requerir la conformidad con los requisitos o expectativas para
los usuarios de la infraestructura y las contrapartes.

Es importante que las responsabilidades, y los resultados deseados, de cada rol sean claros. Algunos de
estos roles y actividades son incompatibles con otros roles, como la aprobacién de transacciones, la
aceptacioén del cliente u otra toma de decisiones de riesgo comercial dentro de las responsabilidades de
tercera linea, como se detalla en el Modelo de las Tres Lineas. Cuando se pide a la auditoria interna que
asuma tales roles, se necesitan salvaguardias clave, incluido el consentimiento del organismo de gobierno
o del comité de auditoria, el uso de un tercero para proporcionar un aseguramiento independiente en las
areas afectadas y, en su caso, la aprobacion reglamentaria.

Del mismo modo, incluso con las mejores intenciones para lograr el resultado de proporcionar productos
y servicios a los clientes en cumplimiento, una organizacién debe estar atenta para identificar roles, cuyas
responsabilidades estan disefiadas tanto para lograr el cumplimiento en la provision del producto o
servicio, como para proporcionar la supervision y una gestion de riesgos de cumplimiento mas amplia. Se
aplican los principios basicos de separacidn de funciones e independencia, asi como la expectativa de
mitigar los riesgos que surgen cuando se identifican actividades incompatibles en roles.

Del mismo modo, a veces existe la tentacidn de quienes estan en roles de supervisidn, al identificar
brechas o deficiencias en las actividades de gestidn y control de riesgos que sustentan la provision de
productos o servicios, de ampliar su propio alcance mas alla de la supervision hacia la ejecucion. Lo
inverso también puede ser cierto, donde la primera linea puede confiar demasiado en aquellos roles que
proporcionan supervision o con responsabilidades de gestion de riesgos. Esto socava los beneficios de una
supervision objetiva. En tales casos, corresponde al rol de supervision identificar, escalar y supervisar la
brecha o deficiencia, y la remediacién de la administracion. Estos elementos deben alinearse y
documentarse de acuerdo con los roles y responsabilidades de gobierno establecidos.
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