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PROLOGO

os complace presentar este primer
estudio del IE-Elecnor Observatory on
Sustainable Compliance Cultures titulado
Radiografia de la cultura de compliance
sostenible en las pymes espariolas.

Este Observatorio, constituido por la Fundacién
Elecnor y la Fundacion IE, en colaboracion con
Eversheds Sutherland como asesor técnico, naci6 para
convertirse en un referente para la difusion y desarrollo
en las organizaciones empresariales de una cultura
de compliance y sostenibilidad, con especial foco en la
pequena y mediana empresa. A través de la difusion
de sus trabajos y estudios, el Observatorio aporta
herramientas que mejoran la gestion del compliance de
las organizaciones.

Realizado por un equipo multidisciplinar de IE
University compuesto por expertos en derecho,
compliance, sostenibilidad y analisis de operaciones,
este estudio es Unico por su rigor cientifico y
enfoque original. Se apoya en robustas metodologias
psicométricas y estadisticas que identifican los
principales «determinantes» de la cultura de compliance
y sostenibilidad en las pymes espanolas —un concepto
que resulta especialmente arduo de capturar y medir.

Entre sus resultados mas destacados, el estudio sugiere
que, en términos generales, la cultura de compliance y
sostenibilidad en las pymes espafiolas es atin incipiente.
El concepto de «seguridad psicologica», entendida
como la libertad y confianza que sienten los empleados
para expresar sus opiniones, ideas y criticas, sin sentir
miedo a represalias, surge como un determinante
claro de la cultura de compliance y sostenibilidad en
los empleados y su influencia es superior a la mera
implementacion de politicas. En este contexto, el rol del
liderazgo directivo resulta esencial para la creacién de
un clima de confianza y la implantacion de una cultura
de compliance en la organizacion.
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Este estudio, que inaugura la labor de generaciéon y
transferencia de conocimiento del Observatorio, pone
en evidencia los enormes retos que las pymes tienen por
delante para hacer prevalecer una cultura de compliance
y sostenibilidad. A la vez, proporciona unas claves de
reflexién y de accidon que esperemos resulten utiles e
inspiradoras para emprender o acelerar este proceso de
transformacién cultural.

En este recorrido, les seguiremos apoyando con
estudios e iniciativas del Observatorio.

iBuena lectura!

IE-Elecnor Observatory on Sustainable Compliance
Cultures
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Como principal herramienta de la responsabilidad corporativa de
Elecnor, nuestra Fundacién asume plenamente y promueve todos los
principios y valores de Elecnor, los cuales tienen su maximo exponente
en su Codigo ético y politica de cumplimiento.

Desde su fundacion en 1958, Elecnor y cada uno de sus empleados
tienen la vocacién y asumen el total compromiso de desarrollar sus
actividades conlos mds altos estandares éticos y de acuerdo con las leyes
en vigor en los territorios y paises en los que actta, asi como el de hacer
cumplir y defender los derechos humanos y el respeto a los derechos
laborales vy, por dltimo, el de actuar con diligencia y profesionalidad,
integridad, calidad, cuidado del medio ambiente, prevencion de riesgos
laborales, lucha contra la corrupcién y responsabilidad social.

El IE-Elecnor Observatory on Sustainable Compliance Cultures
responde a este compromiso del grupo de seguir avanzando y ser
referencia en el ambito del compliance y, en particular, en contribuir
con su experiencia y los recursos de IE al desarrollo del conocimiento
sobre la implantacion y sostenibilidad en el tiempo de una cultura de
compliance en las organizaciones.

El compliance no solo se centra en el cumplimiento normativo de
las organizaciones, sino que va mas alld, implementando una cultura
organizativa basada en una gestion empresarial ética y en practicas de
gestion responsable, ademas de asegurar el mencionado cumplimiento
de la legalidad.

En definitiva, el compliance es, en la actualidad, una herramienta
necesaria para el buen funcionamiento de las organizaciones, tanto
desde el punto de vista legal como desde un punto de vista ético y
responsable.

Fernando Azaola Arteche

Presidente de la Fundacién Elecnor
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En la Fundacion IE, trabajamos para potenciar el impacto social de IE
University, gracias al apoyo de nuestros donantes y de nuestros socios
estratégicos.

Queremos contribuir a la mejora de la sociedad mediante la
participacion en iniciativas destinadas a la mejora de la calidad de la
educacion y el desarrollo del talento, asi como a la investigacién y la
divulgacion del estado del arte del conocimiento.

Es por ello que apoyamos proyectos de investigacion, centros
de excelencia y observatorios como el IE-Elecnor Observatory on
Sustainable Compliance Cultures, que dan soluciones novedosas a los
retos y desafios de la sociedad y del mundo empresarial actual.

En una era caracterizada por importantes retos sociales, politicos y
medioambientales, con un incremento de la sensibilidad social hacia
la responsabilidad y la ética en los negocios, y un entorno legislativo
cada vez mas complejo, fomentar una cultura de compliance y
sostenibilidad es unos de los mayores retos de las empresas. Es
también un imperativo moral para el bien de la sociedad.

Queda mucho por hacer para que una cultura corporativa ética
y sostenible se convierta en la norma. A través de iniciativas como
la creacion del Observatorio y, tomando como apoyo la excelencia
académica de IE University, la experiencia de Elecnor y de su
Fundacion y el expertise de Eversheds Sutherland, queremos aportar
nuestro grano de arena y poner al alcance de todos un conocimiento
puntero y practico en esta area.

Gonzalo Garland Hilbck

Vicepresidente Ejecutivo de la Fundacion IE
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LAS RELACIONES DE LA
EMPRESA CON SU ENTORNO
SOCIAL HAN DEJADO

DE SER ESTRICTAMENTE
COMERCIALES O
CONTRACTUALES

1 influyente libro Strategic Management:A

Stakeholder Approach, del profesor R. Edward

Freeman, publicado en 1984, inici6 una

tendencia que en los Gltimos anos ha tenido
un importante desarrollo, como lo demuestra el
compromiso que adquirieron en agosto de 2019 las
principales empresas de Estados Unidos con el propésito
de tener en cuenta a sus legitimos grupos de interés y
no solo el interés de los accionistas. Esta es una de las
multiples evidencias de que las relaciones de la empresa
con su entorno social han dejado de ser estrictamente
comerciales o contractuales y han pasado a desempenar
un papel mas integrado en la sociedad y su desarrollo.
Tanto la sociedad como el regulador esperan que la
empresa sea mas «prosocial», que produzca un impacto
positivo en esa misma sociedad —o disminuya su
impacto negativo— y que coopere con las autoridades
para prevenir comportamientos contrarios a las normas
legales.

Las grandes empresas han respondido a esta
tendencia asignando recursos y responsabilidades a los
departamentos de Compliance y Sostenibilidad (C&S).
Si bien, al principio, este movimiento se ha producido
en gran medida ante el temor a las repercusiones
economicas derivadas de eventuales sanciones o de
un impacto reputacional negativo, en la actualidad
responde cada vez mas a un convencimiento profundo
sobre su responsabilidad de actuar conforme a los mas
altos estandares éticos.

Las pymes, que suelen tener una menor capacidad
para asignar recursos a aspectos ajenos a su dia a
dia, no sienten en general esa presién ni perciben
incentivos claros para dedicar sus escasos recursos
a estas tareas. Sin embargo, esta tendencia hacia un
papel mas prosocial también les va a afectar en un plazo
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breve, a tenor de la velocidad con la que el regulador
estd obligando a las empresas a ser mas transparentes
y de las cada vez mayores exigencias en materia de
compliance y sostenibilidad por parte de los terceros
con los que se relacionan (clientes, financiadores,
socios, Administraciones publicas). Por ello, se deben
comprender los mecanismos que facilitan el avance en
el proceso de construccién de una cultura basada en
valores de C&S.

Este proceso de integracién social, si bien se inicia
de una manera formal, implantando ciertas politicas
y controles, tiene su colofén en el momento en que
las personas que trabajan en la empresa perciben los
comportamientos alineados con el compliance y la
sostenibilidad como los mas adecuados y convenientes
para el interés a largo plazo de la empresa, es decir,
cuando aceptan la legitimidad de los valores que
orientan esos comportamientos.

El propodsito de este estudio es conocer la
penetracion de estos valores en la pyme mediante
el andlisis de los factores dinamicos —los llamados
drivers— que pueden explicar el desarrollo de una
cultura de C&S en la pyme espanola. Este estudio va
mas alla de otros informes que hasta ahora solo han
medido la existencia de instrumentos de C&sS, no los
determinantes de una cultura en estos dmbitos.

Lo que es mas destacable de los resultados obtenidos
es que, contrariamente a lo que se pueda pensar, ni las
circunstancias de la empresa ni las de las personas
encuestadas tienen una influencia estadisticamente
significativa en la alineacion de la empresa con
los valores de C&S. Es decir, que ni la dimensién ni
la antigiiedad ni el sector en el que opera la empresa,
ni tampoco la edad, el género o el departamento en
el que trabajan las personas encuestadas, tienen una
influencia significativa en el desarrollo de los valores
del compliance y de la sostenibilidad de dicha empresa.

Los datos obtenidos indican que el nivel de
implantacion de las politicas de C&S es elevado en la
mayor parte de las pymes encuestadas. Sin embargo,
estos buenos resultados no significan que exista
de verdad una cultura asentada del compliance y la
sostenibilidad. El estudio también demuestra que
las politicas especificas en materia de C&S (es decir,
disponer de un cédigo de conducta, establecer un canal
de denuncias, etc.) tienen una influencia relativa en los
valores que determinan una cultura del compliance y
la sostenibilidad. Claramente, disponer de politicas de
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C&S no es suficiente para tener una cultura en estos
ambitos. Esta conclusién es coherente con la idea
generalmente aceptada de que las politicas que no se
consideran legitimas ni coherentes con los valores que
la organizacion ha ido desarrollando a través de sus
éxitos y fracasos son papel mojado.

Una de las hipétesis basicas del estudio ha sido la
existencia de cierto solapamiento entre los valores
del compliance y de la sostenibilidad en una misma
empresa. Por ello, se ha analizado la influencia de las
politicas formales —de uno y otro ambito— tanto en el
nivel de aceptacion de los valores de su &mbito como de
la influencia indirecta que impulsa también los valores
del otro ambito. Por ejemplo, se puede considerar que
lo adecuado es mostrarse riguroso con los controles de
consumo de agua, conducta que proviene de una cultura
de la sostenibilidad, y este mismo sentir refuerza el
valor de compliance, que propicia el acatamiento de
los controles, tal como exige la normativa de defensa
del medioambiente. En este sentido, se observa que las
politicas formales del compliance si influyen en la
aceptacion de los valores del compliance; mientras
que, en el caso de las politicas de sostenibilidad,
su influencia sobre los valores de la sostenibilidad
es relativamente menor que en el caso anterior.
Comparando ambos espacios, vemos que las politicas
de compliance son un factor que, estadisticamente,
explica de una manera mas significativa los valores
del compliance que lo que lo hace la influencia de las
politicas de sostenibilidad sobre los valores de la
sostenibilidad.

En suinfluencia cruzada —como influyen las politicas
de un ambito en los valores del otro—, se comprueba
que el resultado no es simétrico. Se ha demostrado
que las politicas de compliance tienen una escasa
influencia en la percepcion de los valores de la
sostenibilidad, mientras que, en sentido contrario,
las politicas de sostenibilidad si influyen de una
manera relevante en la aceptacion de los valores
del compliance. Un ejemplo podria ser una pyme del
sector de la gestion de residuos, que, légicamente,
tendra muy asumidos los valores de la sostenibilidad.
Al ser una actividad directamente relacionada con el
medioambiente, en un sector muy regulado, es muy
probable que las politicas de sostenibilidad si influyan
positivamente en la aceptacion de los valores del
compliance. Sin embargo, una pyme que esté en un sector
muy regulado y supervisado en términos de seguridad es
probable que acepte los valores del compliance, pero si



el impacto medioambiental de su actividad productiva
directaesnulo,las politicas de complianceno tendranuna
influencia relevante en los valores de la sostenibilidad.
Otro ejemplo podrian ser las politicas de compliance
referidas a las practicas contrarias a la competencia en
una pyme que no se presenta a licitaciones publicas o
privadas y en un contexto regional acotado. Es probable
que dichas politicas no tengan influencia en los valores
de la sostenibilidad.

Para hacer mas preciso el andlisis, se ha tenido en
cuenta la doble dimension, medioambiental y social,
de la sostenibilidad. En el dmbito medioambiental,
se han considerado los parametros que se indican en
la normativa sobre informacién no financiera (2018).
En cuanto a la dimensién social, se ha elegido
el aspecto concerniente a la igualdad de género
por su actual relevancia social y por su consideracién
destacada en la normativa de la publicacién anual del
Estado de informacién no financiera, obligatoria para las
empresas de mas de 250 empleados, de informar sobre
este aspecto.

En el desarrollo de la investigacién se ha introducido
el concepto de seguridad psicolégica —que tiene una
trayectoria de investigacién académica que lo avala—
por estar directamente relacionado con las situaciones
en las que la persona que actia se enfrenta a un
dilema entre dos opciones complejas que necesitan
una clarificacion.

En este caso, la seguridad psicoldgica significa que la
persona pueda expresar sus opiniones, ideas y criticas
abiertamente y sin temor a represalias, solamente
con el afdn de mejorar y llegar a acuerdos dentro de la
empresa. Este aspecto estd conectado con la cultura de
la empresa, al ser esta la que influye decisivamente en
la decisién entre la valoracion del individuo y la opinién
del grupo. Es decir, si una persona no esta de acuerdo en
la manera en que se tratan los temas relacionados con
el compliance y la sostenibilidad y asi se lo expone a sus
superiores y companeros, sin temor a represalias dentro
de la empresa, se puede deducir que existe una cultura
de C&S notable.

Los resultados del estudio indican que la seguridad
psicoldgica tiene una influencia determinante —
notablemente mayor que la mera implantacién de
unas politicas— en los valores de la empresa, tanto
del compliance como del medioambiente y de la
igualdad de género.

Finalmente, el nivel de acuerdo existente entre dos

Radiografia de la cultura de compliance sostenible en las pymes espafolas 13

personas de una misma organizaciéon (como una
evidencia de que la cultura es aceptada por ambos)
sobre la importancia de los valores de C&S tiene unos
resultados estadisticamente no muy significativos,
excepto en el caso de la seguridad psicologica, que si
que los tiene en cuanto a la percepcién interna de los
valores de la igualdad. De este resultado se deduce
que al no existir un nivel de acuerdo aceptable entre
las dos personas que trabajan en la misma empresa,
se puede afirmar que, en general, todavia es débil la
cultura de C&S de la pyme.

A partir de esta conclusiéon, se pone de relieve
la importancia del liderazgo directivo en una
organizacion, como principal referente y moldeador
de su cultura, para que la pyme avance en un proceso
que la conducira a una posicién de un riesgo menor de
incumplimiento legal y un mayor aprovechamiento
delasoportunidadesinnovadorasquelasostenibilidad
abre a todas las empresas, independientemente de su
dimension.

En este sentido, el estudio finaliza con una serie de
recomendaciones para avanzar mas rapido en este
proceso de integracion responsable en la sociedad.
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LA CULTURA DE UNA
EMPRESA EXPLICA
MEJOR CIERTOS
COMPORTAMIENTOS EN
LAS ORGANIZACIONES
QUE CUALQUIER
EXPLICACION BASADA
EN EL CARACTER DEL
INDIVIDUO

Radiografia de la cultura de compliance sostenible en las pymes espafolas 15

CULTURA

a cultura de una empresa es un concepto de

gran interés para la investigacion porque

explica mejor ciertos comportamientos en

las organizaciones que cualquier explicacion
basadaen el caracter del individuo que esta directamente
involucrado en la accion. De ahi su importancia en
términos de intencionalidad y responsabilidad de la
persona juridica a efectos legales.

Debido a esta capacidad de explicacion, son muchos
los investigadores de las organizaciones que, desde
distintas disciplinas, tratan este concepto, como se
pone de relieve en el articulo de Simona Giorgi, Christi
Lockwood y Mary Ann Glynn (2015). El articulo revisa
treinta anos de investigaciéon académica e identifica
cinco lineas de conceptualizacién de la cultura. Para los
objetivos de este estudio, elegimos la linea de «cultura
como valores», cuyo autor mas reconocido, Edgar Schein
(1985, 1990), define la cultura asi:

[Es] la estructura de supuestos bdsicos que un grupo
ha inventado, descubierto o desarrollado en el proceso
de aprendizaje para enfrentarse a los problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que han
funcionado lo suficientemente bien como para que se los
considere vdlidos y, por tanto, para ensefidrselos a los
nuevos miembros como la forma apropiada de percibir,
pensar y sentir con relacion a dichos problemas.

Destacamos aqui las cualidades de ser un proceso de
aprendizaje y de ser de gran utilidad ante problemas
de adaptaciéon externa e integracion interna por ser
aspectos claves para el propdsito de este estudio.

Estos «supuestos basicos», que a menudo el individuo
no es consciente que comparte, son los que dan
fundamentoaquelosvalores corporativos —explicitados
en las comunicaciones formales de la empresa—
influyan o no en los comportamientos de los miembros
de la organizacién. Si existe contradiccién entre los
supuestos basicos y los valores corporativos, estos
altimos dejaran de condicionar los comportamientos,
siendo los supuestos basicos los que los determinen en
gran medida.

Por supuesto, si la empresa es una pyme, que no ha
puesto por escrito sus valores, la percepcion por parte
de sus empleados de lo que es «importante» y de lo que
«se debe hacer» es el resultado de los valores implicitos
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en su organizacion, que se han ido desarrollando a
partir de sus éxitos y fracasos —como plantea Schein—,
asi como de las prioridades expresadas por la direccion,
especialmente si es la fundadora de la empresa.

En una persona, sus valores —sus «presupuestos
basicos» o presunciones y creencias respecto a
cuestiones como si es mejor el pasado que lo que esta
por venir, si el individuo en sus relaciones tiende a ser
egoista o solidario y si la pertenencia al grupo esta o
no por encima de los intereses del individuo— actian
como una guia de comportamientos, orientando sobre
lo que «debe ser», es decir, sobre lo que se acepta como
socialmente correcto.

En el caso de la empresa, si los supuestos basicos que
tienen sus miembros —por cuestiones culturales de su
pais de origen o del grupo al que pertenecen, por citar
dos causas— estan alineados con los nuevos valores
que la direccién quiere hacer efectivos, el proceso de
cambio serd rapido. Si no es asi, la direccién encontrara
muchas dificultades y barreras, que no se expresaran
publicamente, pero que haran que los empleados
«arrastren los pies» y no se alcancen los objetivos
deseados con los cambios.

Una cultura que haya «funcionado lo suficientemente
bien» es dificil de cambiar, por ello, al ser los temas
de C&S relativamente nuevos para la mayoria de
las pymes, entender su cultura y los vectores que
producen su transformacion es la clave para hacer unas
recomendaciones eficaces.

Uno de los factores que evidencian la rapida aceptacion
de la cultura por un nuevo miembro de la empresa es
la utilidad que tiene para él conocerla, ya que esto le
permite reducir la incertidumbre y la ansiedad de cémo

comportarse ante situaciones nuevas para ser aceptado
por el grupo.

Légicamente, para cambiar de cultura se empieza
por indicar claramente, a través de c6digos, normas,
indicadores, controles y medidas de recompensa y
castigo, los comportamientos deseados. Sin embargo,
implantar una serie de politicas no es suficiente para
lograr que los valores deseados sean aceptados por
los empleados, como ha quedado demostrado en este
estudio.

Los valores que podemos asociar a una cultura de
compliance pueden definirse con varios términos, como,
por ejemplo, responsabilidad en la rendiciéon de cuentas
(accountability), equidad (fairness) e integridad. En la
linea de este informe podriamos utilizar la integridad,
el valor de compliance que se suele considerar basico,
para visualizar mejor las implicaciones en la cultura.
Utilizando la definicion de integridad de la publicacién
de Joaquin Garralda (2012) —«A una persona a la
que se le reconozca un comportamiento integro se le
atribuiran, en cualquier circunstancia, unas respuestas
previsibles, coherentes con sus opinionesy convicciones
(que expresa claramente) y, por tanto, susceptibles de
generar confianza»—, se pueden destacar dos aspectos:
la importancia de la integridad para generar confianza,
que es una de las claves de la reputacion y, por tanto, de
la cultura de compliance;ylaidea de expresar claramente
la informacién que manifieste las intenciones de la
persona. Este segundo aspecto esté relacionado con la
seguridad psicoldgica, que ya hemos mencionado y
que tiene relevancia en los resultados del estudio.

CULTURA DEL
COMPLIANCE

En Espana, la interpretacion legal de una cultura del
compliance la podemos encontrar en la Circular 1/2016
de la Fiscalia General del Estado, donde se menciona
en dieciséis ocasiones la palabra cultura vy, si bien no
se define especificamente, si se la considera una pieza
esencial para «proporcionar contenido valorativo» en
los andlisis de la responsabilidad del «debido control»
de la empresa.

Previamente ala Circular,y como origen de lanecesidad
de suredaccion, existian posibles interpretaciones tanto
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EL ESPIRITU DE LA LEY ERA
TRASLADAR A LA EMPRESA
PARTE DE LA
RESPONSABILIDAD DEL
CONTROL DE LOS
POSIBLES DELITOS
MEDIANTE EL «DEBIDO
SISTEMA DE PREVENCION»

en la Ley Organica 5/2010, de 22 de junio, de reforma
del Cédigo Penal, como en la siguiente Ley Orgénica
1/2015, de 30 de marzo, de reforma del Cédigo Penal que
la complementaba. En estas leyes se contemplaban las
condiciones para delimitar una responsabilidad penal
en los comportamientos de las personas juridicas, ya
fueran mostrados por los representantes del gobierno
de la empresa o por sus empleados. El espiritu de la ley
era trasladar a la empresa parte de la responsabilidad
del control de los posibles delitos mediante el «debido
sistema de prevencion».

La Ley Organica de Reforma del Coédigo Penal de
2010 considera que, para demostrar el debido control,
la empresa debe llevar a cabo «la implantacién de
protocolos o procedimientos que concreten el proceso
de formacién de la voluntad de la persona juridica, de
adopcién de decisiones y de ejecucién de las mismas
con relacién a aquellos», sin entrar en mas detalles para
explicar en qué se concreta «el proceso de formacion de
la voluntad de la persona juridica».

La Ley Organica de Reforma del Codigo Penal de 2015,
en la que se matiza el célebre articulo 31 bis que tantas
dudas y preguntas habia provocado, se refiere sin gran
precisién a la condicién de que se haya «adoptado y
ejecutado eficazmente un modelo de organizaciéon y
gestion que resulte adecuado para prevenir delitos de la
naturaleza del que fue cometido o para reducir de forma
significativa el riesgo de su comisién». El riesgo de que
los «programas de compliance» o corporate compliance
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programs acabaran en un compromiso superficial
de rellenar el cuestionario de los elementos que se
indican en la Ley —cddigo de conducta, formacion,
canal de denuncia, etc.— sin mas efecto de prevision
de incumplimientos obligd a la Fiscalia a redactar
la Circular anteriormente citada, en la que se indica
expresamente la necesidad de «promover una verdadera
cultura ética empresarial» como referencia para «valorar
la idoneidad del programa de compliance adoptado por
la corporacion». Son destacables en la citada Circular
dos aspectos que tienen relaciéon con este estudio. El
primero es que se insiste explicitamente en que cualquier
programa eficaz depende del «inequivoco compromiso y
apoyo de la alta direccién de la compania»; el segundo
es que se hace mencién de la problemadtica de las pymes
«relajandoles los requisitos formales si demuestran su
cultura de compliance normativo».

CULTURA DE LA
SOSTENIBILIDAD

La Ley 11/2018, de 28 de diciembre, en la que
se transpone la directiva sobre la divulgacién de
informacion no financiera e informaciéon sobre
diversidad, ya en su predmbulo cita al concepto de
sostenibilidad al razonar sobre el objetivo de la ley:

Tiene como objetivo identificar riesgos para mejorar
la sostenibilidad y aumentar la confianza de los
inversores, los consumidores y la sociedad en general,
y para ello incrementa la divulgacion de informacion
no financiera, como pueden ser los factores sociales y
medioambientales.

Si bien no hace ninguna referencia a la palabra
cultura, si utiliza el término sostenibilidad, aunque no
lo define especificamente en su articulado. Por ello
utilizamos la definicién clasica planteada en el Informe
Bruntland de 1987, publicado por Naciones Unidas, que
ha sido generalmente aceptada por Administraciones
centrales, como la Unién Europea, y por organizaciones
que determinan los estindares para su medicién, como
es el caso de la Global Reporting Initiative (GRI) (2016),
de la que tomamos su definicion:

Desarrollo sostenible / sostenibilidad: Desarrollo que

satisface las necesidades del presente sin poner en riesgo

la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer
sus propias necesidades. El desarrollo sostenible abarca
tres dimensiones: econémica, ambiental y social.

Una caracteristica intrinseca de la sostenibilidad es
su voluntariedad, que la distingue del compliance,
mas condicionado por la legalidad vigente. El
compliance trata de prevenir delitos, mientras que la
sostenibilidad procura adelantarse a la tipificacién
legal de los delitos medioambientales y sociales que
se van produciendo como respuesta a las demandas
de la sociedad. Un ejemplo es la inclusiéon en la Ley
Orgénica de Reforma del Cédigo Penal de 2015 de la
referencia a los delitos «contra los recursos naturales
y el medioambiente», que estdn experimentando una
frecuente revisién hacia una mayor exigencia.

SOLAPAMIENTOS
ENTRE LAS DOS
CULTURAS

Como se ha comentado, la cultura del compliance nace
inicialmente, en gran medida, con una perspectiva
orientada a prevenir la eventual comisién en el seno de
las organizaciones de comportamientos inadecuados y
contrarios a la normativa aplicable, y con un objetivo
centrado principalmente en reducir la posibilidad de
afrontar multas o sanciones, o un dano reputacional
(si bien es cierto que en la actualidad este enfoque
estd cambiando hacia otro basado en un verdadero
compromiso de hacer las cosas bien), mientras que la
perspectiva de la sostenibilidad esta mas orientada hacia
el futuro, ya que, en su estrategia, tiene en consideraciéon
las futuras exigencias sociales en los ambitos
medioambientales y sociales. Estas exigencias acabaran
presumiblemente en normas de obligado cumplimiento,
en la media en que la sociedad se desarrolle. Esta
perspectiva de la sostenibilidad se centra en dos puntos.
Por un lado, en el de las oportunidades que se pueden
generar por una demanda social de productos y servicios
sostenibles; por el otro, en preparase ante unas futuras
normativas mas exigentes, aprovechando la innovacién
del producto o de un proceso, para beneficiarse de una
mejor reputacion.

Estas diferencias no impiden que exista un espacio
comun para ambas culturas. Por ejemplo, el valor de
innovacién, que supone la aceptacién de un cierto
riesgo, puede ser ajeno a los valores del compliance,
que son mas conservadores. Sin embargo, el valor
responsabilidad/honestidad —claramente incluido en el



paraguas de la ética— tiene su reflejo tanto en el ambito
de la sostenibilidad como en el del compliance, a tenor
de lareferencia de la Circular citada. Por tanto, podemos
decir que se encuentra en la zona «compartida» de la
Figura n.° 1. Del mismo modo, el valor solidaridad
estara mas relacionado con la sostenibilidad que con
el compliance; por ello, estaria en el espacio de la
sostenibilidad, fuera de la zona de solapamiento.

UNA CULTURA
«FUERTE»

Con este adjetivo se trata de reflejar un alto nivel
de identificacion de las personas que trabajan en la
empresa con los valores que propician ese tipo de
cultura. Por ejemplo, en una empresa con una larga
trayectoria en el tiempo, en la que varias generaciones
familiares han estado realizando un mismo producto
con muy pocas variaciones, tratar de cambiar hacia
una cultura innovadora mientras permanezcan los
mismos empleados serd bastante dificil, al menos para
lograr una cultura innovadora «fuerte», a pesar de que
se implanten normas o se establezcan incentivos. El
proceso serd largo y deberia contar con éxitos claros
para ir avanzando en el proceso.

En esta linea de razonamiento, vamos a tener en este
estudio una perspectiva dinamica del proceso de avance
de la empresa desde las politicas —entendidas como el
conjunto de normas y principios que estdn explicitados
en documentos y sistemas informaticos— hacia los
valores —entendidos como los determinantes de la
manera en que la empresa toma decisiones ante unas
situaciones ambiguas, cambiantes o poco definidas—
sobre los que se estima el nivel de aceptaciéon por
parte de los empleados para, a continuacion, estimar
si son valores compartidos por personas de una misma
empresa, lo que demostrard si se trata de una cultura
fuerte o no.
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CULTURA

SOSTENIBILIDAD

Figuran.” 1.
Esquema de la cultura de compliance y la sostenibilidad
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a cultura de una organizaciéon es facil de

distinguir al observar los observar la estética

de las instalaciones, la distribucién de espacios

y despachos o los logos y graficos de sus
comunicaciones, pero es dificil de medir directamente,
ya que es un conjunto de varias dimensiones que
interactian entre si. Para resolver este reto se ha
utilizado un proceso de investigacion que se detalla a
continuacion.

Hemos fundamentado la investigacion basdndonos
en un cuestionario cuyas preguntas se plantean
partiendo de dos metodologias. Un primer grupo de
preguntas se refieren a los datos estadisticos reales,
como son las preguntas demograficas, que nos permiten
identificar la empresa y a la persona que contesta el
cuestionario. (Las preguntas se incluyen en el Anexo
n.° 1). En el cuestionario hay preguntas especificas cuya
respuesta es SI/NO. Con ellas se pretende determinar
si la empresa ha implementado una serie de normas
y politicas basicas para construir su cultura en las
dimensiones de compliance y sostenibilidad. Con estos
datos estadisticos reales se puede representar un mapa
de las medidas adoptadas por la pyme espanola en unos
sectores determinados. (Las preguntas se incluyen en el
Anexo n.° 2).

+
PSICOMETRIA
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Por otro lado, se ha utilizado un segundo grupo de
preguntas que siguen la metodologia psicométrica
(Nunnally y Bernstein, 1994), que es la mas adecuada
para medir las percepciones psicolégicas del individuo
ante una serie de afirmaciones relacionadas con
aspectos de compliance y sostenibilidad. Respecto a
la sostenibilidad, se han tenido en cuenta aspectos
ambientales y de diversidad de género para tener
una vision mas amplia de los aspectos culturales que
tratamos de identificar. (Las preguntas psicométricas y
una breve explicacién de la metodologia psicométrica
se incluyen en el Anexo n.° 3).

La Figura n.° 2 sirve para exponer con mas claridad la
metodologia seguida en esta investigacion.

El analisis se ha construido en tres fases. Una primera
fase que parte de los datos para representar un mapa de
las practicas y politicas de compliance y sostenibilidad
implantadas por la pyme espanola. Sin embargo, para
llegar a medir su cultura, necesitamos previamente
utilizar una segunda fase en la que se determinen
unas variables intermedias: los valores asociados a las
dimensiones de compliance y sostenibilidad. En esta
fase se complementa el andlisis de los valores de C&S

- Demograficos

- Niveles de
implementacion
de politicas

Figura n.° 2. Metodologia seguida en la investigacion.

- De compliance
- De sostenibilidad

- De igualdad

-+ Seqguridad psicoldgica

fortaleza
- Expectativas/
Oportunidades
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SI DOS PERSONAS
COINCIDEN EN LAS
RESPUESTAS CON
RESPECTO A SU
PERCEPCION SOBRE
UN ELEVADO NIVEL DE
COMPROMISO CON UN
VALOR ESTAN
EXPRESANDO EL
«SENTIR» DE

LA ORGANIZACION

con el valor de igualdad y la percepcién de seguridad
psicolégica —cuya inclusion se explica mas adelante—
con el objetivo de tener una vision mas amplia. A partir
de estos resultados, en una tercera fase, podemos llegar
aunas conclusiones sobre la cultura en sus dimensiones
de compliance y sostenibilidad, utilizando para ello la
posible coherencia existente entre las respuestas de dos
personas que trabajen en la misma empresa, aunque en
distintos departamentos.

Sidospersonascoincidenenlasrespuestas conrespecto
a su percepcion sobre un elevado nivel de compromiso
con un valor y su consecuente influencia en la empresa
en la que trabajan, estan expresando el «sentir» de la
organizacion respecto a los comportamientos esperados
relacionados con el compliance y la sostenibilidad. El
nivel de implementacién de las politicas y normas es
un dato que condiciona algunos comportamientos
claros y especificamente prohibidos y castigados; sin
embargo, estas politicas no condicionan igualmente las
conductas ante situaciones ambiguas o escasamente
definidas en el coédigo de conducta. Es en estas
circunstancias en las que la influencia de la cultura es
clave para determinar los comportamientos deseados.
Siguiendo esta logica, cuando dos personas de una
misma organizaciéon comparten un mismo nivel de
percepciones positivas respecto a las dimensiones de
compliancey sostenibilidad, es presumible que la cultura
de esa empresa sea «fuerte» y, por tanto, condicione los
comportamientos de las personas ante dilemas tipicos
entre el propio interés o el de la empresa, o entre el
corto y el largo plazo, para que estas conductas estén
alineadas con los valores de C&S que se persiguen.

Un corolario interesante que se puede extraer de
la investigacién es que una cultura fuerte en estas
dimensiones favorece la posiciéon competitiva de la
empresay, por tanto, su capacidad para crecery obtener
buenos resultados econdémicos. Esta es una de las
razones de incluir el constructo seguridad psicolégica
como variable intermedia en el cuestionario. En
términos generales, la seguridad psicolégica de Amy
Edmondson es un factor que determina con un alto
grado de acierto la innovacion y el aprendizaje de los
grupos, y con ello, el crecimiento de la empresa. (En el
anexo n.° 4 se da una breve explicacion del concepto
de seguridad psicolégica).

Existen dos razones que han hecho considerar este
concepto en el estudio. La primera es que tiene una
tradicion de investigacion académica previa con
resultados cuantificados. En las investigaciones se han
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tenido en cuenta distintas variables, mediante las que se
ha podido comprobar su influencia en la capacidad de los
grupos de innovar, aprender y hacer crecer ala compania
en la que trabajan. La segunda es que en su modelo se
evaltia la confianza de un miembro de un grupo a la hora
de exponer abiertamente su opinién, aunque pueda
suscitar un debate incémodo, circunstancia que esta
muy relacionada con el éxito o el fracaso del canal de
denuncias, una pieza clave en el buen funcionamiento
de las politicas de compliance y que se basa en que los
empleados perciban que puedan expresar abiertamente
una opini6on legitimamente fundamentada con la
confianza de que no habrd represalias ni consecuencias
sobre su reputacién profesional. (En el Anexo n.° 5 se
hace un breve comentario sobre la situacion del canal de
denuncias en el contexto espanol).
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LA MUESTRA

n el Anexo n.° 6 se incluyen los datos técnicos
de la muestra. Con la figura siguiente se pone
de relieve el peso de las principales categorias.

La muestra se ha seleccionado a partir de un
conjunto de sectores industriales, cuya dimensién

Sector
7%
30%
5%
\ 15% 43%

B Fabricacion B Cestion de
B Construccion residuos
Otros Transporte
(electricidad,
telecoms,,

instalaciones)

Figura n.° 3. Estadisticas basicas de la muestra.
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media es la de una pyme espanola dentro de las
caracteristicas del contexto empresarial de nuestro
pais. Para las conclusiones del estudio se han utilizado
los datos de las cien empresas de las que se tenian dos
cuestionarios completos.

Tamano de la empresa (NUmero de empleados)

30% ‘

44%

20%

6%

B Crande 101-250
Muy grande 251-1000

B Pequefa 25-50
B Mediana 51-100
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A. ESTADO ACTUAL DE LAS
POLITICAS DE COMPLIANCE Y
SOSTENIBILIDAD

¢ Dispone su empresa de un plan de sostenibilidad?
;Se trata la gestion de residuos y reciclaje?

¢Se incluye la reduccio de consumo de energia?

;Se controla el consumo de agua?

¢ Dispone su empresa de un codigo de conducta?
¢Se identifica la corrupcion?

;Se identifican las practicas prohibidas contrarias a la
competencia?

¢Da su empresa formacion respecto a la
aplicacion del codigo de conducta?

¢ Existe un canal de comunicacion de denuncias?

¢ Existe un procedimiento para investigar y decidir
sobre las denuncias?

;Se ha habilitado a una persona nivel dentro
de la organizacion para responsabilizarse del
funcionamiento de este procedimiento?

Compliance
B Sostenibilidad

Figura n.° 4. Implementacion de las politicas (n = 100 empresas)

En la Figura n.° 4 se representan las respuestas a los
elementos de las politicas de compliancey sostenibilidad
atribuibles a las cien empresas.

Las conclusiones que se pueden extraer del grafico nos
sitian en un nivel elevado de implementacién de las
politicas que, l6gicamente, varia seglin la dimension de
la empresa y del sector en que se sitia, como se puede
apreciar en los graficos de mas abajo.

Dado el elevado nivel de implementacién, incluso en
las empresas del segmento que hemos seleccionado,
puede parecer que algunas afirmaciones son fruto de
una respuesta politicamente correcta por parte de la
persona encuestada, para no dejar mal a la empresa
en la que se trabaja. Sin embargo, si se tiene en cuenta
la obligacién que tienen muchas de las empresas

100%

encuestadas de cumplimentar el estado de informacion
no financiera (EINF), que abarca un ntimero elevado de
temas similares al objetivo de este estudio, es presumible
una tendencia a responder positivamente de acuerdo
con el EINF. Por otro lado, al utilizarse las respuestas
de dos personas por empresa, cuando alguna de ellas ha
respondido afirmativamente, se ha considerado que ese
elemento de las politicas de compliance y sostenibilidad
existe. Se ha comprobado el efecto que podria tener
cuando las respuestas de las dos personas no coincidian
y los resultados no son muy diferentes.

EnlaFiguran.° 5ylaFigura n.° 6 se reflejan los niveles
de implementacion de las politicas en funcién de las
variables demograficas que se han tenido en cuenta en
el cuestionario.



¢ Dispone su empresa de un plan de sostenibilidad?

;Se trata la gestion de residuos y reciclaje?

:Seincluye la reduccid de consumo de energia?

¢ Se controla el consumo de agua?

¢ Dispone su empresa de un codigo de conducta?

¢Se identifica la corrupcion?

;Se identifican las practicas prohibidas contrarias a la
competencia?

¢Da su empresa formacion respecto a la
aplicacion del codigo de conducta?

¢ Existe un canal de comunicacion de denuncias?

¢ Existe un procedimiento para investigar y decidir
sobre las denuncias?

:Se ha habilitado a una persona nivel dentro
de la organizacion para responsabilizarse del
funcionamiento de este procedimiento?

Pequena 25-50 empleados
B Media 51-100 empleados
Grande 101-250 empleados
B Muy grande 251-1000 empleados

Radiografia de la cultura de compliance sostenible en las pymes espafolas 27

0% 50% 100%

Figura n.° 5. Implementacion de las politicas por dimension (n =100 empresas)
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¢ Dispone su empresa de un plan de sostenibilidad?

;Se trata la gestion de residuos vy reciclaje?

¢Seincluye la reduccid de consumo de energia?

¢ Se controla el consumo de agua?

¢ Dispone su empresa de un cédigo de conducta?

;Se identifica la corrupcion?

¢ Se identifican las practicas prohibidas contrarias a la
competencia?

¢Da su empresa formacion respecto a la
aplicacion del codigo de conducta?

¢ Existe un canal de comunicacion de denuncias?

¢ Existe un procedimiento para investigar y decidir
sobre las denuncias?

;Se ha habilitado a una persona nivel dentro
de la organizacion para responsabilizarse del
funcionamiento de este procedimiento?

Fabricacion
B Cestion residuos
Construccion

B Transporte
m Otros

Figura n.° 6. Implementacion de las politicas por sectores (n = 100 empresas)

Como se puede apreciar en el gréfico, las variables
demograficas condicionan el nivel de implantacién
de las politicas, teniendo en cuenta que un nivel de
implantacién elevado se produce cuando la parte formal
del proceso —los documentos escritos y los recursos
asignados para el seguimiento mediante indicadores,
asi como los controles de las desviaciones— esta
formalizada. Aunque ello no signifique que una
empresa de pequeno tamano que no haya formalizado
el proceso pero que su propietario tenga un claro

valor de integridad no desarrolle una cultura fuerte de
compliance, como se va a considerar en este estudio.

Las empresas de mayor tamano tienen un nivel
maximo de implantacién de todas las politicas. La
variable sectorial tiene también su reflejo en temas
como la implantacion de una politica de control del
consumo del agua, en el que destacan las empresas
situadas en el sector de la gestion de residuos, asi como
en la implantacién de la politica de eficiencia del



consumo energético destacan las empresas del sector
de fabricacion.

Como el propdsito de esta investigacion es valorar la
cultura de la empresa, el conjunto de estos datos nos
va a servir como variable de control para contrastar si
tienen o no una mayor influencia sobre la cultura que
la que pueden tener las percepciones de los individuos
sobre los valores de compliance y sostenibilidad.

Para la siguiente fase de la investigaciéon se han
clasificado las empresas en funcién de su nivel de
implementacién de las politicas —tanto de compliance
como de sostenibilidad—, situando en un extremo las
empresas que no tienen ninguna politica implantada
y, en el otro, aquellas que tienen implantadas todas las
politicas explicitadas mas arriba.

B. LOS IMPULSORES DE LA
CULTURA DE COMPLIANCEY
SOSTENIBILIDAD

A continuacién, se analiza como se relaciona el
nivel de implantacion de las politicas con los valores
relacionados con el compliance y la sostenibilidad.
Con ese fin, el cuestionario incluia unas preguntas
psicométricas para valorar las percepciones de las

6

Positivo
5
4
3

Negativo
2

Ninguna Todas

B=8 Dolitica de compliance

Ninguna

B==8 Dolitica de sostenibilidad
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personas encuestadas respecto a unas aseveraciones
identificables con los parametros de C&S.

Sehacomprobado quenoexiste unarelaciéndestacable
entre las variables demograficas (tanto las que se
refieren a las empresas —su sector, su dimensién, su
antigiiedad—comolasqueserefierenalas caracteristicas
de la persona que respondia a la entrevista —su edad,
el departamento en el que trabaja o su antigiiedad en
la empresa—) y el efecto positivo sobre los valores de
compliance, sostenibilidad e igualdad. Para simplificar
la lectura del presente documento, las figuras en las que
se refleja la irrelevancia de las variables demograficas
para explicar los valores de compliance, sostenibilidad
e igualdad de la empresa se han incluido en los Anexos
n.°7yn.°8.

En la Figura n.° 7 se puede constatar la percepcion
general expresada por las personas encuestadas respecto
a la importancia y el compromiso que perciben en su
empresa en cuanto a los valores de compliance. En el
gréfico se representa la regresion lineal multiple de los
datos sobre el nivel de conformidad de las apreciaciones
de las personas con respecto a las aseveraciones de las
preguntas sobre compliance y sostenibilidad. La linea es
la aproximacién que recoge la diversidad de respuestas
entre los dos extremos: la ausencia total de politicas
implantadas y la implementacién de todas las politicas

Todas Baja Alta

m==m Scguridad psicologica

Figura n.° 7. VValores de complience por politicas y seguridad psicoldgica
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citadas tanto en cuestiones de compliance como de
sostenibilidad. También se ha considerado la variable
seguridad psicoldgica por las razones anteriormente
citadas.

La conclusion que se extrae de la figura es que el nivel
de implementacién de las politicas de compliance no
influye en la percepcién de las personas respecto a los
valores de compliance en su organizacion. En esta linea,
el diferente nivel de implementacién de las politicas de
sostenibilidad en su faceta medioambiental si influye,
aunque no es muy relevante. En cambio, el nivel de
seguridad psicolégica, ya sea bajo o alto, si influye
en la percepcion de las personas sobre los valores
de compliance en su organizacién. Este resultado
corrobora los argumentos utilizados anteriormente
para fundamentar la utilizacién de este concepto.

Con el fin de facilitar el entendimiento de los graficos
que se incluyen en el informe, nos vamos a referir a
unos ejemplos reales a modo ilustrativo. En particular,
con respecto al primer grafico sobre la percepcién de los
valores de compliance en relacion con la existencia de
«politicas de compliance», ante la pregunta: «;Nuestra
empresa ha identificado las actividades en cuyo
ambito se pueden cometer los delitos que deben ser
prevenidos?», se comprueba que tanto la persona de una
pyme concreta que participa en el estudio y que contesta
positivamente —estd completamente o bastante de
acuerdo— como la persona de la misma empresa que
contesta negativamente —total o parcialmente en
desacuerdo— no difieren demasiado en su percepciéon
del valor de compliance en su organizacion (por lo que la

Positivo
5
4 i
3
Negativo
2

Ninguna Todas

B=8 Dolitica de compliance

Ninguna

B=8 Doljtica de sostenibilidad

linea no muestra apenas correlacion entre la existencia
o no de politicas de compliance y la percepcién de los
valores de compliance), situdndose un poco por encima
del punto de equilibrio entre el sentimiento positivo y
el negativo.

Lo mismo ocurre con los valores de sostenibilidad.
El nivel de implementaciéon de las politicas influye
relativamente poco en la persona en cuanto a su
percepcion de los valores de sostenibilidad de su
organizacion, si bien la percepcion de la seguridad
psicologica si influye decisivamente en la percepcion de
unos valores de sostenibilidad en la empresa en la que
se trabaja. Es decir, es un buen indicador del nivel de
conformidad con los valores analizados (Figura n.° 8).

Otro ejemplo para clarificar: ante la pregunta: «;Nos
preocupa mucho el medioambiente y por eso tenemos
un plan de sostenibilidad que especifica unos objetivos
y establece unos indicadores cuantificables?», una
clara mayoria contesta positivamente. A diferencia del
ejemplo de los valores de compliance, en este caso si
existe una mayor percepcion del valor de sostenibilidad
en aquellas empresas que tienen implantadas la mayor
parte de las politicas de sostenibilidad, pero sin llegar a
ser una diferencia destacable.

Con el fin de tener una visién mas amplia de estos
valores —en consonancia con las exigencias de la
normativa del EINF—, se ha considerado el valor de
igualdad —entendido en su ambito de Igualdad de
género— bajo la misma perspectiva analitica que los
anteriores valores.

Todas Baja Alta

B=8 Scguridad psicoldgica

Figura n.° 8. VValores de sostenibilidad por politicas y seguridad psicolégica



LA VARIABLE
«SEGURIDAD
PSICOLOGICA» TIENE

UNA INFLUENCIA MUY
RELEVANTE EN LOS
VALORES DE COMPLIANCE,
SOSTENIBILIDAD E
IGUALDAD DE UNA
COMPANIA
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Para ello, en primer lugar, se ha comprobado si las
variables demograficas pueden tener un efecto en
la percepcién de este valor por parte de la persona.
El resultado obtenido también corrobora su escasa
relevancia (véase el Anexo n.° 9). Nétese que en la
encuesta se ha considerado una pregunta sobre el género
de la persona que respondia el cuestionario, pudiéndose
comprobar que, en la muestra, el nimero de personas
de uno y otro género era el mismo, aproximadamente,
y que, sin embargo, en el grafico se comprueba que esta
condicién no es especialmente relevante a la hora de
percibir el valor de igualdad. Se aprecia una percepcién
un poco mas negativa en la persona encuestada de
género femenino cuando responde a aseveraciones
relativas a la existencia de condiciones de igualdad,
aunque no es muy destacada.

A continuacion, en la Figura n.° 9, se vuelve a analizar
la influencia de los distintos niveles de implementacién
de las politicas de compliance y sostenibilidad sobre el
valor de igualdad, asi como la percepcion del constructo
«seguridad psicoldgica».

De nuevo, la seguridad psicoldgica es lo que marca
la diferencia en el sentimiento de conformidad con el
valor de igualdad.

Las conclusiones que se extraen de este analisis de
los valores como factores intermedios para determinar
la cultura es que la variable «seguridad psicolégica»
tiene una influencia muy relevante en los valores de
compliance, sostenibilidad e igualdad de una compania;
sin embargo, las politicas de C&S implantadas tienen
un efecto reducido sobre los valores de la compania.

Positivo  °
5
A —+ = —*
3

Negativo
2
Ninguna Todas Ninguna Todas Baja Alta
B=8 Dolitica de compliance B=8 Dolitica de sostenibilidad B=8 Scguridad psicoldgica

Figura n.° 9. Valores de igualdad por politica y seguridad psicologic

a
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C. NIVEL DE CONFORMIDAD
COMO EVIDENCIA DE UNA
CULTURA «FUERTE»

Elpasosiguiente enlametodologia utilizada paravalorar
la cultura es comprobar el grado de conformidad de
dos personas que trabajan en distintos departamentos
de una misma empresa respecto a su percepcion de lo
que es la posicién general en la empresa en cuanto a
los valores de compliance y sostenibilidad. A este grado
de conformidad se une el grado de intensidad de los
valores analizados para llegar a una mediciéon de la
cultura. La premisa en la que se basa el analisis es que,
si dos personas de una misma empresa estan de acuerdo
—si existe un alto grado de conformidad— en percibir
de forma positiva unos valores que forman parte de la
realidad de la empresa, podemos llegar a la conclusién
de que esa cultura —en cuanto a la dimensién de ese
valor— es fuerte. Légicamente, si coinciden en sus
respuestas para afirmar que el valor no tiene una
percepcién positiva en la empresa, la cultura de la
empresa en ese valor es débil.

De acuerdo con la exigencia de la premisa, si no
coinciden sus respuestas, es que no hay un sentir
unificado respecto a la afirmacién expresada en la
pregunta y, por tanto, se puede considerar que la

150%

Con
Confor-
midad
total

100%

4}

Sin 50%
Confor-
midad

0%

Ninguna Todas

B=8 Dolitica de compliance

Ninguna

B=8 Dolitica de sostenibilidad

cultura es débil en esta dimension, aunque alguna de
las personas considere muy positivamente ese valor en
su empresa.

De la Figura n.° 10 se extrae la conclusién de que el
grado de conformidad de las personas de una misma
empresa en cuanto a la existencia de un valor de
compliance relevante no se ve afectado por el nivel de
implementacién de las politicas de compliance, aunque
si por las politicas de sostenibilidad, si bien, en una
medida no significativa estadisticamente, siendo la
seguridad psicolégica lo que mas influencia tiene en que
las personas estén de acuerdo y ponderen positivamente
el valor de compliance.

Todas Baja Alta

B=8 Seguridad psicologica

Figura n.° 10. Acuerdo en valores de compliance por politicas y seguridad psicoldgica
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Ninguna

B=8 Dolitica de sostenibilidad

L

Todas Baja Alta

B=8 Seguridad psicolégica

Figura n.° 11. Acuerdo en valores de sostenibilidad por politicas y seguridad psicolégica

En la siguiente figura se comprueba un resultado
similar, en el que la seguridad psicolégica si es un factor
que incide en el nivel de conformidad de las personas
con la relevancia positiva del valor de sostenibilidad en
la empresa (Figura n.° 11).

Al considerar el acuerdo con el valor de igualdad, como
se puede apreciar en la Figura n.° 12, se llega a unas
conclusiones similares en cuanto a lo determinante que
resulta la seguridad psicolégica, sin que las politicas

150%

100% }

Sin 50%
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midad

Con
Confor-
midad
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0%

Ninguna Todas

B=8 Dolitica de compliance

de compliance y sostenibilidad supongan un factor que
afecte a la percepcién positiva de este valor.

Para confirmar estos resultados, también se ha
verificado si las variables de control tenian una
influencia relevante en el nivel de acuerdo entre las
personas de una misma empresa y se ha constatado su
irrelevancia. Para facilitar la lectura, se han trasladado
al Anexo n.° 10 los graficos que lo demuestran.

Ninguna

B==8 Dolitica de sostenibilidad

%

Todas Baja Alta

B=8 Seguridad psicologica

Figura n.° 12. Acuerdo en valores de igualdad por politicas y seguridad psicolégica
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LAS CULTURAS FUERTES
EN CUANTO A
SOSTENIBILIDAD E
IGUALDAD Si TIENDEN A
PROYECTAR UNA VISION
OPTIMISTA DEL FUTURO

Optimista

Pesimista 3

Débil Fuerte
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n la encuesta se incluyeron una serie de
preguntas psicométricas sobre las opiniones
respecto a las perspectivas futuras de su
empresa (las preguntas se incluyen en el Anexo
n.° 11). Con ello se trata de poder validar el impacto de
la cultura en el desempeno competitivo de la empresa.

En la Figura n.° 13 se pone de manifiesto que las
culturas fuertes en cuanto a sostenibilidad e igualdad
si tienden a proyectar una vision optimista del futuro,
mientras que la cultura del compliance, ya sea fuerte
o débil, no es un buen indicador de las perspectivas
personales sobre el futuro. El hecho de que la encuesta
se llevara a cabo en el periodo septiembre-octubre
de 2020 es un factor a tener en cuenta. Puede que se
mezclaran los «buenos deseos» ante la crisis producida
por la pandemia con las expectativas razonables a partir
de su posicién competitiva.

En sucesivas investigaciones se podra comprobar si
las empresas con una cultura fuerte en las dimensiones
de sostenibilidad e igualdad —en la que sus personas
empleadas hoy se muestran mas optimistas sobre el
futuro— han hecho realidad sus expectativas.

Fuerte Deébil Fuerte

B==8 \/alor de sostenibilidad =8 \/alor de igualdad B=8 \alor de compliance

Figura n.° 13. Predicciones futuras por variables de cultura
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EN LOS TEXTOS
LEGALES Y EN LAS
MEJORAS PRACTICAS
INTERNACIONALES DE
COMPLIANCE SE INDICA
LA NECESIDAD MINIMA
DE UN CODIGO DE
CONDUCTA Y DE UN
CANAL DE DENUNCIAS
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a insistencia de los organismos reguladores

(como, por ejemplo, la Fiscalia General del

Estado en su Circular 1/2016) en que sea la

cultura el pilar de un nivel de compliance
satisfactorio y, por tanto, eximente de culpa, ha
orientado el diseio de esta investigacion. A esta
linea de investigacion se ha anadido el parametro de
la cultura de la sostenibilidad, por la relevancia que
tiene actualmente este factor —en cuanto a riesgo
y a oportunidad— y porque, en gran medida, las
conductas alineadas con la sostenibilidad dependen de
circunstancias que, aunque estan siendo consideradas
recientemente por guias y legislacion al respecto, como
el EINF, todavia hay un margen de interpretacién en
la normativa, si bien estan adquiriendo cada dia mas
importancia en la opinién generalizada de la sociedad.

En los textos legales y en las mejoras practicas
internacionales de compliance se indica la necesidad
minima de un cédigo de conducta, de formar a las
personas empleadasyde un canal de denuncias, siempre
poniendo de manifiesto la importancia del liderazgo de
la direccién de la empresa. En este sentido, lo que ha
quedado patente en esta investigacion es que la sola
implantacién de politicas no influye excesivamente
en las creencias de las personas empleadas en cuanto
a cémo debe ser el comportamiento adecuado en
circunstancias relacionadas con el compliance o la
sostenibilidad. El gran poder de la cultura fuerte es que
determina, sin necesidad de mecanismos formales de
control, «lo que se debe hacer» en la empresa sin que
entren dudas de su idoneidad o raz6n ldgica.

En parte, esta conclusidn se acepta generalmente en
el entorno empresarial y regulatorio. De ahi la duda
sobre el efecto de unas politicas formales que no
tengan un impacto en las creencias de los individuos
mediante una formaciéon y un liderazgo decididos.
Sin embargo, un aspecto interesante del estudio es
que el sentimiento de seguridad psicolégica entre las
personas de una organizacién es un factor clave en la
asuncion de los valores de compliance y sostenibilidad
(en sus dos aspectos, medioambientales y de igualdad).
La conclusion que se puede desprender de ello es que la
direccién de laempresa debe considerar favorablemente
las recomendaciones de Amy Edmondson (Anexo n.°4)
si quiere facilitar el proceso de generar confianza en las
personas empleadas, de modo que sientan que pueden
hacer valer su voz en circunstancias que se enmarquen
en asuntos referidos al compliance y la sostenibilidad.
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SE DEBEN PROPICIAR
DEBATES EN LOS QUE

SE GENEREN OPCIONES

Y SE ANALICEN SUS
CONSECUENCIAS, TODO ELLO
EN UN CLIMA DE CONFIANZA

n la linea del claro compromiso que debe

demostrar la direccién de la empresa con

el cumplimiento de las politicas de C&S, la

actitud correcta no es esperar a que ocurra el
problema para tratarlo o esconderlo, ni esperar a que
las personas de la empresa, desde sus distintos niveles
jerarquicos, tengan una comprensiéon homogénea del
problema y sus repercusiones, sino hacer frente a la
responsabilidad de la empresa frente a la sociedad y el
regulador.

Para ello, se deben propiciar debates en los que se
generen opciones y se analicen sus consecuencias,
todo ello en un clima de confianza que induzca a las
personas empleadas a hacer aportaciones y asumir
compromisos, especialmente en el didlogo entre los
distintos niveles, de forma que las personas con menos
conocimientos e informacién puedan formarse una
opinién fundamentada que les haga responsables de
sus actuaciones diarias.

No es una cuestion que se resuelva con una sola
actividad de formacion en abstracto sobre la regulacion,
sino que deben ser debates basados en las circunstancias
que sean proximas a sus funciones; no solo a las
de sus departamentos, sino también a las de otros
departamentos, para entender mejor sus problemas
y la manera en que los resuelven para desprenderse
de prejuicios y sospechas sin fundamento, pero muy
integradas en su manera de interpretar las decisiones
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de la empresa. Un aspecto a tener en cuenta en las
actividades de formacion es la diferencia de valores
de las distintas generaciones que se agrupan en una
empresa. Su sensibilidad ante los asuntos de integridad
o medioambiente puede ser muy diferentes.

La préxima trasposicion de la directiva de proteccion
del denunciante (whistleblower) del 2019 puede ser
una buena oportunidad para fomentar esta seguridad
psicolégica. No solo se debe trasladar un documento en
el que se exprese qué significa, sino que deben clarificarse
las posibles conductas que son motivo de denuncia y los
mecanismos posteriores a la denuncia para salvaguardar
al denunciante de las posibles represalias. Al ser un tema
que culturalmente no es muy aceptado en el entorno
espanol, exige un tratamiento de comunicacién mas
elaborado y participativo. El criterio fundamental es que
la informacion obtenida mediante el canal de denuncias
puede ser muy productiva para la empresa, y no solo
para evitar sanciones, sino también para monitorizar
posibles tendencias que puedan detectarse en un
entorno concreto de la organizacion, anticipando asi
posibles conflictos y permitiendo priorizar presupuesto
para iniciativas concretas que hagan frente de forma
proactiva a esas posibles situaciones. En el mismo
sentido, la informacién servird para competir mejor
y poder aprovechar las oportunidades de negocio que
pueden surgir de una innovacién que trate de disminuir
el impacto de la empresa.
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ANEXO N° 1.
Preguntas
demograficas

CODIGO CNAE

(Es usted la persona responsable de compras,
responsable comercial o personal administrativo de
su empresa?

(Podria decirme el nimero de empleados de su
empresa?

¢Podria indicarme su identidad de género?

¢Podria indicarme su edad?

¢Podria indicar la facturaciéon anual de su empresa?
¢(Podria indicar la antigliedad de la empresa?

. Qué porcentaje de su facturacién corresponde
a la Administracion publica (local, autonémica y
nacional)?

. Qué porcentaje de su facturacién corresponde a
grandes clientes, es decir, a clientes a los que se les
haya facturado mds del 15 % de la facturacion total?

Nombre del cargo
Cuantos anos lleva en su puesto actual?

;Cuantos anos lleva trabajando en esta empresa?

ANEXO N° 2.
Preguntas sobre
las politicas de la
empresa

Las preguntas de este apartado tienen una
contestacién dicotémica: SI/NO.

Para la seleccion de las preguntas de las politicas de
compliance se han tenido en cuenta la Guia de programas
de compliance —en especial, la parte relacionada con la
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defensa de la competencia—, publicada por la CNMC el
10 de junio de 2020, y la Circular de la Fiscalia General
del Estado, de 22 de enero de 2016.

Para la selecciéon de las preguntas de las politicas
de sostenibilidad en su vertiente medioambiental se
han tenido en cuenta las normas incluidas en la Ley
11/2018, en materia de informacién no financiera y
diversidad, que regula la publicacion del EINF. Esta
ley es relevante porque, desde su publicacion, obliga a
informar de estas cuestiones a las empresas de mas de
quinientos trabajadores, y a partir del ano 2020 también
obliga a las empresas de mas de doscientos cincuenta.
De acuerdo con ello, las preguntas que se incluyeron en
la encuesta son:

COMPLIANCE

¢Nuestra empresa dispone de un c6digo de conducta
que identifica comportamientos no deseados?

(El codigo de conducta incluye comportamientos no
deseados que tratan la corrupcién?

¢El cédigo de conducta incluye comportamientos
no deseados que tratan las practicas anticompetitivas
prohibidas?

¢Nuestra empresa imparte formacién respecto a la
aplicacién del c6digo?

(Existe un canal de comunicacion de denuncias?

¢Existe un procedimiento para investigar y decidir
sobre las denuncias?

.Se ha habilitado a una persona de nivel dentro
de la organizacién para responsabilizarse del
funcionamiento de este procedimiento?

SOSTENIBILIDAD

(Nuestra empresa dispone de un plan de
sostenibilidad?

¢El plan de sostenibilidad incluye apartados de
gestion de residuos y reciclaje?

¢El plan de sostenibilidad incluye apartados de
reduccion del consumo de energia?

(El plan de sostenibilidad incluye apartados de
control del consumo de agua?

En el EINF, ademas de las referencias a la informacién
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medioambiental, también se exige informar sobre
aspectos sociales de la sostenibilidad, entre los

que se destacan aqui —por su utilizacién en el
estudio posterior sobre el andlisis psicométrico— las
cuestiones sobre la igualdad de género y la lucha
contra la corrupcion.

ANEXO N° 3.
Preguntas
OSICOMELricas

.0ué es la metodologia psicométrica?

Eslametodologiamasadecuadaparamedirlapercepcion
psicoldgica de un individuo en funcién del nivel de
aceptacion de una afirmacién/aseveracion que se hace

Las personas que trabajan en esta empresa reciben
una formacién adecuada para prevenir cualquier
conducta contraria a la competencia.

B. SOSTENIBILIDAD
Factores ambientales

Nos preocupa mucho el medioambiente, por eso
tenemos un plan de sostenibilidad que especifica
unos objetivos y establece unos indicadores
cuantificables.

Consideramos poco importante tratar de reducir
los residuos que generamos.

Consideramos preocupante el tema de la huella
de carbono, por eso controlamos nuestro consumo
energético y establecemos medidas que reduzcan
nuestro impacto ambiental.

en la pregunta. La razoén de usar esta metodologia es
que la cultura no se puede medir directamente, ya que
es un constructo de varias dimensiones que interactiian
entre si.

El agua como recurso escaso es un problema que
nos puede afectar sustancialmente, por ello, para
reducir su consumo, controlamos exhaustivamente
su utilizacién.

En estas respuestas, la persona encuestada dispone de
cinco opciones para expresar su nivel de aceptacién o
rechazo:

1. completamente en desacuerdo;

2. en desacuerdo;

3.ni en desacuerdo ni de acuerdo;

4. de acuerdo;

5. completamente de acuerdo.

Estamos profundamente involucrados en
iniciativas e investigaciones sectoriales sobre la
economia circular.

Factores de Igualdad de género

Procedimiento de seleccién y contratacion
en nuestra empresa es adecuado para evitar la
discriminacién por razén de género.

Por la naturaleza de nuestro negocio, es
justificable que haya mas hombres que mujeres en
los puestos de direccion.

LAS PREGUNTAS:
A. COMPLIANCE

Nuestra empresa tiene establecidos
procedimientos eficaces para que se produzca una
representacion equitativa de hombres y mujeres en
los puestos de direccion.

En nuestro negocio, los riesgos relacionados con
comportamientos contrarios a la competencia son
insignificantes.

La direccién de nuestra empresa estd claramente
comprometida para evitar conductas y acuerdos
con competidores que vayan en contra de la libre
competencia.

Nuestra empresa persigue que se cumpla
adecuadamente la igualdad salarial entre las
personas de ambos sexos si ocupan puestos

similares.
En nuestro c6digo de conducta estan bien definidos

los comportamientos contrarios a la competencia en
los procesos de licitacion.

C. SEGURIDAD PSICOLOGICA

Es dificil en esta empresa pedir ayuda a otros

Las personas que trabajan en esta empresa son . .
miembros para realizar tu tarea.

conscientes de las posibles conductas contrarias a la
competencia que se puedan producir en las relaciones
con la asociacion profesional de nuestro sector.



LA RAZON DE USAR
METODOLOGIA
PSICOMETRICA ES QUE

LA CULTURA NO SE PUEDE
MEDIR DIRECTAMENTE,
YA QUE ES UN
CONSTRUCTO DE VARIAS
DIMENSIONES QUE
INTERACTUAN ENTRE Si
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Las personas que trabajan en esta empresa
pueden manifestar problemas y cuestiones dificiles
sin temor.

Nadie en esta empresa actuara deliberadamente
para empanar el resultado de mis esfuerzos.

Cuando trabajo con otras personas de esta
empresa, se valoran y aprovechan mis habilidades y
capacidades.

Si cometo un error en esta empresa, me lo echara
en cara.

A veces, las personas de esta empresa rechazan a
otros por ser diferentes.

En esta empresa es seguro asumir riesgos.

ANEXO N° 4.
La seguridad
psicologica

De acuerdo con Amy Edmondson, profesora de la
Harvard Business School, la seguridad psicoldgica —lo
que la profesora denomina la cultura del speak up— es
un factor muy relevante para lograr la excelencia,
la sostenibilidad y el éxito de una organizacion
(Edmondson, 2019).

Ademads de en otras investigaciones académicas, se
ha comprobado su efecto en el estudio de una gran
empresa multinacional que se propuso responder a la
siguiente pregunta: ;qué es lo que hace que el trabajo
de un equipo en una organizacion sea mas efectivo?
Usando datos y analisis rigurosos basados en mas de
doscientas entrevistas con personas de su organizacién
alo largo de dos anos, se analizaron mas de doscientos
cincuenta atributos de mas de ciento ochenta equipos
activos (Duhigg, 2016), alcanzdndose las siguientes
conclusiones:

Las caracteristicas individuales de las personas que
estan en un equipo importan menos que la forma de
interactuar, estructurar su trabajo y considerar las
contribuciones del equipo al completo (sus relaciones
dinamicas).

Encontraron cinco dindmicas clave, entre las que la
seguridad psicolégica era la que més determinaba la
efectividad del equipo, que diferenciaban a los equipos
mas efectivos del resto.
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ANEXO N° 5.

| OS canales de
denuncia en
Espana

«Los canales de denuncia de las empresas espanolas,
por lo general, son menos maduros que los del resto de
Europa» (Forética, 2015). La percepcion de la denuncia
en la sociedad espanola suele ser negativa y, por ello,
muy poco utilizada. Sin embargo, un factor que puede
propiciar su utilizacion en Espana es la obligacion
de trasponer la directiva europea del whistleblowing
antes del 16 de diciembre de 2021. Esta Directiva (UE)
2019/1937 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 23
de octubre de 2019, que entré en vigor el 17 de diciembre
de 2019, se refiere a la proteccién de las personas que
informen sobre infracciones del derecho de la Unién
Europea. En este sentido, en la propuesta elaborada
por el grupo parlamentario Ciudadanos, publicada en
el Boletin Oficial de las Cortes Generales el 15 de enero
2021, se incluyen los derechos de los «alertadores»,
reconociendo «los derechos que asisten a las personas
que informan sobre infracciones del derecho por actos
de corrupcion y estableciendo un marco de proteccién
integral para la tutela y garantia de sus derechos».

Como referencia, se puede indicar que los dos grandes
bancos espanoles, de acuerdo con sus EINF de 2019,
informan que, en las comunicaciones recibidas a través
de este canal, los temas mas requeridos se sitian dentro
de la categoria de «relaciones laborales», que superan
la mitad de las denuncias, seguida de una categoria
en la que englobariamos el fraude y los conflictos de
interés, siendo las denuncias por conductas impropias
con clientes inferiores al 10 %. Se esta observando en
empresas de gran tamano una tendencia para tratar de
establecer un canal de comunicacién mas ambicioso
que no se reduzca las denuncias, ya sean confidenciales
o andénimas, sino que sirva de indicador del pulso
ético de la organizacion, lo cual, en cierta medida,
ayudara a superar el rechazo cultural que sufre su uso,
manteniendo el propdsito de informacién preventiva de
este mecanismo de compliance.

ANEXO N° 6.
Ficha técnica
de |la encuesta

Universo:

Unresponsable de comprasyunresponsable comercial,
0, si no, alguien de administracién, trabajadores de
empresas de 25 a 1000 empleados de determinadas
actividades econdmicas (ver perfil de las empresas a
entrevistar). Universo aproximado: 14 046 empresas.

Tipo de entrevista:

Entrevistas  telefénicas  (CATI).  Cuestionario
semiestructurado (preguntas cerradas y dos abiertas)
con una duracién media de quince minutos.

Tipo de muestreo:

Muestreo aleatorio dentro de las empresas del
universo. Sin cuotas, pero con control de variables (ver
perfil de las empresas a entrevistar).

Tamano muestral

N = 200, realizadas en 100 empresas en el rango [25 -
250]. Respuestas adicionales en el rango [251 - 1000],
sin minimo garantizado.

Margen de error, para una muestra de n = 100, para una
poblacion finita, p = q = 50 y un nivel de confianza del
95 %: + 6,88 %.
Ponderacion:

Se realizard una ponderacién final de los datos
para asegurar que la muestra es representativa del
universo.

Trabajo de campo:
Entre el 28 de septiembre y el 11 de noviembre de 2020.

Se realizaron 4.221 llamadas telefonicas identificando
al interlocutor para lograr las doscientas entrevistas
completas a cien empresas, que cumplieran con los
criterios de la dimension de la empresa; de unos
sectores seleccionados;y que contestaran dos personas
de distinto departamento de la misma empresa, con
prioridad de las funciones seleccionadas.
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ANEXO N° 7. Irrelevancia de las
variables de control para influir en
los valores del compliance

IMPULSORES DE LOS VALORES DE COMPLIANCE SEGUN VARIABLES DE CONTROL
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ANEXO N° 8. Irrelevancia de las
variables de control para influir en
l0s valores de sostenibilidad

IMPULSORES DE LOS VALORES DE SOSTENIBILIDAD SEGUN VARIABLES DE CONTROL
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ANEXO N° 9. Irrelevancia de las
variables de control para influir en
l0s valores de igualdad

IMPULSORES DE LOS VALORES DE IGUALDAD SEGUN VARIABLES DE CONTROL
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ANEXO N°10. Irrelevancia de las
variables de control para determinar
la fortaleza de una cultura en sus
dimensiones de compliance,
sostenibilidad e igualdad

ACUERDO SOBRE LOS VALORES DE COMPLIANCE POR LAS VARIABLES DE CONTROL
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ACUERDO SOBRE LOS VALORES DE SOSTENIBILIDAD POR LAS VARIABLES DE CONTROL
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ACUERDO SOBRE LOS VALORES DE IGUALDAD POR LAS VARIABLES DE CONTROL
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ANEXO N° T1.
Preguntas sobre las perspectivas
de futuro

La perspectiva comercial para su empresa en los préximos doce meses diria que es:

Muy pesimista
Algo pesimista
Ni pesimista ni optimista
Algo optimista
Muy optimista

Las perspectivas de ventas de su empresa en los proximos doce meses diria que son:

Crecer mucho
Crecer un poco
Permanecer estable
Disminuir poco
Disminuir mucho

En doce meses, los resultados financieros de su empresa cree que seran:

Muy malos
Algo malos
Normales
Algo buenos
Muy buenos

Otros
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