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Capitulo I: Introduccidn MCM

Capitulo I: Introduccion



Capitulo I: Introduccidn MCM

1.1 Objeto de estudio y antecedentes

El modo en que las organizaciones se relacionan con sus stakeholders ha
variado en los ultimos afios, en gran parte vinculado al devenir del entorno

econdmico y financiero de las ultimas décadas.

Las organizaciones utilizan diferentes métodos para gestionar el efecto de la
incertidumbre que la consecucién de sus objetivos pudiera generar, es decir, para
gestionar el riesgo, primero identificAndolo, evaluandolo, es decir comprendiéndolo
y tratdndolo cuando sea necesario. Después de la crisis financiera de 2008, las
expectativas en relacién con la gestion de riesgos de las empresas han aumentado
rapidamente. Esto plantea la necesidad de que las organizaciones cuenten con
sistemas de gobierno corporativo y de gestién de riesgos eficaces y eficientes en

todos sus ambitos de actividad.

De esta forma, las empresas estan actualmente bajo una presién significativa
para fortalecer sus sistemas de gestién de riesgos y tomar las acciones apropiadas

para mejorar la proteccién de valor para los accionistas.

En este contexto, la gestion de los riesgos se ha convertido en un factor clave
de la gestidon empresarial, aumentando la preocupacion de las empresas por esta
materia, como se recoge en el informe resultante de la cuarta encuesta anual de
Deloitte (2019:1) sobre gestién de los riesgos con terceros en las organizaciones: “ al
admitir que la inversion para gestionar estos riesgos es insuficiente. Ademas, el 83%
de las organizaciones afirma haber experimentado algin tipo de incidente
relacionado con terceras partes en los ultimos 3 anos. Segun el estudio, casi la mitad
de éstos (el 46%) ha tenido un impacto, bien moderado o alto, en el negocio: un
deterioro significativo en el servicio al cliente, pérdidas financieras importantes,

dafos a la reputacién o un incumplimiento normativo.”

El incremento del control normativo aplicado a las organizaciones de
diferentes sectores (destacando el sector financiero), abriéndose nuevas

posibilidades de imputacién penal a las personas fisicas que administran y gestionan
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las organizaciones (Gofii, 2011) ha hecho que éstas estén poniendo un mayor foco en
la gestion de los riesgos.

Para evitar riesgos, las organizaciones implantan entornos de control
(politicas, procedimientos, cddigos éticos, estructura organizativa con segregacién
de poderes, formacion, etc.). No obstante, si la organizacidn persigue objetivos de
creacion de valor y sostenibilidad, con un horizonte temporal a largo plazo, deberd
superar el mero cumplimiento de las reglas de buen gobierno (Paz-Ares, 2004;
Nikoskelainen & Wright, 2007; Acharya, et al., 2013) e incluir una perspectiva ética.
Si bien, la obtencidn de resultados econdmico financieros es esencial para el negocio,
no pueden convertirse en la maxima y Unica prioridad de la organizacion ya que no
garantizard la sostenibilidad en el largo plazo (Goii, 2011), siendo necesario

incorporar elementos éticos en la toma de decisiones.

La premisa de la busqueda de la maximizacidn del valor de la empresa para el
accionista como principal propdsito empresarial estd muy cuestionado en estos dias,
tanto a nivel tedrico como a nivel de empresa, si bien, paraddjicamente, se encuentra
muy arraigado en el ambito de la gestién empresarial. Su soporte se fue tejiendo en
el siglo pasado desde una perspectiva legal bajo las premisas de la teoria clasica de
los derechos de propiedad (Coase, 1937 y 1960; Williamson, 1963; Alchian, 1965 y
1968; Demsetz, 1967; Alchian y Demsetz 1973; Furubotn y Pejovich 1972) y la teoria
contractual (Williamson y Winter, 1993). El desarrollo de la teoria de agencia (Ross,
1973; Jensen y Meckling, 1976; Fama, 1980) contribuyd también a su afianzamiento
al introducir la necesidad de identificar un Unico objetivo que pudiera ser
maximizado (el econdmico financiero), con el fin de establecer un criterio claro en la
toma de decisiones por parte de los gestores y asi evitar que en aras a atender las
demandas de cualquier otro grupo de interés diferente al accionista, que el equipo

directivo pudiera actuar en busqueda de su propio beneficio exclusivamente.

El rapido desarrollo de los mercados de capitales con la aparicién de las
instituciones de inversion colectiva y las politicas de desregulacidon del mercado en la
década de los setenta y ochenta favorecid esta interpretacion de la empresa,

shareholder view en la sociedad (Frazer, 1982).
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Esta vision de empresa fue incorporada en la gobernanza corporativa y
consiguié deslegitimar la capacidad de la direccidn empresarial para la gestion de la
empresa como una entidad social y limité su capacidad para tomar decisiones éticas
(Marsden, 2000). La gestion de las organizaciones bajo un marco ético referencial,
donde tenian cabida todos los stakeholders fue interpretado como incompatible con
la gestién bajo una perspectiva empresarial, de atender a un Unico stakeholder, los
accionistas, por la diversidad de intereses contrapuestos y su repercusién en el
rendimiento empresarial (Orlitzky et al., 2003 para un meta andlisis sobre la relacién
entre la social & financial performance). Freeman identifica esta situacién a través
de lo que denomina la “Tesis de la Separacién” (Freeman, 1994 y 1999) que divide
como elementos irreconciliables y paralelos la gestidon de las empresas desde una

perspectiva ética/social y econdmica.

El supuesto que justificaba la gestion empresarial bajo la premisa de la
maximizacion del valor, y que era conseguir la maxima eficiencia econdmica y por
tanto el bienestar social, no se ha producido en la realidad, generando el efecto
contrario. Los efectos negativos sobre la sociedad y el medio ambiente como indica

Stiglitz (2010) han puesto en evidencia este modelo empresarial.

El incremento del riesgo que han tomado algunas empresas para maximizar
sus ganancias ha generado como resultado, que una tercera parte, sus grupos de
interés, haya absorbido parte de las potenciales consecuencias negativas de estas
decisiones. El inadecuado control del moral hazard en las decisiones empresariales

ha conllevado la ineficiencia social (Urionabarrenetxea et al., 2016).

En el marco del problema de agencia, Rediker y Seth (1995) seiialan que
también pueden surgir conflictos de interés entre las partes que gestionan la
empresa y los accionistas derivados de la falta de coincidencia de intereses entre
dichas partes. Este problema, ampliamente tratado en la literatura en el marco de la
separacion de poderes entre la propiedad y los gestores, ya fue recogido por Adam
Smith (1776) o por Berle y Mears (1932), quienes pusieron de manifiesto la dificultad

de los accionistas para ejercer un control que asegurarse sus intereses y enfoques en
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la organizacion de la que eran propietarios, cuando las responsabilidades recaen en

unos directivos a quienes han asignado la gestidn del dia a dia.

Destacar que Famay Jensen (1983) ya expusieron que el problema de agencia
surge, ademas, y por la existencia de incentivos que pudieran hacer que los agentes
que toman las decisiones, tuvieran en consideracidn sus propios intereses y no los
de los de los accionistas. En este contexto, como indican Acero y Alcalde (2010),
podemos vincular el problema de agencia a un problema de gobierno corporativo.
Dicho problema se caracteriza, como indican Jensen y Meckling (1976) por la relacién
interdependiente que existe entre las partes por la relacidn fiduciaria existente y por
la existencia de intereses que pudieran no estar alineados, debido a informacién

asimétrica y en su caso por el surgimiento de un problema de riesgo moral.

En la pasada década, como respuesta a los riesgos vinculados con la teoria de
agencia (Ross, 1973), se han incrementado en las empresas las tareas vinculadas al
control de la normativa que pudiera aplicar a la empresa y sobre todo un
sobreesfuerzo en la gestidn de los riesgos legales, todo ello conocido como gestidn

del compliance (Teijeira-Rodriguez, 2015).

El cumplimiento normativo, conforme avanza el ordenamiento juridico en los
diferentes paises, se va consolidando en los paises europeos, como es el caso de
Espana, Francia, Alemania o ltalia; habiéndose definido normativas internacionales
como la de la Unién Europea, o el Consejo de Europa, la OCDE etc., que han
desarrollado mecanismos de cumplimiento de la regulacidn legal del sistema actual
de prevencion de riesgos penales en la empresa; de igual manera podemos ver en
América Latina la expansién de la responsabilidad penal de las personas juridicas
donde, como en Europa, unos paises van por delante haciendo de ejemplo de otros.
Asi, podemos ver como pionero a Chile que en 2009 presenta sus regulaciones en
esta materia, pero en la segunda década del siglo XXI se incorporan México, Ecuador,

Bolivia, Peru, Argentina, Brasil y Colombia.

El compliance se ha aprovechado, como buena herramienta de control, para

incorporar las medidas que eviten los comportamientos que se quieren evitar desde
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el cédigo ético, toda vez que en muchas ocasiones las personas al tomar decisiones
en las empresas asumen riesgos porque las consecuencias negativas recaen sobre un
conjunto amplio de stakeholders, incluido el accionista. Incluso muchas
organizaciones implantacion del compliance para dar respuesta a requisitos o
exigencias que pueden venir de alguno de sus grupos de interés en el marco de la

traccién que algunas empresas hacen sobre su cadena de valor.

En el despliegue del contenido del codigo ético que lleve a su cumplimiento,
sabiendo que el factor tiempo es clave, lo es también el establecimiento de acciones
formativas y campanas de sensibilizacién (Lager, 2010; Simpson & Taylor, 2013) para
ayudar a crear una cultura de adecuacién ética de las personas, lo cual llevara
asociado el desarrollo de la cultura de cumplimiento y lograr asi minimizar riesgos
que pudieran implicar sanciones y pérdidas de reputacién. Toda vez que, como indica
Gofii (2011:437) “la inmensa mayoria de los cédigos éticos, disponibles muchas veces
a través de la pagina web de la propia compaiiia, entran a describir, con mayor o
menor dedicacion, el apartado sancionador aplicable en caso de que el trabajador
desatienda alguna de las exigencias alli contenidas”.

Por todo ello, el concepto de gobierno corporativo se ha ampliado para
incorporar consideraciones relacionadas con el comportamiento ético que le eran
inicialmente ajenas (Arjoon, 2005; Caldwell & Karri, 2005; O'Brien, 2006). Y aunque
existen iniciativas como el Cddigo de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas
(OCDE, 2016), donde se recogen recomendaciones relacionadas con los stakeholders,
existe siempre la posibilidad de que en el terreno de la autorregulacion se puedan
incorporar cldusulas que avancen en la relacidon deseada con los grupos de interés
promoviendo politicas sociales de base voluntaria (Velasco et al., 2005). En base a
ello, aportamos una metodologia que posibilita incorporar el denominado riesgo
moral al sistema de gestion de riesgos de la compaiiia, vinculado a la relacién con
nuestros stakeholders y a los riesgos que podemos inducirles a ellos a la hora de la

toma de nuestras decisiones.

Como ya anticipaban algunos autores (Dembe & Bodem, 2000; McCaffrey,

2017), el analisis del riesgo moral se encuentra, entre la economia y la ética, y su
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gestidn pareceria propia de una empresa que aplica fundamentos éticos y actua

como una empresa socialmente responsable (Argandofia, 2017).

La actuacidon de toda empresa genera a la sociedad impactos, positivos y
negativos, a los que debe dar respuesta, como empresa responsable, en el marco de
un ejercicio ético (Sanjuan et al., 2013). Superar el cumplimiento legal a través de la
inclusién del cumplimiento Moral o como lo hemos denominado en nuestra
investigacidon, Compliance Moral en la empresa, permite a la empresa, en la medida
que estd gestionando nuevos riesgos, identificar los aspectos positivos y negativos
en relacion a la empresa y a los stakeholder, del riesgo, y de esta manera analizar
amenazas o crear oportunidades con sus stakeholders y avanzar en el proceso de ser

una organizacién mas sostenible (Bowling & Rieger, 2005).

No proponemos configuradores del riesgo que condicionen la ética de las
personas, sino herramientas y recomendaciones de una estructura organizativa que
ayude a desplegar los compromisos éticos que, de manera voluntaria y sostenible,

haya adoptado la empresa ayudando a las personas en la toma de decisiones.

Bajo una perspectiva econdmica, resulta adecuado aceptar, que al menos en
algunos casos, los objetivos econdmico financieros de la organizacién no son
incompatibles con una gestién ética y socialmente responsable (Margolis & Walsh,
2003; Orlitzky & Swanson, 2008; Wang & Bansal, 2012). El daio reputacional y social
de ser condenada penalmente, o las malas praxis con los diferentes stakeholders,

pueden suponer, a medio largo plazo, mas que una mera sancion.

Si cambiasemos el enfoque a la hora de implementar en la organizacién el
cumplimiento normativo que se considere y nos apoyamos, como indica Arjoon
(2005), en un despliegue de la ética podremos ir incorporando en la gestidon de

riesgos la variable moral.

El problema, al que intentamos dar respuesta, es la falta de identificacidon y
de gestion del riesgo moral en el que incurren de las organizaciones, en relacién a los
stakeholders sobre los que potencialmente impacta. Carroll (2000) escribié sobre los

nuevos desafios éticos que traeria consigo el siglo XXI. Por tanto, si hablamos de
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riesgos, es importante tener en cuenta la magnitud del mismo en términos del dafio
potencial y su proximidad en el tiempo y el espacio (Butterfield et al., 2000).
Gestionar un riesgo con una adecuada respuesta puede llevarnos a un dilema moral

(cf. Jones 1991).

Kaptein (2019:1141) habla de la existencia del vacio moral, definiéndolo
como “as the absence of a shared and adequate moral orientation”. Por ello, Kaptein
(2019) sefiala que ha de concretarse de forma clara qué es una actuacion ética y
ayudar con ello a cubrir el vacio moral. Segun Rest (1986), la identificacién de
cuestiones morales es la primera etapa del proceso de toma de decisiones éticas.
Siendo la siguiente etapa del proceso de toma de decisiones éticas el juicio moral

(Rest, 1986).

Para ello, el presente trabajo intenta visibilizar el impacto potencialmente
negativo frente a terceros, de las actuaciones de la organizacion que, si bien le
pueden generar un beneficio a ella, pueden llegar a perjudicar a terceros. También
se abordan los mecanismos que permitiran, una vez identificados los riesgos morales,
la toma de decisiones de manera consciente, sabiendo que terceros asuman un
riesgo generado por la empresa o evitando desde la organizacién que se produzca el

mismo, bajo un modelo de gestion sostenible.

La gestion sostenible y ética exige promover nuevos modelos de gestidn. Por
ello, la meta a conseguir seria la modificacion de la gestién de las organizaciones
atendiendo nuestra incidencia e impacto en terceras partes al limitar y gestionar el
riesgo que les podemos traspasar con nuestras actuaciones, si se prima el beneficio
propio. En la préctica, esto supondria tener en consideracién un nuevo tipo de riesgo,
no contemplado en la actualidad, que complementara el sistema de riesgos de la

organizacién. Su cumplimiento reforzara el sistema de compliance.

Aplicar criterios morales a la hora de tomar decisiones que puedan afectar a
varios grupos de interés o stakeholders, mas alla de los accionistas, parece propio de
una empresa que aplica fundamentos éticos y actia como una empresa socialmente

responsable, entonces ¢por qué no hacerlo? Es posible dar un paso mas alla,
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superando el cumplimiento legal mediante la inclusién del cumplimiento moral o
como lo hemos denominado en este trabajo: Compliance moral en la empresa, ya

gue esta integracién permite a la empresa dar pasos hacia la sostenibilidad esperada.

No obstante, en la literatura principalmente se ha abordado o bien el
Compliance desde la perspectiva legal, es decir con un enfoque de establecer un
programa basado en perseguir y prevenir conductas criminales y detectar dichas
conductas cuando se produzcan (Parker & Nielsen, 2009; Nielsen & Parker, 2012;
Ruhl & Katz, 2015; Teijeira-Rodriguez, 2015; Miguez, 2015; Mayer et al., 2015), o bien
aspectos, actuaciones y herramientas concretas que fomentan y permiten la
integracion de la ética en las organizaciones como lo son los cddigos éticos, la
responsabilidad social o la gobernanza (Ferrell et al., 1998; Lozano et al., 2007;

Criado-Jiménez et al., 2008; McKendall et al., 2002; Kaptein, 2015).

Planteamos ir mas alld de un Compliance Legal. Asi, la inclusion de la
perspectiva moral en el Compliance puede ser una nueva via para ayudar a evaluar
los riesgos en una empresa, para aquellas empresas que adopten una perspectiva de
gestion sostenible, mirando el impacto en terceros y la repercusion en términos de
reputacidn. El escandalo puede arruinar una organizacién y la reputacion de un lider,
y el cumplimiento cosmético o incluso real de las nuevas reglas y restricciones no
siempre aislard el dafio corporativo de una conducta poco ética, por eso es necesario
establecer una cultura organizacional basada en valores que apoyen el
comportamiento ético (Lager, 2010). Esta Tesis se enmarca en la Stakeholder Theory,

en la gestidn ética y sostenible.

Por otra parte, con laincorporacion de la gestion del riesgo moral, planteamos
un enriquecimiento a la gestidn de riesgos basada en el Enterprise Risk Management
(ERM), que habla de la integracion de todos los riesgos a los que se expone la
empresa (Nocco & Stulz, 2006). Este enfoque requiere, como indica Bromiley et al.
(2015), la alineacion de la gestién de riesgos con la estrategia y el gobierno

corporativo. Nosotros proponemos incluir en el ERM la gestiéon de los riesgos
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morales, lo cual exige un cambio en el enfoque de la estrategia de gobernanza,

basado en un nuevo enfoque del comportamiento ético y sostenible.

Un modelo de cumplimiento integral gestiona los dmbitos: fiscal, mercantil,
contable y de reporting, sectorial, penal, otros (LOPD, Riesgos Laborales, etc.), pero
enfocar la labor de cumplimiento a luchar contra las practicas fraudulentas puede no
estar abordando los problemas reales y fundamentales de la organizaciéon que

inspiran el comportamiento ético (Arjoon, 2005).

Serd necesario investigar para llegar a definir herramientas que ayuden a las
organizaciones a gestionar los riesgos, incorporando los riesgos morales. Con este
nuevo enfoque de gestion de riesgos quiza se pueda ayudar a mitigar otros riesgos,
adelantarse a la legislacién, la cual a veces viene precedida de “recomendaciones”,
como las recogidas en el Cédigo de Buen Gobierno de las Sociedades Cotizadas
(OCDE, 2016) y generar nuevas oportunidades de negocio o incluso ser mads

sostenibles, mejorando su reputacion.

El reto paralas organizaciones consiste en seleccionar e implementar modelos
institucionales éptimos de gobierno en las empresas, las que siempre se enfrentan a
nuevas disposiciones gubernamentales, codigos de ética y cambios institucionales
internos (Chaves & Schediwy, 2004). Con el fin de comprender el comportamiento y
el funcionamiento de los agentes existentes en las empresas en el marco del riesgo
moral, y la propuesta de solucién que hacemos en nuestra investigacidon nos basamos

en las siguientes teorias:

La Stakeholder Theory (Freeman, 1984), plantea la existencia de grupos de
interés o stakeholder, ademds del accionista, que deben ser tomados en
consideracién en la gestién empresarial. La justificacién a esta aseveracion puede
darse desde una perspectiva instrumental, al entender la atencién a los intereses de
los stakeholders como un medio necesario para generar valor en la organizacion a
largo plazo (Jensen, 2001). Frente a esta interpretacién, la Stakeholder Theory,
entiende los intereses de los stakeholders como legitimos amparandose en teorias

normativas dentro del marco conceptual de la ética de la empresa Donaldson vy

10
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Preston (1995). Por ultimo, la interpretacién ontoldgica de la Stakeholder Theory,
explica la propia naturaleza de la empresa a través de los stakeholders y sus
relaciones, otorgando de esta forma legitimidad a sus intereses y considerando a los

accionistas un grupo mas (Retolaza et al., 2015).

La Struggle Theory of Ethics (Kaptein, 2017) plantea que mantenerse fiel a los
principios éticos exige mantener micro-confrontaciones internas en la propia
organizacién, debido a la presion de diversas instancias organizativas para obtener
resultados que, en muchos casos, se favorecen levantando las restricciones éticas;
por lo que cuanto mayor sea la brecha ética, mayor serd la lucha requerida (Kaptein,
2017); lo que demandara, por parte de la organizacion, de la incorporacion de
elementos que empoderen los comportamientos éticos dentro de la organizacién,
disminuyendo la brecha ética de la misma.

The United Nations World Commission on Economic Development (1987 :1)
define el desarrollo sostenible como “aquel desarrollo que satisface las necesidades
del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para
satisfacer sus propias necesidades”. El desarrollo sostenible es interpretado en base
a tres principios: environmental integrity, social equity, and economic prosperity

(Elkington, 1994 y 1998).

Para el sector empresarial, la sostenibilidad establece un nuevo marco de
actuacion para el desarrollo de su actividad. La incorporacién de sus principios en las
politicas, estrategias y practicas empresariales contribuyen a potenciar el desarrollo
sostenible (Hart y Milstein, 2003). En este nuevo contexto socioeconémico, la
legitimidad de las empresas se otorga no solo por su papel econdmico en el mercado
sino por su contribucion a la sostenibilidad del entorno en el que se ubican (Scherer

etal. 2013).

Con el Modelo de Compliance Moral que desarrollamos en nuestra
investigacion establecemos un modelo de prevencién y control de riesgos morales

gue se integra en la gestion de la organizacién, buscando una clara conexién mas alld

11
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de lo conceptual entre Etica Empresarial, Responsabilidad Social Empresarial y

Sostenibilidad.

1.2 Justificacidon y motivacion por la eleccidon del tema

La motivaciéon para la realizacion de este trabajo surge a partir de la
constatacion de que nos encontramos en un momento de cambio de paradigma
donde las empresas plantean su gestién bajo prismas sostenibles y éticos y esto hace
gue se precisen modelos de gestién y herramientas que les den soporte. Por otra
parte, incluso en las organizaciones que mantienen la primacia del accionista, las
razones abajo expuestas hacen que necesiten prestar atencion a terceros. Es decir,
son razones éticas/sostenibles y razones econdmicas las que dan soporte al presente

trabajo.

Los comportamientos de las personas en las organizaciones a la hora de tomar
decisiones para conseguir los objetivos pueden acarrear danos econdmicos,
reputacionales y sociales a la organizacién, por ser condenada penalmente, o por las
malas praxis con los diferentes grupos de interés, y pesan a la larga mas que una mera
sancion. Estos comportamientos, donde se busca el beneficio propio sin pensar en
el dafio que se puede causar en un tercero, ha sido la guia de actuacién de muchas
organizaciones, lo cual ha derivado en escdndalos, como son el caso Enron (2001),
Arthur Andersen (2001), Madoff (2008) o Barclays (2012), que sirven de ejemplo para
poder plantear un cambio en los propdsitos de las empresas, sabiendo que los riesgos

estdn interconectados, el riesgo moral puede incidir en otros tipos de riesgos.

Son riesgos derivados de la actividad normal del negocio y por tanto muy
comunes a todo tipo de organizaciones. Tienen la potencialidad de producir dafio en
la organizacién de manera indirecta a través de variables tales como la reputacién u
otros intangibles. La repercusiéon mediatica de los acontecimientos hace que sean
especialmente peligrosos desde la perspectiva econdmica. Pero bien sea por razones
econdmicas o bien por razones éticas, hay un creciente interés de los inversores y los
accionistas, no solo de la sociedad, por gestionar los riesgos y por mostrar una

preocupacion por terceros.

12
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Los escdndalos han sido un acelerador de los modelos de corporate
governance, o en terminologia espafiola, gobierno corporativo, y como dice Paz-Ares
(2004:3) no podemos olvidar que todas las manifestaciones del corporate governance
comparten una preocupaciéon central: “Para remontar la situacién, es crucial
restablecer la confianza mediante una politica de gobierno corporativo. (...) La
confianza no se devuelve, sin embargo, de la noche a la mafiana. Requiere la
convergencia de muchas iniciativas y la conjunciéon de esfuerzos del sector publico y
del sector privado”. Por ello, como indica Seglin (2000), la gobernanza incluye
cuestiones de transparencia y la rendicion de cuentas, el entorno legal y
reglamentario, las medidas apropiadas de gestion de riesgos, los flujos de

informacién y la responsabilidad de los altos ejecutivos, gerencia y la junta directiva.

Analizando los problemas de gobierno corporativo, Arjoon (2005) hace una
distincién entre los mecanismos de cumplimiento legal y ético y muestra que el
primero claramente ha demostrado ser inadecuado, ya que carece del poder moral
para restaurar la confianza y la capacidad de generar confianza, definiendo el
compliance legal como un intento de legislar la moralidad que en consecuencia
conduce al absolutismo legal. Por ello, concluye que los problemas a la hora de
impulsar la responsabilidad corporativa no son debidos al cumplimiento legal, sino

fundamentalmente a problemas para hacer lo correcto (son problemas éticos).

Con base en las preocupaciones de las organizaciones, por una parte, para
gestionar sus riesgos por su impacto en la sostenibilidad de la organizacién y por otra,
de poner a disposicién de las personas las herramientas o los procesos de decisidon
mas holisticos para gestionarlos, nos hemos planteado realizar esta Tesis Doctoral.
En su realizacién, abordaremos, por una parte, la perspectiva de la gestidn de riesgos
desde la gobernanza de la empresa para incorporar la gestion de los riesgos que

podemos inducir a terceros por conductas profesionales poco éticas.

Como dice Seglin (2000), si ignoramos la dimension ética en la toma de
decisiones corremos el riesgo de institucionalizar el comportamiento irreflexivo

(imprudencia) y podemos perder de vista qué es lo que hay que hacer.

13
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Por otra parte, esta visiéon se complementa con la perspectiva del compliance,
como estructura de control independiente de la parte operativa de la empresa, para
incorporar los requisitos no solo provenientes del legislador, o los de la normativa
interna establecidos para el funcionamiento de la organizaciéon, sino también los

vinculados con las expectativas de los stakeholder.

Desde el momento en que fuimos acercandonos al objeto de la investigacion,
inicialmente desde una perspectiva practica y posteriormente desde una perspectiva
cientifica, nos fuimos planteando una serie de preguntas que se fueron formulando
y repensando a medida que avanzaba la investigacidn, alguna de ellas ha sido: équé
delimita el riesgo moral?, écudles son sus principales caracteristicas?, écuales son los
riesgos morales?, é{quién es la persona o agente que puede identificarlos?, ées
posible vincular los riesgos morales a los grupos de interés?, i el riesgo moral es igual
en todas la empresas?, ise puede identificar similitudes del riesgo moral por sectores
econdmicos?, éicudles son las causas subyacentes que originan el riesgo moral?, iqué
diferencia el riesgo moral a otros riesgos?, iqué similitudes tiene con otros riesgos?,
épor qué hay que gestionar el riesgo moral?, ¢qué incidencia tiene en la gestion de
las empresas, en la economia?, iqué valor aporta a la empresa la gestidn del riesgo
moral?, iqué valor aporta a terceros?, icdmo se puede gestionar en la empresa?,
éexisten metodologias de gestidn del riesgo moral?, éise pueden utilizar las
metodologias existentes de gestién de otros riesgos?, ése puede estandarificar una
metodologia de gestion de este riesgo especifico?, éicdmo se verifica su
cumplimiento?, éhasta qué punto es aplicable el MCM como herramienta que
permite identificar y gestionar el moral hazard en una organizacién concreta?, ése
puede integrar el MCM con los sistemas de gestidn existentes en la organizacién?,
ése necesitan nuevas estructuras organizativas en la organizacion para implementar
el MCM?, ¢Qué modificaciones supone en la organizacién?, ¢se puede generalizar el
Modelo para poder ser transferido y utilizado por otras organizaciones?, équé

problemas surgen para su aceptacion en la empresa®.

Finalmente, estas cuestiones se concretaron en las siguientes preguntas de

investigacion:
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PL1 ¢Podemos considerar el riesgo moral en la relacion con los stakeholders,
un nuevo riesgo para la organizacién desde su perspectiva de oportunidad o

amenaza?

Pl;: ¢Podemos Identificar los principales ambitos de riesgo moral que
potencialmente pueden tener las organizaciones e identificar las causas
subyacentes que generan los riesgos morales? Si fuera asi: ¢Cuales son los

principales riesgos morales y las principales causas subyacentes?

Pl3: ¢Podemos gestionar los riesgos morales en el marco de un sistema de
gestion de riesgos y que sea facilmente integrable en la gestidn de riesgos de

la compaiiia?

Pls. ¢ Es posible consensuar un modelo de gestién de riesgos morales (Modelo
de Compliance Moral, MCM) en la organizacion que pueda ser utilizado por la
generalidad de las organizaciones, e incluso integrarse en el marco de un
modelo de Compliance? Y ¢écudl seria la estructura organizativa y las
herramientas a desarrollar que ayuden a las personas en el proceso de toma

de decisiones?

1.3 Objetivos

De acuerdo con lo anteriormente expuesto y las preguntas de investigaciéon
planteadas, el presente trabajo tiene como objetivo principal el desarrollo de un
modelo que hemos denominado Modelo de Compliance Moral (MCM) que va a
permitir la identificacién y gestidon del riesgo moral; asi como la verificacion del
cumplimiento de la normativa implantada para la prevencién y control del mismo,
gue sea susceptible de ser implementado en una organizacion, asi como el contraste

de su grado de aplicabilidad y de los condicionantes que facilitan su implantacion.

Este objetivo principal se llevarad a cabo a través de los siguientes objetivos

secundarios (OS):
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0S;: Delimitar la existencia de riesgo moral en las organizaciones en relacién

con los stakeholders.

0S;: Identificar los principales ambitos de riesgo moral que potencialmente
pueden tener las organizaciones, contemplado como un problema de gestion
para la organizacién, con un foco especial en la gestién ética en la

organizacion.
0S;: Identificar las causas subyacentes que generan los riesgos morales.

0Ss: Proponer una sistemdtica para la gestion de los riesgos morales y su

posterior verificacion.

0Ss: Consensuar un Modelo de gestion de riesgos morales, al que hemos
llamado Modelo de Compliance Moral, que pueda ser utilizado por la

generalidad de las organizaciones.
0Se: Validar el MCM en términos de aplicabilidad en la practica.

0S7: Analizar el resultado de la aplicacion del MCM generado, en una

organizacién determinada, en el marco de un modelo de Compliance.

0OSs: Plantear un modelo de gestion de riesgos morales que incluya las
mejoras que se hayan incorporado tras la implantacién en la organizacién

seleccionada, por tanto, menos tedrico y mas real por su aplicabilidad.

Para que el problema sea suficientemente significativo como para sustentar
la Tesis, deben darse unas condiciones de posibilidad, las cuales se han enunciado, a

través de las siguientes proposiciones:

1. El Riesgo Moral supone un problema importante en las organizaciones.
Se trata de reflexionar sobre la existencia de riesgo moral en la relacién
de las organizaciones con sus stakeholder, con implicaciones desde el
punto de vista ético y desde el punto de vista econdmico, en el marco de

la gestidon de la organizacién.

2. Elcumplimiento legal no es suficiente para prevenir el riesgo moral de las

organizaciones. El cumplimiento legal analiza el cumplimiento de forma
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parcial o en relaciéon con un aspecto concreto de la organizacion, sin tener
en cuenta el Compliance como un todo; y mucho menos desde la
perspectiva que abordamos en este trabajo, la perspectiva del riesgo

moral.

3. Existe un moral Compliance que va mas alld del Compliance legal.
Planteamos una reflexién en la gestién de las organizaciones, en el
proceso de toma de decisiones, y no tener en cuanta solo los riesgos
legales, incorporando a la evaluacién de riesgos un andlisis desde la

perspectiva del riesgo moral.

1.4 Metodologia

La investigacion para considerarse cientifica exige el empleo de una
metodologia y un conjunto de métodos cientificos. Tal y como sefalan Rodriguez-
Castellanos et al. (2005), para llevar a cabo una investigacidon, no existe ningun
método mds adecuado que otro y su elecciéon depende del objeto de estudio, el
contexto de la investigacién y de los objetivos a conseguir. Atendiendo a las
particularidades de nuestro estudio, se han combinado un conjunto de métodos, que
son: el método analitico-sintético y el inductivo. Su empleo se ha articulado en las 3
fases, complementarias, pero claramente diferenciadas, en las que se ha desarrollado
la investigacion: 1) Fase Exploratoria, 2) Fase de Contraste Cualitativo y 3) Fase de

Aplicabilidad.

Nuestro objeto de estudio viene delimitado por el concepto del riesgo moral
y su identificacion y gestion en las organizaciones. Asi, al inicio del trabajo, y a través
de la revision de la literatura existente, se ha realizado una revision profunda del
estado del arte. En esta parte tedrica de nuestra investigacién, hemos identificado
ambitos de actuacion, que vinculan el riesgo moral con la gestién empresarial en
todas sus vertientes. Esto nos ha permitido superar el ambito mas comun de estudio
del riesgo moral, muy focalizado en las entidades de seguros, para poder poner de

manifiesto la dimensién que puede suponer dicho riesgo y el potencial impacto
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generado en los diferentes grupos de interés de la organizacion. En la identificacion
del problema y en la construccién del marco tedrico se ha empleado el método

analitico-sintético.

Tras la identificacion del problema y atendiendo a la escasez de estudios
cientificos en torno a los riesgos morales vinculados a la gestion, se hizo necesario
avanzar en la primera fase exploratoria con una metodologia de caracter cualitativo.
A través del estudio de 64 organizaciones y utilizando la entrevista semiestructurada
como técnica para la recogida de datos, se han identificado, de manera inductiva, una
lista finita de riesgos morales, que las organizaciones generan a sus stakeholders, asi

como las variables subyacentes que las originan.

Para dar mayor solidez y riqueza a la informacidén obtenida y dado lo novedoso
de la situacién investigada, en la segunda fase, todas las situaciones de riesgo moral,
sus vinculos con los diferentes grupos de interés y las variables subyacentes
causantes de la apariciéon de dichas situaciones de riesgo, fueron contrastadas de
manera cualitativa, a través de la realizacion de 3 Focus Group (Kitzinger, 1995). Para
la eleccién de dicha técnica, nos hemos basado en las investigaciones de otros
investigadores, como Parra (2005), el cual avala la utilidad de los grupos focales para
la toma de decisiones. Asi mismo, Reish (2007) y Krueger y Casey (2014) apoyan esta
técnica y en general los métodos de investigacidn cualitativa para "probar" la validez
de una idea perceptiva, al mostrar cdmo la idea es verdadera, cdmo se apoya, cOmo
se defiende y cdmo se implementa, entre otras utilidades. En esta fase, hemos podido
recoger las percepciones de los miembros de los focus group, directivos/as con
amplia trayectoria profesional, sobre la presencia del riesgo moral en sus
organizaciones y también se han evaluado las situaciones de riesgo moral (SRM)
identificadas, en funcion de las variables subyacentes, causantes de la aparicidon de
cada SRM. Para ello hemos utilizando la metodologia estandar de evaluacién de

riesgos descrita en la Norma I1SO 31000 Gestidon del Riesgo. Principios y Directrices.

Tras analizar las diferentes situaciones en las que se produce el riesgo moral,

hemos podido visualizar que el mismo estd presente en las organizaciones y que
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puede analizarse y evaluarse para su gestion. Asi, de modo inductivo, hemos
propuesto para su identificacion y gestién, un modelo denominado Modelo de

Compliance Moral.

En la tercera y ultima fase, la de Aplicabilidad del trabajo, se ha utilizado la
metodologia Action Research (Lewin, 1946; Carr & Kemmis, 1986; Jarvinen, 2007).
Hemos partido de una investigacidn basica orientada a la aplicacidon practica. Asi, en
esta tercera fase, hemos buscado adaptar el modelo tedrico propuesto a las
condiciones, requisitos y estructura de gestién de riesgos de la organizacidn, con el
fin de comprobar si el modelo propuesto tiene aplicabilidad en la organizacién

seleccionada.

La validacion del modelo la hemos realizado a través de su implementacién
en la practica y para ello se ha seleccionado Mutualia, que nace en 2006 como Mutua
Colaboradora con la Seguridad Social, que surge de la fusion de Mutua Vizcaya
Industrial y Pakea. Posteriormente, se incorpora, con fecha 1 de enero de 2007, La
Previsora. Es una entidad que podriamos considerar mixta porque tiene
caracteristicas de la iniciativa privada, incluso de la economia social, y por supuesto
de administracién publica. Dentro de las mutuas en Euskadi es la principal, con un
43% de cuota de mercado. Esta organizacioén es referente en la aplicacion de buenas
practicas de buen gobierno y cuenta en su proceso estratégico con un sistema de
gestion de riesgos que incluye la figura del compliance legal. Su firme voluntad de
gestidn al amparo de criterios sostenibles y éticos han llevado a esta organizacion a
incorporar en su gestidén y en la toma de decisiones, los riesgos morales, adoptando
nuestro modelo. Su incorporacién ha supuesto un reto social que ha permitido una

mayor humanizacién de la organizacién.

El modelo propuesto para la gestion de los riesgos morales, consta de las

siguientes etapas:
J Promover una cultura ética y de cumplimiento.

J Establecimiento de politicas de Gestidn de Riesgos.
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] Establecimiento de un modelo de prevencién y gestion de riesgos

morales.

o Identificacién de las situaciones de riesgo moral de Ia
organizacién por stakeholder.

o ldentificacion de las variables subyacentes que hacen que se
originen estas situaciones de riesgo moral.

o0 Gestidon de los riesgos morales.

J Establecimiento de procedimientos que ayuden a las personas de la
organizacién en los procesos de decision, valorando los riesgos que pudieran

generarse sobre los stakeholder.

. Establecimiento de Canales de comunicacidén, donde se pueda
consultar de forma previa a una actuacion o se pueda informar de posibles
actitudes o situaciones de incumplimientos a la estructura organizativa que se

establezca para velar por el buen funcionamiento del sistema.

J Establecimiento de un Sistema disciplinario, que se vinculara al
convenio colectivo establecido en cada organizacidon para sancionar los

incumplimientos, especialmente los legales.

) Realizacion de una verificacion periddica del modelo cuando se
evidencien incumplimientos o comportamientos que no responden a lo
establecido en el Modelo, o cuando se produzcan cambios en la organizacién

o en la actividad desarrollada que los hagan necesarios.

J Establecimiento de un comité de ética, como estructura organizativa
dedicada por una parte a la vigilancia del funcionamiento del modelo y por
otra al apoyo a todas las personas para avanzar en el plan de adecuacion ética
especialmente cuando surjan dilemas morales a la hora de la toma de

decisiones.

El resumen de las actuaciones realizadas durante la investigacion se visualiza

en la siguiente tabla.

20



Capitulo I: Introduccidn

-
D
(7]
m

1.EXPLORAT

1.EXPLORATORIA

2.CONTRASTE
CUALITATIVA

3.APLICABILIDAD

ORIA (1)

GENERALIZACION

INDUCTIVA (2)

Tabla 1. 1 Metodologia del Trabajo de Investigacion

OBJETIVOS

Visualizar la existencia de riesgo moral en la
relacion con los stakeholders, o contemplada como
problema ético por la organizacion

Identificar los principales ambitos de riesgo moral
que potencialmente  pueden tener |las
organizaciones.

Vincular las situaciones de riesgo con los
stakeholder sobre los que se materializan los
mismos.

Identificar las variables causantes de la aparicién
del riesgo moral
Validar las situaciones de riesgo moral identificadas

Gestionar los riesgos morales en el marco de un
sistema de gestion de riesgos

Definir un MCM de prevencién de riesgos morales

Analizar si es posible la aplicacion del MCM, en una
organizacion determinada.

Plantear un MCM mejorado

PROBLEMA

¢Existen problemas de riesgo moral
no contemplados por las
organizaciones?

¢Existen riesgos morales similares

en los distintos tipos de
organizaciones?
¢Cudles son las variables

organizativas y contextuales que
influyen en los mismos?

¢Se pueden gestionar los riesgos
morales en el marco de un sistema
de gestion de riesgos estandar

éSe  puede estandarificar la
prevencion del riesgo moral al
conjunto de organizaciones?

¢El MCM generado, sirve realmente
para disminuir el riesgo moral de las
organizaciones?

éIncrementa o  disminuye la
responsabilidad ética de los
decisores de la organizacion?

Fuente: Elaboracion Propia
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FECHA

SEP-
2016

DIC

2016
OCT-
2016

FEB-
2018

2018

2019
2020

METODO/
METODOLOGIA

Analitico/Sintético
Revision literatura

Bibliografia

Inductivo

Entrevistas

Analitico/Sintético

Focus Group.

Analitico/Sintético

Action Research

RESULTADOS ESPERADOS

MCM

Vinculacién del riesgo moral con la gestion

empresarial y con la ética, superando el

enfoque de estudios del ambito de los seguros

Listado de riesgos morales: clasificar riesgos
morales que la organizacion genera a sus
stakeholders potenciales de una organizacion.

Vademecum de riesgos morales potenciales,

estructurados por variables

Andlisis y Evaluacion de los riesgos morales

identificados

Valoracién de la viabilidad de una Propuesta

de MCM

Implantacion del MCM en una organizacion.

Verificacién del valor aportado por la

utilizacién del MCM en dicha organizacion.
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Finalmente, atendiendo a lo indicado anteriormente en la Tabla 1.1., se haido

desarrollando el trabajo de investigacién aplicando los métodos mas adecuados.

En primer lugar, se ha llevado a cabo un andlisis de las distintas corrientes
existentes en la literatura respecto a los riesgos morales, como factores
determinantes de la relacidén con los stakeholders y como un nuevo riesgo para las
organizaciones. A continuacion, se ha realizado un estudio de campo utilizando como
herramienta las entrevistas semiestructuradas sobre una muestra de empresas de la
Comunidad Auténoma Vasca, cuya seleccion se realizd atendiendo a criterios
objetivos y con el apoyo y guia del director de la Fundacion EUSKALIT. Se
identificaron, por una parte, cudles eran las empresas mas comprometidas con la

gestidon avanzada que impulsa la Fundacion EUSKALIT.

También se identificé el perfil de los contactos que se tenia de las personas

de dichas empresas, como miembros del club de evaluacién de EUSKALIT.

También, se identificaron los sectores a los que pertenecian, su grado de
internacionalizacién, el tipo de empresa y su sector, para poder contar con
referencias de todos los sectores, y tratando de asegurar la heterogeneidad de la
muestra seleccionada se buscé la mayor accesibilidad para la realizacion de la
investigacion. Para dar respuesta a la realidad empresarial del Pais Vasco,
completamos la seleccién con otras organizaciones no asociadas a la Fundacién
EUSKALIT, que cumplieran el resto de criterios de seleccion, tanto en caracteristicas
como en numero de organizaciones, sabiendo que buscdbamos organizaciones
comprometidas con el desarrollo de buenas practicas en el ambito del gobierno
corporativo, y por ello, el grado de internacionalizacién o de exposicidn a grupos de
interés pudiera ser importante. Del resultado del estudio de casos multiples
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2013), se extraen como conclusién la visualizacién e

importancia del riesgo moral en la realidad empresarial.

Seguidamente, como resultado de esta fase, se ha podido ofrecer una
relacion, por una parte, de una serie limitada de situaciones de riesgo moral

ordenadas por Stakeholder, asi como la identificacion de las cuatro variables
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subyacentes que hacen posible que surjan las situaciones de riesgo moral

identificadas.

Para dar mayor validez y robustez a la informacion obtenida, se sometid a un
nuevo contraste a través de una metodologia diferente cualitativa, los focus group
(Kitzinger, 1995), que utilizaron la metodologia derivada del Norma ISO 31000
“Gestion del Riesgo. Principios y Directrices”, para realizar el contraste empirico de la

aplicabilidad de la metodologia de valoracion de riesgos propuesta.

Para su realizaciéon se conté con la participacién de representantes de
organizaciones que ejercen responsabilidades vinculadas a la gestion de los
stakeholder en sus organizaciones y pertenecientes a organizaciones que apuestan
por la Gestidon Avanzada, se verificd el planteamiento inicial de poder concretar un
Vademecum de riesgos morales potenciales, estructurados por variables causantes
de su aparicién y por Stakeholder, y por otra parte, se verificd, con la participacion de
esos representantes anteriormente mencionados, de un modo mayoritario, la

factibilidad de la aplicacidn de la metodologia de evaluacién de los riesgos morales.

A la hora de definir el modelo de gestién (Modelo de Compliance Moral) que
pudiera ser utilizado por la generalidad de las organizaciones en el marco de un
sistema de gestidn, nos hemos basado en una metodologia, basada, por una parte,
en la revisidn de la literatura sobre Compliance, gestion y control de riesgos, sistemas
de gobierno corporativo aplicado a gestién de riesgos, tomando como referencia un
sistema de Compliance penal, y por otra, en el analisis de la aplicabilidad del modelo
que proponemos de Compliance Moral en una organizaciéon, aplicando Ia
metodologia Action Research (Lewin, 1946; Carr & Kemmis, 1986; Jarvinen, 2007)
para adaptar el modelo tedrico propuesto a las condiciones, requisitos y estructura

de gestidn de riesgos de la organizacién.

Este trabajo de investigacidn puede calificarse como un trabajo
interdisciplinar, asi presenta contenido tedrico y practico de diversos campos y areas
de conocimiento: direccién estratégica, buen gobierno, sostenibilidad, reputacién,

ética en la empresa y gestion de riesgos. Las fuentes de investigacion han sido
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variadas incluyendo articulos académicos, libros, periddicos, conferencias
académicas, workshops, publicaciones en instituciones privadas, discusién con
tedricos del tema y con multiples directivos de empresa. Esta aproximacion al
problema abordado, tanto desde una perspectiva tedrica como practica, ha ayudado
a interiorizar el conocimiento y a prender la realidad generando una visién holistica

y enriqueciendo el saber tedrico con una perspectiva de aplicabilidad.

1.5 Estructura

En relacion con la estructura de la investigacion, la tesis doctoral se estructura
y desarrolla en siete capitulos, el indice, las figuras, las tablas, la bibliografia y los
anexos. A continuacién, exponemos de manera grafica y resumida los capitulos de Ia

investigacion (Ver Figura 1.1):

Figura 1. 1 Esquema del Trabajo de Investigacion

Introduccion
Marco Tedrico
La importancia de la identificacion del
Riesgo Moral en las organizacionesy
sus motivos impulsores
Gestidn del Riesgo Moral

Modelo de Compliance Moral

Aplicacion de s propuesta de
Modelo de Cumplimiento

CAPITULO VIi; CONCLUSIONES

Fuente: Elaboracion Propia

La Tesis comienza con este primer capitulo de cardcter introductorio
complementado por el segundo capitulo, con el Marco Teérico, donde se analiza la
literatura en relacién a la existencia del riesgo moral en las organizaciones, y sus
diferentes perspectivas (econdmico, ético-moral). En la misma linea, se revisara la

literatura sobre el Compliance legal para plantear aumentar la perspectiva hacia el
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Compliance moral, pero no solo en el marco de una relacién principal-agente, sino en

el marco de la Stakeholder Theory.

En el tercer capitulo, correspondiente al primer, segundo y tercer objetivo
secundario, se aborda la identificacion de los principales ambitos de riesgo moral que
potencialmente pueden tener las organizaciones, asi como de las variables

subyacentes causantes de la aparicién de los mismos.

En el cuarto capitulo, que corresponde al cuarto objetivo secundario. Se
aborda el analisis, segin metodologia de gestidon de riesgos, de las situaciones de
riesgos moral identificadas por la organizacidn en relacidon a sus stakeholders, asi

como de las variables que los originan.

Podemos concluir que en el marco de la gestion de riesgos estandar que se
aplica en las organizaciones y, en concreto, en el marco del Compliance puede

plantearse un Modelo de Compliance Moral para la gestidn de dichos riesgos.

A lo largo del quinto capitulo, respondiendo al quinto objetivo secundario, se
define un modelo de Compliance Moral como propuesta para ser utilizada en

cualquier organizacion.

A lo largo del sexto capitulo, respondiendo al sexto, séptimo y octavo objetivo
secundario, se evalua el grado de aplicabilidad del Modelo de Compliance Moral
propuesto, a través de suimplantacion en un caso de estudio. Se justifican las razones
de la eleccion de la empresa objeto de estudio, y el proceso llevado a cabo. Asimismo,
se obtienen unos resultados relevantes en relacidn a la aplicabilidad de la

metodologia.

En el séptimo y ultimo capitulo se recogen las principales conclusiones del
trabajo realizado, las limitaciones del mismo, asi como algunas de las futuras lineas

de investigacion que sucederan a esta tesis doctoral.

La correspondencia entre preguntas de investigacidn, objetivos y estructura

se recogen en la Figura 1.2.
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Figura 1. 2 Correspondencia entre preguntas de investigacion, objetivos, metodologia y estructura

PREGUNTA DE INVESTIGACION OBJETIVO ESTRUCTURA

NNl ¢Podemos considerar el riesgo
3= b moral en la rela con los Objetivo Secundario 1: Delimitar la existencia de riesgo moral en las organizaciones
3 holders, un noevo nesgo Capitulo 2
% % en refacion con los stakeholders.
E rganizacion desde su
= z de oportunidad o
= Capitulo 3

—— e e e e e -
tPodemas  Identificar lot Objetivo Secundario 2: Identificar los principales dmbitos de riesgo moral

principales ambitos de riesgo que potencialmente pueden tener |as organizaciones, contemplado como

moral  que encialmente , .

pueden s un problema de gestion para la organizacién, con un foco especial en la

wtificar las gestion ética en la organizacion, Capitulo 3

Que

Pregunts de
Investigacion
2

Objetivo Secundario 3: Identificar las causas subyacentes que generan los
rlesgos morales.

¢Podemos gestionar los riesgos

Objetivo Secundario 4: Proponer una sistematica para la
morales on ol marco de un P Capitulo 4

i gestion de los riesgos morales y su posterior verificacion
siatema do gestion de resgos !

Investigacion 3

Objetivo Secundario 5: Consensuar un Modelo de gestion de riesgos
morales, al gue hemos llamado Modelo de Compliance Moral, C> Capitulo §

¢Es posible consensuar un modelo que pueda ser utilizado por la generalidad de las organizaciones,

de prevencion de riesgos morales
{Modelo de Compliance Moral) en Objetivo Secundario 6: Validar el MCM en términos de aplicabilidad en la prictica.
la organizacion gl pueds ses Objetivo Secundarlo 7: Analizar el resultado de la aplicacion del MCM
uti 0 por W generalidod de las o )
otganizaciones, o incluso generado, en una organizacion determinada, en el marco de un

iwse en el marco de un modelo de Complionce.

o do Complior
Objetivo Secundario 8 : Plantear un modelo que inchuya 135 aportaciones de Mut:

ualia
Objetivo Principal : D llo de un modelo que h d inad Qﬁaﬁubé

Modelo de Compliance Moral (MCM) que va a permitir la identificacion
y gestion del rlesgo moral,

8
§
:
£
z

Fuente: Elaboracion propia
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2.1 Aproximacion al concepto de moral hazard

Estamos ante un término con una dilatada historia aplicado al
comportamiento de la persona asegurada, la cual viéndose protegida frente al
potencial siniestro, adopta menos precauciones para evitarlo, precisamente porque
esta asegurado. Adam Smith (1776), vinculandolo con el entorno econdmico, utilizé
el concepto en el andlisis de las sociedades por acciones. No obstante, es en la Teoria
de Agencia (Ross, 1973) cuando se etiqueta como moral hazard a las consecuencias
de las relaciones principal-agente, pues es en esta relacidon de agencia, por ejemplo,
el agente es autorizado por el principal a gestionar contratos con terceros en su
nombre. Los problemas de riesgo moral se presentan para este ejemplo a partir de la
firma del contrato, pues aparece una incertidumbre sobre los comportamientos de
cada uno de los sujetos de ambas partes ya que tienen sus propios intereses.
Posteriormente Jensen y Meckling (1976) agrupan los costes asociados a una relacién
de agencia, y plantean una mitigacién del riesgo moral en base a la creacién de
incentivos, en los cuales se premie o penalice al agente en funcidn de sus acciones y

resultados.

El riesgo moral es un concepto que se encuentra entre la economia y la ética,
sin que en muchas ocasiones resulte claro si realmente tiene un componente ético
(Dembe & Bodem, 2000; McCaffrey, 2017). Tras algunos antecedentes en el dmbito
de los seguros (Ducat, 1865) y de la politica (Burke, 1790), se introduce en la
economia moderna de la mano de Knight (1921), sacandolo del ambito del seguro y
ampliandolo a cualquier situacidn en la que una persona asuma las consecuencias de
las decisiones tomadas por otra persona; o se plantea como un problema dual de
conocimiento y moralidad, basado en la incertidumbre (Emmett, 2011).
Posteriormente, el término es utilizado por Arrow (1963), trasladandolo al ambito de
la teoria de juego, pero manteniendo cierta valoracién moral en el comportamiento
de los agentes. Es a partir de Pauly (1968) cuando se desvincula de cualquier

connotacién moral, interpretdndolo Unicamente como una conducta racional guiada
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por incentivos, que se puede analizar con herramientas ortodoxas de la economia. El
debate Arrow-Pauly, precisamente sobre el aspecto moral del moral hazard, hizo que
el concepto de “Riesgo Moral” desbordara el ambito de los seguros abriéndose a
otros ambitos de la economia (Rowell & Connelly, 2012); asi se ha analizado a la hora
de hablar de los beneficios por desempleo (Chelius & Kavanaugh, 1988; Foster &
Rosenzweig, 1994), la explotacién agraria (Cheung, 1969), el mercado de valores
(Diamond, 1967), en el ambito de |la familia (Becker, 1981), o la estructura financiera

(Retolaza et al., 2014).

La revisién de la literatura académica nos confirma que el riesgo moral se da
de forma habitual en la empresa (Dembe & Boden, 2000), y seria bueno que, si éste
se asume a la hora de la toma de una decisién, por lo menos sea de una forma

deliberada y no inconsciente. Ver Figura 2.1

Figura 2. 1 Revision de la Literatura sobre Riesgo Moral

REVISION DE LA LITERATURA SOBRE MORAL HAZARD
INVESTIGADOR AMBITO DE ESTUDIO ANALISIS REALIZADO

Adam Smith (1776), Econémico Aélisis de las sociedades por acciones
Ducat (1865) Los seguros Vinculado con los seguros de incendios
R Térica moderna de la economia Amplia el ambito del rrisgo moral mas alla del sector seguros, vinculando el riesgo moral al
Knight (1921) . N AT o a A S
empresarial estadounidense analisis dela acciéon humana, llena de riesgo, Incertidumbre y beneficio.
Arrow (1963) Teoria de juego Estudio de la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre
Diamond (1967) La bolsa de valores Problemas deincertidumbre a la hora de la toma de decisiones y la asuncién de riesgos

Plantea un analisis del riesgo moral sin
connotaciones morales, pudiéndose  Plantea desvincular el riesgo moral de cualquier connotacién moral, interpretdndolo Gnicamente

Pauly (1968 . . . . . a
v ) analizar con herramientas ortodoxas de como una conducta racional guiada por incentivos

la economia
Ross, (1973) Teoria de Agencia El riesgo moral y las consecuencias de las relaciones principal-agente
N B . Plantean una mitigacién del riesgo moral, en base a la creacion de incentivos, en los cuales se
Jensen & Meckling (1976) Teoria de Agencia . N L N
premie o penalice al agente en funcién de sus acciones y resultados
Becker (1981) La conducta familiar

El altruismo en la familia y el egoismo en el mercado

Foster & Rosenzweig (1994)/Chelius &
Kavanaugh, (1988)

El riesgo moral juega un papel central en las relaciones contractualeslos del trabajador,

Ambito de las relaciones contractuales i )
vinculdndolo a los beneficios por desempleo

del trabajador.

Tuttle Harrell, A, & Harrison, P.

(1997)/ Dembe & Bodem (2000)/ El riesgo moral como componente ético
McCaffrey (2017).

Vincula el riesgo moral a la toma de decisiones, pudiéndose moderar el comportamiento egoista
fomentando un clima ético

Vincula el riesgo moral al oportunismo de la crisis econémica de 2008 derivada de las burbujas

Krugman ( 2009) Econdmico P h - n
econdémicas, los endeudamientos, los rescates financieros.
Plantea el riesgo moral como un Analiza los enfoques de Knighty relaciona el riesgo moral y otros problemas de incertidumbre
Emmett (2011). problema dual de conocimiento y como irresolubles, aunque en la empresa puede ser aceptado, pero no asia en la accién social, por

moralidad, basado en la incertidumbre. la incapacidad delas personas para hacer frente a la incertidumbre.
Urionabarrenetxea, S., San-Jose, L., &

La estructura financiera Vincula el riesgo moral y el apalancamiento en las empresas
Retolaza, J. L. (2016). 8 yelap: p

Gonzalo, J. F., San-Jose, L., & Retolaza, J. L . Plantea |a identificacion del riesgo moral en todos los ambitos de la gestion de las organizaciones y
La gestion del Riesgo Moral ) ) ) L
L.(2019). la construccion de un Moral Compliance para su gestion a la hora de la toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia

El término moral hazard es un concepto que describe aquellas situaciones en
las que una persona tiene informacion acerca de los riesgos o consecuencias de sus
propias acciones y, sin embargo, son otras personas las que sufren las consecuencias

de los riesgos asumidos. Las personas a la hora de tomar una decision asumen
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mayores riesgos cuando las potenciales consecuencias negativas de su decisiéon son
asumidas por un tercero y no por ellos; seria ésta una forma de identificar un Moral

Hazard.

Normalmente, al hablar de moral hazard se tienen que dar unas condiciones
necesarias. El Riesgo Moral puede presentarse Ex Ante o Ex Post. Si algo define al
moral hazard es la necesidad de que se dé una situacidén de asimetria. Asi, si estamos
ante un Riesgo Moral Ex Ante, tenemos las asimetrias de informacidn, de poder y de
confianza; donde se produce una transferencia de riesgos a terceros en beneficio
propio y sin consentimiento pleno. Pero si estuviésemos ante un riesgo moral Ex Post,
tenemos como causa la Asimetria temporal, y generariamos un incremento del riesgo
(impacto/probabilidad), por negligencia (falta de responsabilidad debida), tras la

transferencia del mismo a un segundo/tercero.

Tanto los tipos de riesgo moral como las asimetrias pueden darse de forma

independiente o combinada.

Si hablamos de la asimetria de informacidn, tenemos que hay unainadecuada
informacién sobre los riesgos posibles y el alcance de su impacto (Hill & Jones, 1992;
Cai et al., 2015; Zuazo, 2015), o bien ante una ambigliedad, y por tanto ante una
probabilidad de materializacién del riesgo. Al final, estariamos ante un
consentimiento de una de las partes basado en una menor informacion, bien por la

ambigliedad de la misma o bien por el desconocimiento de las consecuencias.

Si estuviésemos ante una asimetria de poder, veriamos que existe una
desigualdad en el nivel jerarquico de los participantes, que pudiera implicar que
alguna de las partes dispusiera de alguna posicién de control sobre la otra (Dawkins,

2014). Y estariamos ante un posible vicio de intimidacién.

Si hablamos de la asimetria de confianza, veriamos un desequilibrio entre la
confianza depositada por el receptor del riesgo y la responsabilidad asumida por el
transferente (Ross, 1973; Graebner, 2009). Y estariamos ante un posible vicio de dolo

indirecto (consentimiento/probabilidad).
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Si hablamos de la asimetria temporal, veriamos que hay una modificacion de
las reglas del juego derivada de una conducta oportunista e incluso una posible

negligencia en la conducta (Das & Teng, 1996; Van der Laan & Rose, 2011).

Al hablar de transferencia de riesgos, se asocia el concepto de moral hazard a
que una persona tiene mayor informacidon acerca de las situaciones que esta
gestionando y de sus posibles consecuencias que el resto de individuos. Existe por
tanto una asimetria temporal entre el momento de la transferencia del riesgo y la
posible actualizacion del mismo. Esto nos permite modelizarlo como un problema de

agente-principal.

Nuestra investigaciéon se mueve en el ambito de la empresa, y por tanto es
importante comprender la importancia social de la institucion de la sociedad
andénima (SA). Entender la relacion de agencia entre accionistas y directivos. En las SA
los accionistas son los propietarios, y por tanto los titulares de los derechos de
decisién, pero como los accionistas pueden llegar a ser muy numerosos, la legislacion
prevé la existencia de un érgano colegiado, de una dimensién razonable para su
operatividad, en cuyos miembros los accionistas delegan casi todos los derechos de

decisién de los que son titulares.

Este 6rgano se denomina Consejo de Administracion que es el primer érgano
de direccidn de la empresa. El Consejo rinde cuentas a los accionistas en la asamblea
general que ha de celebrarse por lo menos una vez al afio. Segun el derecho
mercantil, es la Junta General de Accionistas quien elige y depone al Consejo de
Administracién, que es quien tiene autoridad y toma las decisiones. La consecuencia
de la separacion entre propiedad y control en la gran empresa es que el equipo
directivo, que en teoria esta contratado por los accionistas para que maximice el
beneficio de la empresa, puede que lo que haga en realidad sea perseguir sus propios
objetivos (remuneracién, poder, prestigio, prebendas, etc.). Esta situacion se
denomina problema de agencia (Jensen & Meckling, 1976) y es un tipo particular de

los problemas de Riesgo Moral.
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Pero nuestra investigacion ha ido mas alla, tomando como referencia la
Stakeholder Theory (Freeman, 1984) podemos considerar que las decisiones que
toma el agente afectan no solo al principal, sino también al conjunto de stakeholders

que estan vinculados con la organizacion,

En esta linea, a la hora de hablar de riesgo moral, siempre estaremos
hablando de una transferencia de riesgos a segundos al agente principal, o bien a un
tercero no directamente implicado. Siempre se hablard de que la decision tomada se
realiza en beneficio propio, es decir, el agente activo obtiene algun tipo de beneficio;
excluyendo el perjuicio directo como intencidn principal. Y siempre debera haber un
vicio en el consentimiento, es decir, habra una incapacidad para valorar
adecuadamente el binomio riesgo-beneficio y el impacto del riesgo se habra

producido sin consentimiento explicito previo.

Para un mejor entendimiento, y viendo las diferentes perspectivas que se le
da al concepto de moral hazard, en nuestra investigacién, y vinculandolo con el
momento de la toma de decisiones, nos hemos focalizado en la perspectiva
econdmica y en la necesidad de introducir la ética en la gestién de las organizaciones

para afrontar los riesgos morales, y hemos traducido el término como Riesgo Moral.

El riesgo moral consiste en aquella situacion en la que un sujeto toma una
decisidn cuyo resultado, de ser positivo le beneficia a él, mientras que en caso
negativo los costes son asumidos por terceros (Krugman, 2009). Beim y Calomiris
(2001) proponen una buena metafora sobre este concepto, al sefialar que se trata de
una apuesta en la que “si sale cara gano yo, y si sale cruz, otro pierde”. Desde un
planteamiento simplificado, resulta evidente que se trata de una situacion en la que
el agente, tiene incentivos para superponer sus propios intereses sobre los intereses
de seguridad de terceros, a los que puede afectar con sus actuaciones. El
comportamiento en situaciones de riesgo moral puede estar condicionado por

consideraciones éticas (Tuttle et al., 1997).
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2.2 La Gestidn Etica en las organizaciones

2.2.1 Introduccion

Entendemos la ética empresarial, como el marco ético del que se dota la
organizacién para desarrollar sus estrategias, en el que interaccionan normas y
valores de los individuos, de las empresas y de la sociedad. Con este enfoque las
organizaciones tratan de institucionalizar una cultura ética. Sabiendo que, como indican
Diaz de la Cruz y Fernandez (2016:70) existe “una percepcién de que muchos conflictos
éticos surgen precisamente a raiz de un desajuste entre los valores o intereses de los

individuos que conforman las empresas y los objetivos o directrices que se establecen a nivel

organizativo”.

En este contexto, hemos pasado de un tiempo en que resultaba incémodo
mencionar la palabra “ética” a la hora de hablar del mundo empresarial, a que, en los
ultimos afios, estemos vinculando la Etica y la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE), de forma que ambas pueden ser compatibles con la obtencién de buenos
resultados econdmicos en las organizaciones (Margolis & Walsh, 2003; Orlitzky &
Swanson, 2008; Wang & Bansal, 2012), y yendo mds alld, como indican Diaz de la Cruz
y Fernandez (2016:69) “a la necesidad de establecer las politicas de RSE desde un

enfoque estratégico”

A esta nueva situacion ha contribuido por una parte los recientes escandalos
financieros y por otra el surgimiento en las Ultimas décadas de nuevas normas éticas
mas exigentes para las organizaciones en la relacién con sus stakeholders, que en el
Estado Espafiol destacariamos el Cédigo de Buen Gobierno de las Sociedades
Cotizadas (OCDE, 2016) o a nivel mundial los 10 principios que impulsa el Pacto

Mundial de las Naciones Unidas.

Todo ello nos lleva a que existe una tendencia creciente a que las
organizaciones empresariales se vuelvan éticas (Goodstein et al., 2014; Kaptein,
2015), pero también hay una tendencia creciente sobre la necesidad de que las

empresas se comprometan a desarrollar politicas, como la de RSE, para mantenerse

33



Capitulo Il: Marco Tebrico. MCM

en ese nuevo enfoque, buscando la creacidon de valor y la sostenibilidad de Ila

organizacién teniendo en cuenta las expectativas de sus stakeholders.

Al hablar de organizaciones, pensamos en el compromiso de las personas
directivas, porque la empresa ha de ser entendida como una comunidad de personas
con una mision especifica, aunque sin excluir contratos e intereses, exigiendo la
construccion de una cultura empresarial centrada en la persona (Melé, 2016). Este
nuevo contexto relacionado con el comportamiento de los directivos y su capacidad
de integrar en la estrategia de la organizacién los nuevos enfoques de una gestion
ética en la empresa, o la identificacién de los factores que influyen en el proceso de
toma de decisiones de la junta directiva, como determinantes del compromiso de
RSE, esta generando un interesante desarrollo en la literatura sobre direccion de

empresas (de Godos et al., 2010; Melé, 2016).

2.2.2 La perspectiva ética en la gestion de riesgos

Algunos autores como Power (2008), Lechner y Gatzert (2018) ya nos han
anticipado el incremento de atencién que la gestidn de riesgos esta teniendo en el
mundo de la empresa con el arranque del siglo XXI, principalmente motivado por la
existencia de una mayor normativa que regula las actividades de muchos sectores,
destacando el sector financiero, acompafiada de un nuevo enfoque de imputacién
gue ha pasado de imputar a las personas fisicas a poder imputar a las personas
juridicas, en base a delitos cometidos por sus empleados, directivos o

administradores (Teijeira-Rodriguez, 2015).

Estas nuevas exigencias han hecho que haya cambiado el enfoque en la
gestion de riesgos evolucionando hacia una vision de gestién integral (Meulbroek,
2002), muy vinculada con la estrategia, la consecucién de los objetivos y por tanto
buscando una mayor aportacién de valor a la empresa (Gordon et al., 2009; Hoyt &

Liebenberg, 2011; McShane et al., 2011; Eckles et al., 2014; Grace et al., 2015).
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La respuesta en gestion ha sido crear el sistema de prevencidén de riesgos
penales o compliance, buscando vincular el cumplimiento normativo con el
establecimiento de controles como despliegue del cédigo ético, ayudando asi a evitar
en la organizacién comportamientos no deseados (McCabe et al., 1996; Cleek &
Leonard, 1998; Neira, 2016; Aguilera, 2018). Pero el ordenamiento juridico no
sanciona comportamientos no éticos, sanciona conductas contrarias a las normas. En
el contexto de las corporaciones y del compliance es preferible hablar de buenas

practicas y de cultura empresarial, pero no de ética empresarial (Bacigalupo, 2016).

Pero no solo es importante la vision integral de riesgos desde una perspectiva
del aumento de regulacién, sino también porque los consumidores, como indican
Goodwin y Francis (2003), evolucionan a la hora de fijar sus criterios de compra;
valorando y aplicando su eleccion a la hora de comprar, como han estudiado Sharma
y Sonwalkar (2013), a las empresas que consideran estdn mas relacionadas con su
visién de la sociedad y por tanto desvinculandose, si es posible, de las que no

consideran afines.

Este nuevo enfoque de gestidn de riesgos hace que las organizaciones
busquen en la aplicacion del proceso de homologaciéon de sus proveedores
compromisos firmados de cumplimiento de sus cédigos éticos, o certificaciones del
origen de los productos que comercializan para asegurar no solo la calidad, sino que
estan libres de cualquier potencial pérdida de reputacién, mediante la fijacién de

criterios objetivos basados muchas veces en su cddigo ético y en sus principios éticos.

Esto nos lleva a plantearnos si es posible analizar desde el punto de vista ético
el riesgo en las organizaciones. A pesar de que en la bibliografia son numerosas las
referencias a este concepto, como indican desde el Centro de Etica Aplicada (2020)
“no se encuentra una interpretacién minimamente comun que nos permita hablar de
riesgo ético, pero si hemos visto analizar los procesos de gestion de riesgos
introduciendo en ellos el analisis desde la ética”, es el caso de Hermansson y Hansson

(2007) o Hansson ( 2013).
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Seglun la Norma ISO 31000 (2018:7): “Un riesgo es el efecto de la
incertidumbre sobre la consecucidon de los objetivos”. La empresa establece sus
objetivos estratégicos y para su consecucién se dota de herramientas como son las
politicas, cddigos éticos y normativas que ayudan a gestionar sus riesgos, que ayudan

a su minimizacién o eliminacién, si vemos los riesgos desde su perspectiva negativa.

He aqui una primera puerta de entrada del andlisis ético en la gestion de
riesgos: hacerlos visibles a sus grupos de interés (Centro de Etica Aplicada, 2020),
como indica la Norma ISO 31000 y los Principios de la Gestién de Stakeholders
(Bacigalupo, 2016), las politicas de la empresa que indican cédmo va a aplicar los
controles para mitigar los riesgos, y con este ejercicio empirico estamos ante una

clara orientacion ética.

Una organizacion, al hablar con sus stakeholders para conocer qué riesgos
puede correr en la relacidn con ellos, qué influencia pueden tener dichos riesgos en
la compaiiia y qué oportunidades pueden surgir (Hillson, 2019), tras su comprension
y gestion, pueden ayudar a mejorar las relaciones con dichos stakeholders vy facilitar

la consecucién de sus objetivos (Abenoza, 2017).

“Las metodologias de gestidn de riesgos son, en general, éticamente neutras”

(Centro de Etica Aplicada, 2020). Y responden a unos procesos muy estandarizados.

Figura 2. 2 Proceso bdsico de gestion de riesgos

Progreso

basico de

gestion de
riesgos

Fuente: Elaboracion propia
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Las personas para la gestion de los riesgos han de tomar decisiones, y en la
toma de decisiones existe una dimensién ética (Melé, 2016). Pero hablamos de
gestidn, y por tanto de aprendizaje; la gente aprende tomando decisiones porque
como dice Melé (2016) la gente se hace mejor o peor desde el punto de vista moral

al tomar decisiones de acuerdo con la ética.

Al llegar a este punto, es cuando toma sentido el proyecto de nuestra
investigacion, al proponer incorporar la gestion de los riesgos que inducimos en las
organizaciones a nuestros grupos de interés a la hora de la toma de decisiones para
cumplir nuestros objetivos, sabiendo que para ello es clave la introduccién de la ética

en la gestién (Treviio et al., 1999; Gonzalo et al., 2019).

2.2.3 Aproximacion del Moral Compliance a la perspectiva ética para

impulsar la sostenibilidad de la organizacion

La crisis econdmica de los ultimos anos no ha ayudado a que el movimiento y
las iniciativas para impulsar la responsabilidad social en el tejido industrial se hayan
consolidado de forma global. A pesar de que haya asociaciones exitosas como la Red
Espanola del Pacto Mundial que han firmado e impulsado compromisos como el de
2014 para promover iniciativas encaminadas al desarrollo y seguimiento de los diez
principios del Pacto Mundial (United Nations Global Compact, 2000), con un foco
especial en el principio diez que dice: “las empresas deben trabajar contra la
corrupcién en todas sus formas, incluidas la extorsion y el soborno”. Para lo cual se
pone de manifiesto la necesidad de reforzar y promover la ética y transparencia en

las organizaciones, tanto publicas como privadas (Bacigalupo, 2016).

Pensamos en un modelo de organizacidon donde la empresa no tomara solo
como referente para actuar, en una apuesta clara por ser socialmente responsable,
el Cddigo Penal o tratase de acreditar su compromiso ético por medio de unos
protocolos de prevencién incluidos en un Cédigo Etico y de Conducta de alto nivel
(Martin et al.,, 2015), sino que mas bien en una apuesta por, como agente

comprometido con la sociedad a la que presta sus servicios, desarrollar su
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compromiso ético con todos sus grupos de interés (Lozano et al., 2007; Pablo et al.,
2012; Retolaza et al., 2015) y por la sostenibilidad, estableciendo un modelo de
prevencion y control de riesgos donde el Riesgo Moral se incorpora a la gestion y se
implementa en lo que podriamos Illamar moral Compliance, para terminar

integrandose en la gestidn diaria de la compaifiia.

Con el modelo que vamos a desarrollar buscamos una clara conexidon mas alla
de lo conceptual entre Etica Empresarial, Responsabilidad Social Empresarial y
Sostenibilidad: una organizacion debe hacer un planteamiento integral del papel que
juega en un contexto social amplio, tomando conciencia de sus impactos y asumiendo

las responsabilidades que le correspondan (Bajo, 2015).

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

vivimos (Gonzalo et al., 2017).

Contextualizando, sefalar que el neoliberalismo, de forma general, reduce el
ambito de la ética al cumplimiento de las reglas del mercado (Friedman, 2004); desde
esta perspectiva podria hablarse de un reduccionismo ético en las ultimas décadas.
El ideal neoliberal consiste en la existencia de una correspondencia éptima entre las
reglas de mercado y la normativa legal, cuyo fin fundamental es defender la libertad
del mercado. Bajo este planteamiento existe un cierto reduccionismo de la éticaa lo
legal; diluyendo la reflexién ética al ambito de la virtud, entendida, en el ambito
empresarial, como una reduccion de los costes de transaccién (incentivos, conductas
oportunistas, etc.), vinculados al cumplimiento de las normas o al de la critica de las
normas legales que entren en contradiccidn con la ldgica de la libertad de mercado,

y las reglas “naturales” que del mismo se derivan.

El riesgo moral propone, precisamente, que una conducta, que puede ser
apropiada desde el punto de vista legal y desde la logica de mercado, pase a

plantearse como un problema ético.
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Cuando una persona ha de tomar una decisidn, puede estar ante un dilema
ético cuando siente escripulos morales o sentimientos que le hacen dudar entre lo
que es correcto y lo que es bueno para él. Esos sentimientos son parte de la ética de
una persona y como indica Argandofia (2011), cada persona debera valorar después

gue comportamiento aplicar.

Pero, diferentes personas pueden discutir sobre si una accion es ética o no en
funcién de sus propias creencias y valores. Por ello, la inclusién de la perspectiva
moral en el Compliance puede ser una nueva via para ayudar a evaluar los riesgos en
una empresa. No proponemos configuradores del riesgo que condicionen la ética de
las personas, sino desplegar los compromisos éticos de la empresa a través de

directrices que de forma didactica ayudasen a las personas a tomar decisiones.

Aunque, la filosofia ha discutido durante siglos como discernir principios
éticos a la hora de ser aplicados en la toma de decisiones, en una realidad mas
cercana vemos que hay autores como como Polo (1996: 112) que hace un
planteamiento de cudl es la manera en que ha de entenderse la ética, con una visién
completa: “la ética ha de ser una ética de bienes, de normas y de virtudes”. Michelin
(2003), que, hablando del mundo de los negocios, sefiala que la vida es imposible sin
ética y sin reglas morales. Rosanas (2008) analiza en qué medida se ignora la
dimension ética en la toma de decisiones; sin olvidar al profesor Argandofia (2011:23)
cuando habla de que en la empresa existen diferentes tipos de resultados a la hora
de plantearse un empleado la colaboracién con una empresa y por tanto las personas
pueden actuar por diferentes motivaciones, lo cual indica que “la ética es necesaria
en la empresa porque forma parte de todas y cada una de las decisiones, la ética pasa
ser una condicién de equilibrio de la empresa, que mira no ya a su rentabilidad a
corto plazo, sino, sobre todo, a su consistencia, es decir, a su capacidad de generar
beneficios también a largo plazo, porque mejora la capacidad de las personas para

tomar mejores decisiones”.
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La gestion del riesgo moral que proponemos, precisamente, estd basada en
una conducta, que no puede ser sancionada segun la legislacién vigente (Bacigalupo,

2016), pero puede ser incorrecta desde un punto de vista ético/moral.

La idea que hay detras del Compliance Moral es que una decisién ética ayuda
a los demas y, al contrario de una decision no ética, no necesita esconderse o
disfrazarse y, por tanto, podemos compartir la decisién ante un comité de ética o
gestionarla con herramientas para la gestion de dilemas éticos como las que
planteamos en el ambito del Compliance moral, para eliminar o mitigar el riesgo, o

incluso comunicar a los afectados la decisidon y sus posibles consecuencias.

Con el Compliance Moral, hablamos de una herramienta que ayude a las
organizaciones a gestionar los riesgos, incorporando los riesgos morales (Tuttle et
al., 1997; Arnott & Stiglitz, 1988; Arévalo & Ojeda, 2004) y quiza asi ayudar a mitigar
otros riesgos adelantandose a la legislacién, la cual a veces viene precedida de
“recomendaciones”, como las recogidas en el Cédigo de Buen Gobierno de las
Sociedades Cotizadas (OCDE, 2016), generar nuevas oportunidades de negocio o

incluso ser mas sostenibles, mejorando su reputacion.

Asi, y partiendo de que el Modelo de Compliance Moral debiera sustentarse
en un mecanismo como lo es la empresa, se deberian identificar las practicas y
situaciones donde potencialmente se puede dar el riesgo moral, y concretar cual
puede ser la estructura de este modelo, ya que el Compliance Moral no sélo permite
mitigar el riesgo a terceros, sino que también reduce el impacto que la
materializacién de ese riesgo puede tener para la propia entidad, como ha quedado
demostrado en el reciente caso espanol de “las preferentes”. En este caso, los
tribunales han obligado a las entidades a asumir el coste de la ocurrencia del riesgo
moral; con lo que éstas no sélo han incurrido en un problema moral y reputacional,
sino que, al final, también han tenido que asumir el coste efectivo del riesgo que,
mediante un mecanismo de riesgo moral, habian trasladado a sus clientes. En este

sentido, el Compliance moral, responde a esa doble responsabilidad de la ética,
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consistente en hacer cosas tanto para los demas -los grupos de interés- y para uno

mismo -la propia organizacién- (Freeman et al., 2004).

En este sentido, supone una clara ampliacion del papel de la ética en la
economia. Consecuencia de esto, a nuestro entender el Compliance moral intenta
generar un proceso metodoldgico que facilite qué aspectos que antes se
consideraban como un mero problema técnico (dias de pago, riesgo de impago,
riesgo de ruptura con proveedores, riesgo de despido, por ejemplo) pasen a
considerarse de forma sistematica como problemas que exigen un previo andlisis

moral por parte de los responsables de la decisidn.

No obstante, desde una perspectiva critica cabria preguntarse si un sistema
de este tipo no puede convertirse en un sistema que consiga lo opuesto a lo que se
pretende, es decir, reducir la responsabilidad moral de los individuos en sus
decisiones empresariales a unas simples exigencias o controles (Argandofia, 2011).
De donde se deduce que el decisor, lejos de verse impedido a una decisién moral,
contemple el Compliance como un sistema que le exonera de su propia
responsabilidad, y en el que, por tanto, delega la decisién moral (van Hees, 2012).
Desde esta perspectiva, un supuesto Compliance moral (incorrecto totalmente para
nosotros) podria considerarse como un nuevo paso en la disminucion de la
responsabilidad del individuo y en su alineacién moral con el disefo burocratico de
la organizacidon que en muchas ocasiones solo despliega sus intenciones para con sus
stakeholders a través de sus cédigos éticos sean o no cosméticos (McCabe, et al.,
1996; Cleek & Leonard, 1998; Schwartz, 2001). Sin duda, no es objeto del Modelo de

Compliance Moral que aqui se defiende.

Termes (1995) compara los mecanismos de cumplimiento ético (virtudes)
versus los mecanismos de cumplimiento legal (cédigos) y concluye que el
funcionamiento ético de las finanzas no se puede basar en la imposicién de cddigos
de conducta ética, y plantea que la Unica forma en que las empresas pueden ser
éticas es haciendo que las personas sean éticas. Trevifio et al. (1999) encontraron

qgue las caracteristicas especificas de los programas de cumplimiento legal eran
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menos aceptados que los programas orientados hacia valores y aspiraciones éticas,
sin olvidar que en muchas ocasiones los programas de cumplimiento legal frente a la
posibilidad de disponer de una cultura ética en la organizacién, tienen mucho
enfoque para asegurar la defensa corporativa, que enfatiza el interés propio, la
obediencia incuestionable a la autoridad, y la percepcidon de que los programas de
cumplimiento legal existen solo para proteger a la alta direccién de la posible

imputacion.

Tomando como base el potencial reduccionismo y el riesgo al reduccionismo
gue se deriva de los modelos de compliance legal (Arjoon, 2005) que van mas alla de
la parte positiva que implica el derecho, y afecta a los sistemas de valores, tanto
individuales como los comunitarios o sociales (Garcia, 2011), hemos establecido dos
premisas en este modelo, que eviten los riesgos hacia la exoneracién de lo moral para

los decisores. Asi, las premisas del Compliance moral que postulamos son:

J El moral Compliance no es un sistema acotador ni solo un
procedimiento, sino un aspecto a incorporar en la cultura de la organizacién
amplio e inclusivo; de forma similar a como la calidad no es un simple tramite
de justificacién administrativa, o en positivo, cémo la cultura organizacional

impregna e influye en la totalidad de decisiones y acciones de la organizacion.

J El moral Compliance no da respuestas finalistas o definitorias, no es un
sistema de acotacién del pensamiento libre del decisor; sino que el deber del
Compliance Moral es impedir que se den decisiones tacitas, supuestamente
técnicas, que puedan afectar negativamente a terceros sin que exista una

reflexion moral previa y concienzuda por parte del decisor.

En este sentido defendemos un Compliance moral que consista en un
instrumento de identificacién de situaciones que produzcan riesgo moral en las
empresas, y que determinen exigencia de reflexién moral por parte de los decisores
(Argandoiia, 2011; Melé, 2016; Gonzalo et al., 2019). El Compliance moral, partiendo
de que la organizacidn tiene definida una cultura ética, permite visualizar el problema

(moral), de forma que el decisor, se vea obligado a realizar un andlisis de las
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consecuencias morales que se pueden derivar de la situacion, y consecuentemente,
a tomar una decisién consciente, que incluya el conjunto de factores éticos,

econdmicos y culturales que implica.

Ser ético en la empresa es dificil, porque las decisiones son complejas; no hay
tiempo para la reflexién, impera el enfoque de generar beneficio para el accionista
(Jensen & Meckling, 1976), lo que nos lleva a hacer lo que haga falta para conseguir
los objetivos. Esta la trampa del éxito. EIl Compliance moral ayuda a enriquecer la
sensibilidad moral. Con la incorporacién de la ética en la gestidn, tal y como indica
Argandofia (2017), cambia la motivacién, el ético actua, porque se siente

responsable, no porque se lo imponen.

Todo ello, nos lleva a un cambio en la perspectiva del compliance y asi evitar
el reduccionismo moral que lleva asociado. Las personas a la hora de la toma de
decisiones podran plantearse en el marco de su moralidad que decisidn es la mejor
para los intereses de la empresa teniendo en cuenta las expectativas de los

stakeholders. Ver Figura 2.3

Figura 2. 3 Ampliacion de la vision del Compliance

/Compliance: Riesgo Moral
/ Moral
Expectativas de
los Stakeholders
Compliance Interno % Riesgo Normativa Interna

Requerimientos de la empresa

Compliance Externo ' Riesgo Legal

Requerimientos del regulador

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.4 El Moral Compliance, una herramienta para la ayuda en la gestion de

las conductas y comportamientos de las personas

La autorregulacion ha sido una herramienta muy utilizada con objeto de lograr
que las organizaciones en general, y los miembros de las mismas en particular, actien
de forma responsable. En este marco, conocido como self-regulation o soft-law
(Bandura, 1991; Muraven & Baumeister, 2000) han surgido diferentes regulaciones,
normas, coédigos éticos y codigos de buenas conductas; tales como Sarbanes-Oxley,
Basilea Il, HIPAA, SCOR o ISO 9000, y mas recientemente la norma UNE 19601.
También se han generado diferentes normas éticas en relacién a la prevencién del
soborno (Weber & Getz, 2004) que posteriormente han sido recogidas en la ISO
37001, siendo un gran aliado para combatir el fraude y la corrupcién (Samociuk &

lyer, 2010; Markov, 2019).

Estos estdndares han sido adoptados, de forma voluntaria, por un nimero
creciente de organizaciones en todo el mundo; dando lugar al concepto de regulacion
transnacional privada, que representa una alternativa a la regulacion publica
tradicional (Abbott & Snidal, 2001; Gilbert & Rasche, 2008). Dichos cddigos o normas
se han analizado desde perspectivas muy dispares: ética, responsabilidad social
corporativa, calidad y cumplimiento principalmente (Heras-Saizarbitoria & Boiral,
2013). La implantaciéon de estos sistemas de autorregulacién ha generado un
mercado de mas de 32 billones de ddlares (Hagerty et al., 2008) lo que evidencia su
importancia. En estas autorregulaciones la ética tiene un papel importante (Ferrell et
al., 1998), y en muchas de las ocasiones es la base para fundamentar conductas y

comportamientos que limitan las opciones en la obtencion de resultados.

Con base en esta aparente antitesis se desarrolla la struggle theory of ethics
(Kaptein, 2017), que pone el énfasis en la incorporacion de aspectos organizacionales
y no sélo individuales, en relacion a la responsabilidad ética de las empresas. Segin
esta teoria, el mantenerse fiel a los principios éticos exige mantener micro-
confrontaciones internas en la propia organizacién, debido a la presion de diversas

instancias organizativas para obtener resultados que, en muchos casos, se favorecen
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levantando las restricciones éticas. Una conclusiéon importante es que cuanto mayor
sea la brecha ética, mayor serd la lucha requerida (Kaptein, 2017); lo que demandara,
por parte de la organizacién, de la incorporaciéon de elementos que empoderen los
comportamientos éticos dentro de la organizacién, disminuyendo la brecha ética de

la misma.

La amplitud de la brecha ética, asi como la amplitud de conductas que tienen
cabida en ella, varian sustancialmente de unas organizaciones a otras. Sin embargo,
hay un tipo de conducta que en todas las organizaciones se sitian en el dmbito de la

brecha ética, hacemos referencia al riesgo moral.

En la brecha ética a la que hemos hecho referencia (véase Kaptein, 2017, para
una mayor comprensién de esta teoria), caben muchos tipos de comportamiento;
desde los claramente delictivos, a aquellos considerados “poco éticos”. Entendemos
gue aquellas conductas que vulneran claramente la ley, al margen de que conlleven
un factor ético, se enmarcan, fundamentalmente, en el cumplimiento legal (Gofii,
2011). En esta linea, el Compliance puede ser un instrumento interesante de trabajo.
Sin embargo, existen comportamientos que pueden impactar negativamente a
terceros, sin que se encuentren regulados legalmente; en este dmbito se situa el

riesgo moral.

Ser transparente, honesto, actuar con reciprocidad y equilibrar los intereses
de las partes, son comportamientos que en muchas ocasiones pueden entrar en
conflicto con otros objetivos de la organizacion, como la maximizacion del beneficio
o el incremento continuado del valor. En estas circunstancias, ser ético y permanecer
ético requiere una lucha en el ambito de las organizaciones (Kaptein, 2017). Y en una
lucha se requieren herramientas; entre ellas localizamos los cddigos éticos, o los
procedimientos de buen gobierno. En los ultimos afios, se han desarrollado de forma
exponencial los programas de Compliance, hasta el punto de que, en empresas de
mas de 5.000 trabajadores, un 78% de las empresas cuentan con este instrumento

(Lafuente, 2018).
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Sin embargo, aiin debemos contribuir con otros instrumentos mas especificos
si queremos avanzar y reducir la brecha de la ética en las organizaciones, de ahi, el
interés de este trabajo. Precisamente, tanto los cédigos de buen gobierno como el
Compliance, aunque pueden servir de apoyo a las conductas éticas, no son
instrumentos especificamente éticos; y los cddigos éticos, por su generalidad no
suelen ser directamente aplicables. En este contexto, cabe reflexionar sobre la
necesidad de nuevos instrumentos que favorezcan reducir la brecha ética de las
organizaciones, y en especial abordar problemas en los que existe una diferencia
entre el andlisis ético y el analisis coste-beneficio tradicional; uno de estos

instrumentos podria ser el Compliance Moral.!

2.3 El Compliance Moral y la Stakeholder Theory: delimitando el

alcance del impacto del riesgo moral

El origen de la Stakeholder Theory se suele enmarcar en el afio 1984, cuando
R.E. Freeman presenté el libro Strategic Management: a Stakeholder Approach, al ser
el primero que expresd y presentd de forma organizada un marco general de

pensamiento en gestidn en torno al concepto de stakeholder.

Este libro recoge una vision practica de la empresa y de los problemas a los
gue la misma y sus directivos tienen que hacer frente. El libro propone un nuevo
marco de andlisis para la fijacion de estrategias, las relaciones con los stakeholders y
redefine el proceso de direccidn estratégica. En relacidn a la fijacidon de estrategias,
complementando las estrategias propuestas por Porter (1980), propone su
implementacién y control a través de la incorporacién al mismo del analisis de los
stakeholders, proporcionando un conjunto de técnicas o métodos que ayuden a los

directivos a gestionar sus relaciones con los mismos.

LEl contenido de este capitulo se ha publicado en gran parte en un articulo en la Revista de

Responsabilidad Social. Gonzalo, J. F., San-Jose, L., & Ruiz-Roquefii, M. (2017). El moral compliance,
una herramienta para facilitar la ética y la sostenibilidad en las organizaciones. Responsabilidad
Social de la Empresa, (26), 15-40
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Pero el principal legado estd en la reformulacion que propone de la empresa,
al plantear que la empresa no solo se debe a sus accionistas, sino que debe considerar
los intereses de todos aquellos que afectan o se ven afectados por sus actuaciones
(Freeman, 1984). Y con este enfoque se ha desarrollado nuestro proyecto de

investigacion.

En el presente trabajo no se pretende dilucidar el caracter ético, econdmico o
mixto del riesgo moral, sino contribuir a su analisis y al desarrollo de herramientas
que puedan limitar su aparicidn; dado que independientemente del cardcter ético del
propio riesgo, los esfuerzos de las organizaciones tendentes a reducir su aparicién,
claramente pueden calificarse como comportamientos éticos orientados a minimizar
el perjuicio a terceros. En esta linea Martin-Castilla (2002) concluye que los marcos
de excelencia aplicados a las organizaciones parecen exigir un esfuerzo ético superior
a la mera aceptacion de los marcos legales establecidos; por lo que el esfuerzo por
avanzar en la reduccion de la brecha ética, se encuentra en clara linea con los

modelos de calidad (Hardjono & Van Marrewijk, 2001).

Como hemos dicho anteriormente, el moral Compliance, tiene por objeto
generar un proceso que incluya aspectos que previamente han sido considerados
como problemas técnicos (dias de pago, riesgo de impago, riesgo de ruptura con
proveedores, riesgo de despido, por ejemplo), pero que tras un analisis desde la
perspectiva ética y moral pasen a considerarse como problemas que exigen un previo
analisis moral por parte de los responsables de la decisién. Y entendemos por analisis
moral el valorar la repercusion que dichas decisiones pueden tener en terceros,
asumiendo que la transferencia de costes no se puede entender como un beneficio
neto. De esta forma el riesgo moral podra incluirse de forma integrada en el proceso
decisional de las empresas y garantizar, al menos, el pensamiento y andlisis sobre la

repercusion de las acciones propias a terceros.

A fin de poder anticipar las situaciones de riesgo, se hace necesario identificar
los factores subyacentes que dan lugar a estas situaciones. Precisamente, haciendo

uso de la teoria de stakeholders vamos a identificar los factores que hacen que
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aparezcan las situaciones de riesgo moral para cada uno de los stakeholders. En este
sentido, como hemos anticipado anteriormente, resulta paradigmatica la Teoria de
Stakeholder (Freeman, 1984), la cual propone dos axiomas fundamentales: primero,
la organizacidn tiene responsabilidad con los intereses de todos los stakeholders de
la misma; y segundo, se entienden como stakeholders a todos aquellos afectados de
alguna forma por la empresa. El primero de ellos facilita la identificacion de los
riesgos a partir del mapa de stakeholders de la organizacion; la segunda justifica el
interés por el posible impacto negativo que se pueda generar a cualquier
stakeholders de la organizacidn (afectado), independientemente de que esto influya

o no en el valor generado (generador de valor).

Desde esta perspectiva, la teoria de stakeholders permite no soélo
instrumentalizar el proceso de analisis, sino también justificar su necesidad, frente a
una perspectiva alternativa centrada exclusivamente en un analisis coste-beneficio

(econdémico) para los shareholders.

2.4 Modelo de Compliance Legal: un facilitador clave para el buen

gobierno corporativo.

En los ultimos afios, hemos visto como las organizaciones, con objeto de
adaptarse a las distintas legislaciones, acompafiaban su gestion de riesgos con
sistemas de supervisidon o control, con nombres como Defensa Corporativa o Sistema
de gestion para la prevencion de delitos o Sistema de Responsabilidad Penal que
impulsaban el compromiso de la persona juridica por el cumplimiento de la legalidad
a través de la implantacidon de estas herramientas que hoy se conocen mas como
programas de compliance (Dobbin & Kelly, 2007; Freeman, 2007; Pérez, 2015;
Goldman, 2018).

El Compliance ha sido estudiado en diferentes paises y con perspectivas
vinculadas a actividades o sectores empresariales diferentes. Asi, existen trabajos

gue miden, desarrollan y evaluan el Compliance desde la biologia; por ejemplo,
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Bergseth et al., (2015) examinan cuantitativamente la funcién del cumplimiento de
los resultados bioldgicos de 63 reservas marinas, Batjes y Van Wesemael (2015)
estudian el Compliance en el sector del carbén, Dobbin y Kelly (2007) vinculdndolo a
los procedimientos de queja por acoso sexual en las organizaciones, Hunter et al.
(2016) estudian este fendmeno desde el sector inmobiliario, Grimm et al. (2016)

desde los proveedores y la sostenibilidad, y Muir et al. (2016) desde Internet.

El factor pais también es importante, de ahi, que la mayoria de estudios se
centran en general en un Unico pais posiblemente, porque el Compliance va ligado a
la legislacién, la cual es completamente diferente en funcién de los paises; incluso
cuando hablamos de la propia Unién Europea. Asi, existen estudios que se centran
en los aspectos legales en Estados Unidos desde la perspectiva del cumplimiento de
los impuestos (Ruhl & Katz, 2015). En Reino Unido, por ejemplo, se puede destacar el
trabajo que han desarrollado Elgharbawy y Abdel-Kader (2016), en el que le dan un
enfoque mas social realizando una conexidon del Compliance con el gobierno
corporativo y desde la perspectiva del emprendizaje. En otros paises europeos, como
Italia también tenemos estudios de referencia, como el de Bajo et al. (2009) o en
Alemania los trabajos de Graf y Stiglbauer (2008) y Nowak et al. (2006); o en
Luxemburgo, buscando crear un modelo integrado y compatible del compliance con

ISO para IT GRC (Mayer et al., 2015).

Para el caso de Espafia que es el que nos ocupa, ha de decirse que, a partir de
la reforma del Cédigo Penal en 2010 con la introduccién de la responsabilidad penal
de las empresas, principalmente las grandes empresas y mas si estaban
internacionalizadas, han trabajado en gestionar sus riesgos penales en sus procesos,
de tal forma que ante una imputacion por un delito cometido en el seno de la misma
poder evidenciar que ejercian el debido control (Gonzalez, 2012; Pérez, 2015). La
mayoria de estas organizaciones tuvieron que revisar y actualizar sus codigos éticos
(Goiii, 2011; Garcia, 2011), tratando de mitigar los nuevos riesgos que la Ley
presentaba al poder imputarse a las personas juridicas por delitos cometidos por sus

empleados, directivos o administradores (Teijeira-Rodriguez, 2015).
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Segun el Centro de Investigaciones Sociolégicas (CIS), la corrupcion y el fraude
han subid tres puntos, y el 38,7% de los encuestados sefialan estos problemas como
un de primer orden en Espafa; sélo superado por el paro, que sigue en cabeza con
un 65,5% (Barometro del CIS 2018). Esto denota la necesidad de actuar, por ello, el
Compliance legal es la alternativa hacia la inclusién de la responsabilidad en la
organizacién. Con objeto de paliar esta preocupacion el Compliance legal, como
respuesta a la Ley Orgdnica 1/2015, ha permitido, de forma regulatoria, la inclusién
de la responsabilidad penal de las acciones de los individuos, y asi poder liberar de

responsabilidad penal a la persona juridica.

Asi, en Espafia, véase a Miguez (2015) o Teijeira-Rodriguez (2015) para un
analisis detallado del Compliance legal, se ha dado un incremento de los estudios que
pretenden dar respuesta a esta cambiante realidad en la que la persona juridica es
responsable de las actuaciones de sus stakeholders, si ésta no ha establecido un
control interno eficiente en cuanto a los procesos y actuaciones organizacionales se
refiere. Por ejemplo, tenemos el trabajo realizado por Criado-Jiménez et al. (2008)
gue analizan el cumplimiento con la legislacién contable utilizando una muestra de
78 empresas grandes espanolas. Otros autores, como por ejemplo Lozano et al.
(2007) analizan la responsabilidad social desde la perspectiva del Compliance legal y
la regulacién en Espaia, incluyendo no solo la perspectiva legal, sino interconectando
la misma a la responsabilidad social que sobre todo las grandes empresas han
adquirido y asumido en la ultima década como legitima. Sin embargo, todos estos
trabajos solo analizan el cumplimiento de forma parcial o en relacién con un aspecto
concreto de la organizacidn, sin tener en cuenta el Compliance como un todo; y
mucho menos desde la perspectiva que abordamos en este trabajo, la perspectiva

del riesgo moral.

Como ya se ha visto, las empresas tienen que implantar los programas de
cumplimiento o Compliance y hacer frente a los cambios internos que ello provoca,
pues como indica Reynolds (2000) esto no implica solo un cambio instrumental, sino

gue implica desarrollar un nuevo enfoque moral (Reynolds, 2000).
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Y aunque ahora estamos viendo que son principalmente las grandes
corporaciones, bien porque estén internacionalizadas o bien porque cotizan en bolsa
las que adoptan sus procesos y estructuras organizativas para facilitar las
obligaciones que implica el cumplimiento normativo tanto interno como el legal,
seglin nos indican Casanovas (2012), Arocena (2017) y Blanc (2017), estas
obligaciones poco a poco se van trasladando a todo tipo de organizaciones. Bien sea
porque una organizacién desarrolla su actividad o quiere hacerlo en un entorno de
internacionalizacion o porque como indican Bacigalupo (2011), Gonzalo et al. (2017)

y Guerrero (2019) una empresa decide adquirir compromisos éticos.

Todo ello, lleva implicito, y cada vez en mds paises, que hablar de Compliance
vaya asociado a la catalogaciéon de una organizacién que aplica politicas de buen
gobierno corporativo (Goldman, 2018; Vasquez, 2019; Salazar & Dibe, 2019; Markov,
2019).

Normalmente, cuando una buena practica en gestion toma fuerza en la
realidad empresarial, suelen surgir estandares internacionales o marcos de
referencia, que ayudan a las organizaciones a su implementacién en el marco de su
sistema de gestidn. En el caso del compliance y en el marco de la gobernanza de la
compaiiia se observan implantaciones de diferentes estilos, bien con la figura
unipersonal del compliance officer o, con estructuras colegiadas que facilitan su

implantacion y eficacia.

Para facilitar la gestidon del riesgo de una organizacién, y por tanto gestionar
el nivel de cumplimiento en todos los dmbitos de la misma es importante definir el
apetito de riesgo (Figura 2.4), del inglés risk apetite, como la cantidad de riesgo que
una organizacioén esta dispuesta a aceptar para generar valor (Power, 2009; Lamanda,
& Voneki, 2015; Baldan et al., 2016). La estrategia de cada empresa determina su
nivel de riesgo, aunque el sector bancario lo tiene muy integrado en su gestion de

riesgos (Baldan et al., 2016).
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La linea diagonal roja de la siguiente figura representa un ejemplo del apetito
del riesgo establecido por una empresa, mas alla del cual la empresa no considera

aceptable actuar si no se toman medidas:

Figura 2. 4 Apetito de Riesgo

APETITO DEL RIESGO
Ao
Rachazar
k=3
232
iE
=g /
Bajo Aceptar \
Bajo PROUBABILIDAD Alto
DEL RIESGO

Fuente: Elaboracion propia

Existe un amplio abanico en cuanto a opciones de apetito de riesgo, que
discurre desde tolerarlo ampliamente, hasta observar aversién al mismo. Entre las
opciones de riesgo que normalmente barajan las organizaciones, ¢ podria incluirse el
incumplimiento de las normas o los estandares éticos? Es decir, éesta Compliance
sujeto a diferentes opciones de apetito de riesgo, segin decida cada organizacion?,
algun autor (Power, 2009) indica que el apetito de riesgo ha de verse mas como
consecuencia de un proceso organizacional dindmico que involucra tanto valores

como las métricas de los resultados.

Por ello, el incumplimiento de la normativa legal establecida en un pais no
puede ser una opcion a considerar dentro del apetito de riesgo de una organizacion,

porque chocaria con la labor del Compliance que esta vigilante de su cumplimiento.

Como sefnala Rozen (2011:11): “La gestidn de riesgos se relaciona con el
Gobierno Corporativo y la Responsabilidad Social Empresarial, ya que dicho apetito o
tolerancia al riesgo ha de definirse considerando no solo el interés de los accionistas,

sino el de las partes interesadas”.
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Capitulo lll: La importancia de la identificacidon del Riesgo Moral en

las organizaciones y sus motivos impulsores
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3.1 Introduccion

En este capitulo veremos el proceso seguido para la identificacién de los
riesgos morales en las organizaciones y sus motivos. El objetivo es, por una parte,
llegar a evaluar si podemos considerar el riesgo moral, en la relacién con los
stakeholders, un nuevo riesgo para la organizacion, y asi dar respuesta a la primera
pregunta de nuestra investigacion, y, por otra parte, poder identificar los principales
ambitos de riesgo moral que potencialmente pueden tener las organizaciones, asi
como las causas subyacentes que generan dichos riesgos morales, que seria la

respuesta a la segunda pregunta de investigacion.

Asi contribuiriamos a la caracterizaciéon del riesgo moral organizativo, con
base en un amplio trabajo empirico exploratorio. Para ello, en primer lugar, se hace
una descripcidon del proceso metodolégico que se ha seguido para abordar la
identificacion de las situaciones de riesgo moral, a partir de una muestra de
organizaciones seleccionadas siguiendo unos criterios especificos. Después, se
relacionan los resultados obtenidos fruto de la investigacidn realizada. En el dltimo

apartado se recogen las principales conclusiones de este capitulo.?

3.2 Metodologia empleada para identificar si el riesgo moral es un

problema en las organizaciones

En este trabajo, la metodologia se ha basado en el estudio de casos, pero a
través de una perspectiva metodolégica inductiva como la Grounded Theory (Glaser
& Strauss, 1967; Leavy, 2014), un analisis cualitativo que permite una comprensién
de situaciones ricas complejas donde muchos factores interactian entre si (Forman

& Damschroder, 2007).

2 El contenido de este capitulo se ha publicado en su mayor parte en un articulo en la Revista TQM
Journal (JCR Q3). Gonzalo, J.F., San-Jose, L. & Retolaza, J.L. (2019). Moral compliance as facilitator for
ethical reflection in management: catalysts and situations. Total Quality Management & Business
Excellence, 1-16. DOI: 10.1080 / 14783363.2019.1668263.
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Los estudios de casos multiples son una estrategia de investigacién preferida
para examinar fendmenos sociales complejos porque permiten a los investigadores
desarrollar una comprensién holistica de los eventos de la vida real (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2013) y dilucidar los procesos dindmicos que involucran multiples cadenas
causales (Pettigrew, 1992). En comparacién con los estudios etnograficos de un solo
caso, el método de casos multiples intercambia un grado de detalle en favor de una

mayor posibilidad de generalizacion (Yin, 2013).

La técnica de investigacién cualitativa utilizada, basada en la Grounded
Theory, implica la realizacidn de entrevistas para la recogida de datos. Las entrevistas
tienden a ser utilizadas cuando se requiere un analisis complejo con informacién
detallada; también proporcionan una atmodsfera relajante en la que recopilar
informacién (Patton, 2002), y son muy utiles cuando hay una necesidad de explorar
nuevos problemas en profundidad. En concreto, las entrevistas se usan generalmente
para realizar investigaciones cualitativas en las que el investigador estd interesado en
recopilar “hechos” u obtener informacién o comprensién de opiniones, actitudes,

experiencias, procesos, comportamientos o predicciones.

En situaciones en las que es posible identificar a algunas personas que estan
en posiciones clave para comprender una situacién, como, por ejemplo, los gerentes
responsables de implementar una politica de responsabilidad social corporativa en
una empresa, las entrevistas podrian no solo ser preferibles a los cuestionarios
porque brindan mas detalles y puntos de vista, sino también porque es poco probable
que los informantes clave dediquen tiempo a complementar los cuestionarios

(Rowley, 2012).

En cuanto al tipo de entrevista, se eligieron entrevistas semiestructuradas (ver
Anexo 3.1), que se basan en una variedad de formas diferentes, con nimeros
variables de preguntas y diferentes grados de adaptacion de preguntas y orden de
preguntas para acomodar al entrevistado y animar asi al encuestado a hablar sobre

un tema. Cada pregunta puede tener subpreguntas o indicaciones que son utilizadas
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por el entrevistador si son necesarias para garantizar que el entrevistado explore la

pregunta principal lo suficiente (Rowley, 2012).

El proceso de realizacién de las entrevistas, en cuanto a la aplicacién de la
muestra de organizaciones, se han realizado en dos fases. Ahora bien, para cada
entrevista también se han realizado dos etapas de analisis. De las dos etapas de
anadlisis sefialadas, la primera ha consistido en un examen de los casos que se
describian, para comprender cémo los informantes describieron su conducta en la
toma de decisiones y confirmar si estas decisiones podian o no suponer una situacién
de riesgo moral y sobre qué o cudles stakeholder se materializaba la situacion de

riesgo.

Nos hemos centrado en los stakeholder principales para los Modelos de
gestidon de referencia (EFQM y Modelo de Gestién Avanzada de EUSKALIT) y en la
definicién mas clasica del concepto stakeholder (Freeman, 1984). La generalizacion
del uso del concepto stakeholder se ha producido, no obstante, bajo diferentes
acepciones que amplian o restringen el concepto y las personas o grupos que tienen

cabida en el mismo.

En resumen, tras esta primera etapa se ha logrado identificar las situaciones
de riesgo moral en las organizaciones que pudieran afectar a los stakeholder:
trabajadores, clientes, proveedores y sociedad. En la segunda etapa, y para los casos
en que se hubiere identificado una situacién potencial de riesgo moral, se
identificaron las variables subyacentes que originaban que se produjese dicha

situacion de riesgo moral.

En siete casos, los interlocutores canalizaron la entrevista hacia la persona
gue considerada mas adecuada para aportar valor a la hora de realizar la entrevista
con su organizacion lo que permite focalizar las entrevistas hacia los expertos en cada
organizacién garantizando la idoneidad del individuo con conocimientos sobre el
tema abordado (Silverman, 2010), esto ha permitido analizar en profundidad las
causas y aspectos catalizadores del riesgo moral. Por otro lado, este proceso ha

generado que mas de una entrevista en una organizacién, y en varios casos, dada la
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trayectoria profesional del entrevistado, se han recogido situaciones de riesgo moral
que igual corresponden a etapas anteriores a su actual etapa profesional. Debido a
que la unidad de andlisis no es tanto la empresa, sino las decisiones tomadas por los
individuos con responsabilidades de las empresas esto no se ha considerado una

limitacion para los resultados obtenidos.

El escenario de investigacion a partir del analisis de los datos obtenidos en las
entrevistas ha permitido explorar si existe diferencia significativa, a la hora de
gestionar los riesgos morales, entre las organizaciones que apuestan por la excelencia
en la gestidn (certificadas como empresas de gestion avanzada) y las que no, a la hora
de considerar la excelencia en la gestién como un marco éptimo para la gestion ética
y el compromiso con la responsabilidad social sobre sus grupos de interés. Por esta
razén, un porcentaje significativo de las entrevistas, mas del 50% han sido realizadas

a empresas certificadas.
Definicidon de los criterios para la composicidon de la muestra

Para contrastar la suposicidn precedente se han identificado de la poblacién
de organizaciones asociadas a EUSKALIT, una muestra de aquellas mas
comprometidas con la excelencia en la gestidn, bien por la implicacién de la direccién
o bien por su nivel de reconocimientos externos conseguidos o derivados de su
participaciéon en evaluaciones externas segun el Modelo EFQM o el Modelo de
Gestion Avanzada. Para este anadlisis hemos seleccionado el modelo de EUSKALIT ya
que tanto la cultura como la expansion es referente en todo Europa (Heras-
Saizarbitoria, et al., 2012). Para ello, se han realizado 78 entrevistas personales a
Directivas y Directivos o responsables de 64 organizaciones; de las cuales 37 tienen

una vinculacion con EUSKALIT, (ver Anexo 3.2).

Para la obtencién de la muestra final se ha completado con otras
organizaciones que sin tener una vinculacién especial con la Fundacién EUSKALIT, si
gue tuviesen una vinculacién especial con alguno de los elementos que caracterizan
o dan forma al Modelo EFQM o al Modelo de Gestidon Avanzada, y que, por tanto,

tuviesen un enfoque especial con sus grupos de interés, de tal manera que pudiesen
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incluir o destacar en su gestidén un tratamiento especial con ese stakeholder del que
depende, a priori, la sostenibilidad de la organizacidn seleccionada. La muestra estd
sesgada hacia empresas de mayor tamafo con objeto de representar el mayor

numero de responsabilidades e incluir los diferentes niveles jerarquicos.

La seleccién del panel de representantes de cada organizacion se realizé en

funcién de los siguientes criterios:

° Su relacién con los grupos de interés preseleccionados, tema a
destacar, tal y como afirma Silverman (2010).

° Por su experiencia profesional (personal que mayoritariamente ocupa
puestos de responsabilidad y/o directivos) eran conocedores de los intereses
de los stakeholders en sus respectivas organizaciones.

. Por ultimo, se atendid el interés y motivacion de la persona

colaboradora en la consulta.

En la Tabla 3.1 se muestran los datos globales que proporcionan la
informacién sobre las variables descriptivas mds importantes relacionadas con el
estudio de investigacion; sector, tamafio, internacionalizada, tiempo utilizado en la

entrevista en las dos fases realizadas.

Tabla 3. 1 Ficha Técnica de Entrevistas

Variables / Fases FASE 1 FASE 2
N2 Entrevistas 30 48
N2 Compaiiias 30 34

Sectores (% de entrevistas)

89% servicios

10% industria

1% comercio

88% servicios

9% industria

2% comercio

Tamaio (% de entrevistas)

53% Grandes

47% Medianas
y pequeias

47% Grandes

53% Medianas
y pequeias
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Internacionalizadas (% de 58% 54%

entrevistas)

Vinculadas a European 70% 60%
Foundation Quality
Management (EFQM) a través

de EUSKALIT

Incorporan algun Codigo ético | 97% 100%

/ Cédigo de Conducta o similar

Método de Analisis

Entrevista Semi
estructurada

Entrevista Semi
estructurada

Tipo de Entrevista

74% en persona
20% online

6% por teléfono

41% en persona
54% online

5% por teléfono

Tiempo Minimo y maximo 27m-2h 37m 33m-2h35m

utilizado

Tiempo medio 1h 15s 1h 14s

Grabada Si Si

Transcrita Si Si

Periodo de Ejecucion Oct 2016 a May | May 2017 a
2017 February 2018

Fuente: Elaboracion propia

Han sido varias las fuentes de datos utilizadas: datos cuantitativos vy
cualitativos de entrevistas semiestructuradas con interlocutores claves relacionados
con los grupos de interés preseleccionados, correos electréonicos y llamadas
telefénicas para aclarar entrevistas y contrastar los primeros analisis en tiempo real,
y datos de archivo, incluidos sitios web de estas organizaciones y de organizaciones
dedicadas al estudio del mundo empresarial (base de datos SABI) para consolidar los

datos econdmicos que caracterizaban a las organizaciones seleccionadas.
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La muestra final de organizaciones seleccionadas ha permitido la participacién
de 64 organizaciones del Pais Vasco y del resto del Estado, pertenecientes a
diferentes sectores, de diferentes dimensiones, forma juridica y antigliedad,
constituyendo una muestra manifiesta de la realidad del tejido empresarial y de las
organizaciones que conforman Espafia, tal y como se pone de manifiesto en las

siguientes figuras.

Ateniendo al sector de actividad (Figura 3.1), se ha realizado la clasificacion
segun los sectores: servicios, comercio y sector de la industria, intentando mantener

los % de composicion en relacidn a los asociados de EUSKALIT a dichos sectores.

Figura 3. 1 Perfil de las empresas representadas por los expertos segun su sector de actividad.

MUESTREQO SECTOR ACTIVIDAD

BSICTOR SERVICHS  m COMERS RSECTOR WOUSTIA

Fuente: Elaboracion propia

Ateniendo al tamario, se ha realizado la muestra con la siguiente clasificacién:

empresa grande, pyme y pequeia. Ver Figura 3.2

Figura 3. 2 Perfil de las empresas representadas por los expertos seguin su tamafio.

MUESTREO SEGUN TAMARO

Fuente: Elaboracion propia
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Atendiendo al dmbito de internacionalizacién de la organizacién, la Figura 3.3

nos da una representaciéon de la muestra seleccionada.

Figura 3. 3 Perfil de las empresas representadas en la muestra seguin su dmbito de
internacionalizacion

MUESTREO SEGUN AMBITO

B INTERNACIONALITADA  ®ESTATA

Fuente: Elaboracion propia

Ateniendo a la vinculacién de la organizacién con EUSKALIT y su Modelo de
Gestion Avanzada o con el Modelo EFQM, lo cual implica un compromiso con la

Excelencia en la gestién, vemos que la Figura 3.4 nos da una imagen de la muestra

seleccionada.

Figura 3. 4 Perfil de las empresas representadas en la muestra segun su vinculacion con la Excelencia
en la Gestion (EFQM/EUSKALIT).

MUESTREO POR SU VINCULACION CON
EUSKALIT

ENO VINCULADAS  m VINCULADAS

Fuente: Elaboracion propia

61



Capitulo Ill: La importancia de la identificaciéon del Riesgo Moral en las organizaciones y sus
motivos impulsores. MCM

3.3 Resultados de la investigacion aplicada a través de las entrevistas:
identificacion de las Situaciones de Riesgo Moral en las

organizaciones

El riesgo moral ha sido detectado en el 91% de las entrevistas realizadas, lo
que evidencia la importancia que tiene este problema en la gestién empresarial; en
el resto no ha sido clara su deteccidn, si bien no es posible garantizar que en sus
empresas no lo hubiera. Pero quizas el resultado mas notorio es la identificacion de
cuatro tipos de asimetrias bdsicas: de informacién, poder, confianza y temporal, que

parecen estar en la base de todas las situaciones de riesgo moral identificadas.

En este sentido cabe postular la hipdtesis de que dichas asimetrias actian
como variables independientes y son como catalizadores del riesgo moral. A
continuacion, se ilustran las cuatro asimetrias detectadas como variables

catalizadoras del riesgo moral, a partir del conjunto de entrevistas realizadas.

Asimetria de Informacidén: Trasladar la informacién de forma incompleta o
ambigua, de forma que el interlocutor no sea capaz de identificar el riesgo inherente
a la decisién que toma. En palabras del entrevistado E77JRB “en el proceso de
presentacion de ofertas a clientes para vender servicios, procuras hacer la mejor
oferta, la mds bonita con los mejores CV de la empresa, pero en la realidad al asignar
el proyecto lo haces con los recursos que puedes, los mejores no siempre estdn
disponibles y son soporte técnico de todos los proyectos. Con ello se abaratan
bastante los costes, buscando mejorar los mdrgenes de la empresa. Esto no siempre
funciona bien, y se han de cambiar a menudo los recursos para intentar acabar en

tiempo y no perder al cliente.”

Asimetria de Confianza-Responsabilidad. Generar expectativas falsas a un
stakeholder aprovechando la confianza. En palabras del entrevistado E63 ADC: “Otro
caso que he visto, es un empresario que se ofrecio a otro que estaba en problemas de
pagos a la SS de intermediar con sus clientes para que la SS no les embargara sus

posibles ingresos de forma inmediata. Pero este supuesto empresario amigo,
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sinvergiienza viendo que el otro empresario, acosado por las deudas, iba a ir a pre-

concurso de forma irremediable, se quedo con todo lo facturado y no pagd nada”.

Asimetria de Poder: Aprovechar una posicion de poder para demandar a la
otra parte la asuncién de riesgos excesivos en relacidn al binomio riesgo/beneficio.
En palabras del entrevistado E23 EC: “Contratar el suministro de material de imprenta
y papeleria (sobres, folios, carpetas, instancias, etc, con los membretes de una
organizacién) a una imprenta local con la que existia una importante deuda
acumulada, pero se sabia que ésta es su principal fuente de ingresos y que se iba a
ver obligada a seguir atendiendo el suministro. Finalmente, la imprenta entré en

suspension de pagos y ceso su actividad”.

Asimetria Temporal: El que los resultados obtenidos por ambas partes no
coincidan en el tiempo, conlleva que las relaciones de equilibro van cambiando,
posibilitando conductas oportunistas; especialmente cuando los compromisos han
sido ambiguos. En varias entrevistas se ha puesto de manifiesto que la oferta de
desarrollo profesional continlo ofertada por las empresas en el momento de la
contratacién, se ha descuidado manifiestamente cuando el trabajador ya se
encontraba incorporado en la empresa; constatandose que las expectativas
generadas habian sido sobredimensionadas, sino directamente falseadas. En
palabras del entrevistado E22 AMM: “Otra cosa importante es el tema de formacion
en los trabajadores. Te das cuenta que cuando haces las entrevistas, todas estas
empresas ofrecen el oro y el moro, y en el tema de formacion son las mejores. Pero
de todo eso, descubres que es mentira. Yo llevo mds de seis meses implorando un
curso de formacion (dando por supuesto varias opciones) y todavia no he obtenido
nada. Y eso que mucha formacion en estas empresas se imparte mediante fondos
especificos (fundacion tripartita) y éstos no cuestan dinero a la empresa o, estdn
subvencionados. Pero el caso es que te tiras trabajando como siempre, pero en cuanto

a la formacion no encuentras ninguna compensacion”.

La existencia de alguna condicién previa que distorsione la percepcion de

riesgo por parte del aceptante (aceptacion no plenamente consentida) parece ser un

63



Capitulo Ill: La importancia de la identificaciéon del Riesgo Moral en las organizaciones y sus
motivos impulsores. MCM

elemento consustancial a la existencia de riesgo moral (Donaldson & Dunfee, 1999),
ya que en caso de tratarse de un riesgo plenamente consentido, nos encontrariamos
en el ambito de una decisién, acertada o no, en el marco del binomio riesgo-
beneficio, y por lo tanto, no podriamos hablar de riesgo moral (Hill & Jones, 1992;

Donaldson & Preston, 1995; Cai et al., 2015).

Las asimetrias identificadas son consistentes con los trabajos sobre esta
materia realizados con anterioridad; asi sobre la asimetria de informacién, la mas
trabajada se ha analizado tanto la carencia de informaciéon, como el exceso o la

ambigliedad de la misma (Hill & Jones, 1992; Leland & Pyle, 1977; Cai et al., 2015).

En relacién a la asimetria de poder, se ha analizado la merma en la capacidad
de negociacion y decisidn de una de las partes en relacidn a la otra (Dawkins, 2014).
Por su parte, la asimetria de confianza o responsabilidad, se puede considerar una
extensién de la Teoria de Agencia (Ross, 1973), por cuanto que la expectativa de la
parte afectada en relacién con el decisor no se corresponde con un nivel similar de

responsabilidad en sentido inverso.

Por ultimo, las conductas oportunistas, facilitadas por la asimetria temporal
en la obtencidn de resultados han sido ampliamente estudiadas en otros contextos

(Das & Teng, 1996; Van der Laan & Rose, 2011).

En esta misma linea se ha logrado a partir de las entrevistas organizar las
situaciones de riesgo moral identificadas no sélo en base a las diversas asimetrias

subyacentes, sino también en relacidén con el stakeholder afectado.

Esto ha permitido desarrollar las situaciones de riesgo moral de forma
matricial, tanto por el stakeholder afectado, como por la variable subyacente
catalizadora. Dichas situaciones, tras un proceso de analisis morfoldgico y sintesis y
en base a una variable que podriamos asociar a la relacidon temporal que se establece
con el stakeholder se han podido agrupar las SRM en 6 para cada stakeholder y las

podemos ver en la siguiente tabla:
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Tabla 3. 2 Matriz de Situaciones de Riesgo Moral por Stakeholder

TUAGON DE RIESGO MORAL Al
TRABAJADORES

CONTRATACION A UNA PERSONA CON CAPACIDADES MAS

CONTRATACON ALTAS QUE EL NIVEL REQUERIDO A
ROTACION INTEANA OFREGENDO PROMESAS QIUE CON EL

REACE TIEMPO NO SABES St SE CUMPLIRAN N
A UN PUESTO PARA ELQUE NO S HA EVALUADO LA

PROMOCION IDONEIDAD DEL TRABAIADOR A
DE UNA PERSONA A LA QLIE HAS FORMADO CON PROMESAS

RETENCION QUE NO SABES St PODARAS CUMPLIR Y RECIEE UNA OFERTA DE X X
OTRA EMPRESA
GENERAR UNAS EXPECTATIVAS DE DESARROLLO

DESARROLLO PROFESIONAL o0/, e cONAL QUE NO SABES 1 PODRAS CUMPLIR s X
1% DIRECCION NO COMUNICA INTERNAMENTE LA MALA

COSRUIACION SITUACION ECONOMICA DF LA EMPRESA X

OFERTA GENERAR UN CONCURSO RCTICIO X
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La Matriz anterior refleja las principales situaciones de riesgo moral
identificadas en relacién a cada uno de los cuatro grupos de interés tenidos en
cuenta: trabajadores, proveedores, clientes y sociedad, que encuentran una fuerte
correspondencia con los grupos de interés prioritarios en los modelos de EFQM y
Excelencia. Asi mismo, se desarrolla una breve explicacion de cada una de estas
situaciones, para una mejor comprension y contextualizacién de la misma; y se
identifica la asimetria o asimetrias que en los casos analizados actian como
catalizadoras de las mismas (Al: Asimetria de Informacidn; AT: Asimetria Temporal;

AP: Asimetria de Poder; AC: Asimetria de Confianza).

La Matriz de situaciones estandar de riesgo moral se constituye como un
resultado de gran interés en el proceso exploratorio desarrollado, ya que permite
generar un conjunto prometedor de hipétesis en torno al tema del riesgo moral, que
permitan no sélo avanzar en un mejor conocimiento del mismo, sino también en una

prevencion de su aparicidn, o por lo menos en una mitigacién de sus efectos.

En definitiva, y como puede observarse en la Figura 3.5 se establecen a partir
del listado de situaciones de riesgo moral (primera fase) y la comprobacién de
existencia y su posterior agrupacion (segunda fase) que son al menos cuatro las

variables catalizadoras que provocan la aparicidon de riesgo moral.
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Figura 3. 5 Variables catalizadoras de las Situaciones de Riesgo Moral

ASIMETRIA DE INFORMACION

Fuente: Elaboracién Propia.

Tras la realizacion de las entrevistas se han identificado diferentes
comportamientos como: Agencia, seleccion adversa, No éticos, dilemas éticos, malas
Praxis, por supuesto Riesgos Morales y algunos que nos hacen dudar por su interés.
Vemos, tras los analisis realizados, que muchas de las SRM se han repetido en
diferentes organizaciones, pero con objeto de poder abordar analisis posteriores
para su gestiéon, hemos considerado interesante la identificacion de SRM por
stakeholder al que afectan y por sector de actividad de las organizaciones
participantes en el estudio, de esta manera podemos presentar unos resultados con

base en las siguientes figuras explicativas.

Ateniendo al nimero de SRM identificadas por Stakeholder, vemos que la

Figura 3.6 nos da una imagen de los resultados obtenidos:
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Figura 3. 6 Numero de SRM identificadas en las organizaciones participantes por Stakeholder

SRM por Grupo de Interés

B PROVEEDORES
B RRHH

m CLIENTES

W SOCIEDAD

u ACCIONISTAS

Fuente: Elaboracidn Propia

Ateniendo al numero de SRM identificadas por sector de actividad de la
muestra de organizaciones que han participado, vemos que la Figura 3.7 nos da una

imagen de los resultados obtenidos:

Figura 3. 7 Numero de SRM identificadas en las organizaciones participantes por sector de actividad
de la organizacion

SRM por Sector

3%

W SECTOR PUBLICO
B INDUSTRIAL

B SERVICIOS

W TERCER SECTOR

Fuente: Elaboracidn Propia
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3.4 Conclusiones

Se puede concluir que apoyandonos en la teoria de stakeholder hemos podido
fundamentar que la gestidn del riesgo moral, a la vista de todas las organizaciones
analizadas, supone un problema importante en las organizaciones, habiéndose

identificado en relacién con todos sus grupos de interés.

En este trabajo se han analizado, durante el periodo octubre 2016-febrero
2018, los casos mediante entrevistas semi-estructuradas de 78 expertos gestores de
diferentes entidades, tanto pertenecientes a empresas reconocidas por su modelo
de gestion avanzada que impulsa la Fundacién EUSKALIT o por su modelo de gestidn
basado en el Modelo EFQM, como aquellas que no estan vinculadas a dichos modelos

de gestion.

Hemos podido constatar que las organizaciones que apuestan por la Gestién
Avanzada, aunque cuentan con mayor numero de mecanismos para gestionar las
expectativas de sus grupos de interés, no se han caracterizado por gestionar mejor
sus decisiones a la hora de generar riesgos morales a terceros. Se demuestra que
existe un gap en cuanto a la inclusidn de la ética en las decisiones empresariales,

tanto para unas como para otras.

Asimismo, los resultados evidencian que se favorecen las decisiones
empresariales levantando las restricciones éticas con objeto de lograr los objetivos
empresariales propios. Este comportamiento incrementa la brecha ética y de no
tomarse medidas, sera mayor la lucha requerida para la inclusién de

comportamientos éticos dentro de las organizaciones.

Por ello, entendemos que aportamos una nueva reflexidon a aplicar por las
organizaciones que apuestan por el Modelo de la Gestién Avanzada o el Modelo
EFQM, al incorporar el concepto de la ética como elemento de gestidn, hasta ahora
inexistente en dichos modelos. Estamos aportando la visualizaciéon del riesgo moral
como un problema ético que hasta el momento ha pasado indefinido en las

reflexiones tedricas, porque se ha considerado una responsabilidad de omisién y no
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de accion. El mirar “a otra parte” no suele ser un tema critico; en la empresa no se

contempla que la omisién sea un delito.

La empresa que apuesta por la gestién avanzada ha de tomar decisiones
contando con valores éticos, de esta manera apuesta por crear una cultura basada
en la ética empresarial, donde no solo impera el resultado econémico. Los objetivos
se plantean con otro enfoque mas amplio, lo cual da confianza a los empleados a la

hora de la toma de decisiones.

Cuando una persona a la hora de tomar una decisiéon se preocupa no solo de
las consecuencias internas sino también de las externas, esta adoptando una visién a

largo plazo.

Hemos podido constatar que el riesgo moral surge cuando el agente (el gestor
empresarial), que ha recibido el poder del principal (propietarios o responsables
fiduciarios), tras la delegacion legitima del poder decisional, se desenvuelve en

funcion de sus intereses, los cuales no siempre estan alineados con los del principal.

El estudio confirma, a la vista de los comportamientos analizados, que aunque
se hayan definido en las organizaciones codigos éticos y buenas practicas de gobierno
corporativo y se hayan puesto medidas de control en las organizaciones, como el
Compliance Legal, se considera necesario reforzar la cultura de la organizacion y de
sus personas, dando un paso como empresa comprometida con la gestion avanzada
y, por tanto, con la gestién de las expectativas de sus grupos de interés y con la
sociedad a la que presta sus servicios, mediante un eje de gestidn nuevo que quiere,
en el marco de la Struggle Theory of Ethics (Kaptein, 2017), contribuir a la reflexion
ética de las personas en los procesos de decision en nombre de la empresa en

relacion al riesgo moral que inducen a sus stakeholders.

La brecha organizacional en los procesos de decisiéon es un problema, con el
Compliance legal la brecha de la ética no se esta considerando, por lo que un

instrumento como el que proponemos podria permitir reducir esa brechay asi incluir
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los conceptos éticos, desde el individuo, pero para toda una organizacién compuesta

por individuos y que se comporta como grupo, puede ser de gran utilidad.

A partir de este primer andlisis fundamentado en 78 entrevistas y realizado
de forma objetiva y sistematica nos permite poner de relieve que al menos cuatro
factores subyacentes influyen en los comportamientos individuales de las personas
que gestionan las organizaciones: informacidn, confianza, poder y temporalidad. A
priori, parece que poder gestionar estos factores a través de detectar posibles

actuaciones, informar de sus consecuencias, permitird reducir la brecha de la ética.

La continua evolucion del entorno normativo exige el establecimiento de
areas de cumplimiento eficiente y anticiparse a los cambios, introduciendo buenas
practicas de gestion. Segun el Compliance legal, la falta de vigilancia interna, por la
no existencia de un sistema de gestiéon consolidado, puede generar consecuencias
muy graves para las organizaciones y sus directivos, por ello es necesario implantar
herramientas como las utilizadas para llegar a los resultados que hemos presentado,
para que ayude a la reflexidn ética en las decisiones empresariales sin sustituir el
raciocinio moral de la persona y ayudar a las personas a concretar planteamientos
éticos mas genéricos en conductas mas especificas en relacidn con los riesgos

morales.

Con la identificacién de riesgos morales nos movemos en el mundo de la
gestion y de la toma de decisiones de los directivos de cada organizacién que pueden
afectar no solo a la propia organizacidn sino también a los stakeholders de la misma.
Serd interesante buscar sinergias con la implantacion actual del Compliance legal,
donde tanto las instituciones como las propias organizaciones, principalmente las
grandes, tratan de crear una cultura de cumplimiento para poder acreditar que el
programa de Compliance es eficaz y asi poder acceder a la exencién de la
responsabilidad penal, pero donde no gestionan los riesgos morales. Pero este
Compliance tiene un gap, porque lo Legal estd bien, es necesario y util, pero hay una
parte de Compliance que es moral y se debe tener en cuenta para que las empresas

gue sean avanzadas en gestion puedan integrar la ética en las decisiones
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empresariales teniendo en cuanta las situaciones de riesgo moral que se han

identificado para ir hacia un Compliance “global”.

En concreto, hemos detectado cuatro factores subyacentes como
catalizadores que impactan en la aparicién del riesgo moral en las empresas, que son
asimetrias de informacion, de poder, de confianza y de temporalidad. Estamos ante
una identificacion de una lista reducida de riesgos morales potenciales, que hemos

estructurado por stakeholder y por las variables que los inducen.

Se concluye que las empresas que basan su gestion en el Modelo de Gestidn
Avanzada de la Fundacién o en el Modelo EFQM de Excelencia, asumen tantas
situaciones de riesgo moral como el resto. De ahi, la necesidad de incluir algin
sistema que permita tanto la deteccion, como la disminucién de estas decisiones en

las empresas.

El resultado de este trabajo nos permite plantear las relaciones que
mantenemos con los grupos de interés, desde una vision estandar del riesgo, es decir
viendo el riesgo que pueden inducir a nuestra organizacién, pero también con un
nuevo enfoque, es decir desde analizando el riesgo que podemos inducirles a ellos, a
partir de estos cuatro factores, asimetrias, que surgen en nuestro comportamiento
con nuestros stakeholders y que son las que hacen posible que se produzcan las
situaciones de riesgo moral. Por ello, la investigacion realiza una aportacién relevante

en relacion a uno de los principales limites de la stakeholder theory, la aplicabilidad.

Pero, ademas, vemos que el conocimiento de los factores subyacentes o
catalizadores del riesgo moral permitira reducir la generacion de situaciones de este
tipo; y, por tanto, permitira reducir la brecha de la ética que pudiera existir en la
organizacién. En segundo lugar, cuando aparezca el riesgo moral se pueden
establecer foros de debate que permitan de forma conjunta analizar y establecer la
mejor decisién perjudicando lo menor posible a terceros implicados. Esto solo es
posible a partir del conocimiento sobre las situaciones de riesgo moral en las
organizaciones. Por ultimo, en tercer lugar, en aquellos casos en los que se asume

riesgo moral y el riesgo ocurre de hecho (se actualiza) establecer algun sistema de
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compensacion y minimizacion de los efectos. En definitiva, este sistema, al que

denominamos Compliance moral permite reducir la brecha ética; aportacién clave a

la Struggle Theory of Ethics (Kaptein, 2017).

73



Capitulo IV Gestién del Riesgo Moral.

MO M

Capitulo IV: Gestion del Riesgo Moral.
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4.1 Introduccion

En este capitulo se plantea analizar si el riesgo moral es posible gestionarlo
como otros riesgos en las empresas, en el marco de un sistema para la gestion de
riesgos, como puede ser el ofrecido por alguno de los estandares de gestion de

riesgos mas utilizados.

En primer lugar, se justifica la necesidad de gestionar los riesgos para ayudar
a la sostenibilidad de las organizaciones, y posteriormente, en el siguiente apartado,
se presenta un analisis de los marcos de referencia internacionales, con mayor o
menor implantaciéon en el mundo de la empresa, aplicados a la gestion de riesgos

como modelos posibles para testear la gestién de los riesgos morales.

Continuamos con el andlisis de los marcos de referencia internacional en el
analisis de riesgos, para continuar con la eleccién del marco mas idéneo, como

método para ayudar a gestionar los riesgos morales.

Seguidamente, hacemos un planteamiento de una metodologia de Gestidn de
Riesgos adaptada a los Riesgos Morales, que primero aplicamos a una serie de riesgos
no morales para explicar la metodologia, y seguidamente la aplicaremos a las
situaciones de riesgo moral identificadas en el capitulo Ill. Realizdndose el analisis y
evaluacidn de dichas situaciones de riesgo moral, como se hace con otros riesgos en

las empresas.

Este andlisis es un paso necesario para poder plantear la viabilidad de la
creacién de un sistema de gestidon de riesgos morales, que hemos denominado
Modelo de Compliance Moral (MCM) y que constituye el objetivo principal de nuestra
investigacion. En el ultimo apartado se recogen las principales conclusiones de este

capitulo.
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I ———
4.2 La gestion de Riesgos clave para la sostenibilidad de las

organizaciones.

En los ultimos afios se ha incrementado la preocupacidn por la gestidon de
riesgos en las organizaciones (Hoyt & Liebenberg, 2011; Bohnert et al., 2017; Hopkin,
2018), como garante de una evaluacién econdmica o financiera de la organizacion.
Tradicionalmente, las organizaciones han tratado los riesgos que suponian alguna
amenaza de forma puntual y con un enfoque reactivo. Pero con el paso de los aifos y
los nuevos enfoques de gestidn de riesgos, se ha podido analizar que los factores que
conforman un riesgo y las variables que ayudan a su evaluacion son similares cuando

hablamos de los riesgos de una organizacion.

Todo ello ha generado que se hayan establecido marcos de referencia

internacionales para gestionar de manera efectiva los riesgos de una organizacion.

En este sentido, los profesores, Robert Mehr y Bob Hedges (1974),
desarrollaron el concepto de Gestidon de Riesgos Empresariales, argumentando que
la gestidn de riesgos de un negocio completo podria maximizar la eficiencia, lo que
generaria una mayor productividad. La premisa basica era que todos los riesgos
comerciales deberian ser gestionados, no simplemente aquellos que pudieran estar
"asegurados". Pero como no todos los riesgos se pueden asegurar es necesario

gestionarlos. Para ser asegurados se han de cumplir algunas condiciones como las

siguientes:
° No se pueda saber con certeza si ocurriran o si van a ocurrir.
° Son posibles, pueden suceder.
° Son legales y no van en perjuicio de terceros.
° Son ajenos a la voluntad humana.
. Tienen contenido econdmico.

Robert Mehr y Bob Hedges (1974), propusieron los pasos para el proceso de

gestion de riesgos, y la forma bésica todavia esta en practica hasta el dia de hoy:
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. Identificacion de riesgos.

° Andlisis de riesgos, evaluando el impacto del mismo en la organizacion.
° Definir qué respuesta dar al riesgo cuando éste se materialice.

° Implemente controles internos para reducir o transferir el riesgo.

° Supervisién de riesgos.

Desde mediados de 1990 (Arena et al., 2010) surge el enfoque Enterprise Risk
Management (ERM), con un enfoque que relaciona la gestion de riesgos con la
estrategia comercial y con el planteamiento que se haya hecho de objetivos, es decir,
segln los objetivos que se establezcan habrd unos riesgos u otros, y para ello habra
gue definir unas responsabilidades y controles que se aplicaradn a la hora de la toma
de decisiones. Este nuevo enfoque que se desarrolla a través de instituciones
financieras (Power, 2005), ayuda a enfocar el propdsito del gobierno corporativo
hacia la consecucién de los objetivos estratégicos y, por tanto, a asegurar un mayor
valor a los accionistas (Bowling & Rieger, 2005; Hoyt & Liebenberg, 2011; Cormican,

2014; Agarwal & Ansell, 2016; Ai et al., 2016; Bohnert et al., 2017).

Conforme avanza la década de los noventa crece la importancia de la gestiéon
de riesgos, empezandose a hablar en las organizaciones de la gestién integral de
riesgos (Quon & Maingot, 2012; Bohnert et al., 2017), y generando la aparicién de
modelos de gestiéon de riesgos, es decir, herramientas que de una forma
sistematizada ayudan a su gestion. Diversos modelos de gestion del riesgo
sectoriales, como Solvencia en las compaiiias de seguros, Basilea para la banca o
COSO en el campo empresarial, han tenido sucesivas versiones desde la segunda

mitad del siglo XX.

Pero la normalizacion internacional en cuanto a la gestion integral de riesgos
toma su mayor impulso en el siglo XXI, identificandose estudios (Sobel & Reding,
2004; Williamson, 2007; Barros, 2015) que avalan la tendencia de considerar el
Enterprise Risk Management como un proceso por el cual una organizacién se
plantea la gestidn de riesgos con un enfoque integral con el fin de evaluar, controlar

y comunicar estos riesgos de una manera integral, tomando como referencia la
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estrategia de la compafiia y por tanto su impacto sobre los objetivos de la misma;
trabajando con un enfoque preventivo, para anticiparnos a que el riesgo se
materialice y asi evitar costes no necesarios (Beasley et al., 2005; Fraser & Henry,

2007; Quon & Maingot, 2012; Hopkin, 2018).

Siendo importante, como hemos visto anteriormente, la gestion de riesgos,
es fundamental el establecimiento en las organizaciones de un control interno
(Dopico et al., 2009; Tricker & Tricker, 2015; Bailey et al., 2018) que supervise la
gestidn de la empresa, mediante las auditorias, asesorias, apoyo y recomendaciones,
y actue como una funcidn predictiva y preventiva, garantizando de esta manera el
negocio en marcha; pues la identificacion de un riesgo de forma previa a su
materializacién y su tratamiento contribuyen a la mitigacidn de los mismos y al logro

de los objetivos estratégicos (Farrell & Gallagher, 2015).

Un control interno que sea independiente de las partes que intervienen en la
operativa y la gestion de los riesgos. El control interno en definitiva es un proceso
llevado a cabo por la alta direccidon de la empresa, o incluso el Consejo, que es
aplicado en primera instancia por la parte operativa de la organizacion, y todo ello

con un enfoque que ayude al logro de los objetivos de la organizacién.

4.3 Marcos de referencia internacionales aplicados a la Gestion de

Riesgos

Existen diversos marcos de referencia para la gestion de Riesgos, algunos muy
consolidados y otros emergentes, pero todos ellos, con el paso del tiempo, han ido
evolucionando para incorporarse como una herramienta mas de la estructura de
Buen Gobierno Corporativo de las organizaciones y con un enfoque de gestion
integral (ERM). Haremos un repaso de la bibliografia existente centrandonos en los

estandares internaciones con mayor aplicacion en todo tipo de organizaciones.
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4.3.1. COSO como referente de un Sistema de Control Interno

El Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Comission (COSO,
por sus siglas en inglés) define a la gestidn de riesgos empresariales como “[...] un
proceso, efectuado por el consejo de administracidon de una organizaciéon, personal
de gestidon y otros, aplicado en el establecimiento de estrategias disefiadas para
identificar eventos potenciales que puedan afectar a la organizacién” (COSO,2004:

2).

COSO, impulsa desde 1992 un marco de control interno, que revisa en 2004,
como el método mds aceptado para mitigar los riesgos de una organizacién, basado
en la implementacién de un control interno que denomina Modelo de las Tres Lineas
de Defensa. Este modelo permite crear una estructura organizativa para la gestion y
control de riesgos, al definir las funciones y responsabilidades en la estructura

organizativa.

Power (2005:256) indica que “la estructura del COSO ha sido usada como
marco de referencia para bancos como Chase Manhattan en los procesos de riesgo
operacional”. En la Figura 4.1 podemos ver las responsabilidades de cada linea,
pudiendo variar entre organizaciones, y algunas funciones podrian estar unidas o
divididas entre las lineas de defensa.

Figura 4. 1 Modelo de las Tres Lineas de Defensa de COSO
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Fuente: COSO. Tres Lineas de Defensa. 2015,2
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4.3.2. Norma ISO 31000. Marco de referencia para la gestidon de riesgos en

las organizaciones

El propdsito de la gestion de riesgos es contribuir al seguramiento en la
consecucion de los objetivos que establecen las organizaciones, sabiendo que ello
lleva consigo una mayor estabilidad y confianza de los stakeholders (Elahi, 2013;

Lizarzaburu & Casares, 2016).

En este contexto, en noviembre del 2009, la Organizacién Internacional de
Normalizacion (ISO) publicé la norma ISO 31000:2009 Gestidn de Riesgos Principios y

Directrices.

Esta norma no es un sistema o modelo de gestiéon sino una guia para la
implementacidn de la gestidn de riesgos cuyo objeto es ayudar a cualquier tipo de
organizaciones, independientemente de su tamafio y sector de actividad, a
desarrollar su propio enfoque de gestion de riesgos. Estd norma ISO 31000 no estd
asociada a una certificacién, pero si ayuda a que las organizaciones pueden contrastar
con otras organizaciones sus practicas de gestidon de riesgos y su gobernanza, con las
garantias de comparabilidad que la implantacion de un estandar ISO pudiera aportar,
sobre todo si tienen una proyeccion internacional (Olechowski et al., 2016; de

Oliveira et al., 2017; Sax & Andersen, 2019).

En la siguiente figura podemos ver que esta norma incorpora el desarrollo de
procesos de auditoria interna o externa del sistema de gestién de riesgos de una

organizacion:
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Figura 4. 2 Actividades del proceso de gestion de riesgo
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Fuente: UNE-EN-ISO 31000 (2018,16): Proceso de Gestidn del Riesgo

Actualmente esta norma, con su revision de 2018, es la referencia mundial
sobre gestién del riesgo (Tranchard, 2018), con amplia aplicacién para todas las
partes interesadas, ya que sirve de base para la consideracion del riesgo en mas de

60 normas ISO de sistemas de gestidn.

4.3.3. Ampliaciéon de la vision del riesgo empresarial a los riesgos

ambientales, sociales y de gobierno corporativo

Posteriormente, y a la vista de que las entidades, incluidas las empresas, los
gobiernos y las organizaciones sin fines de lucro, se enfrentan cada vez mas a un
panorama en evolucion de riesgos relacionados con el medio ambiente, la sociedad
y la gobernanza, surge una ampliacién de la visién del riesgo empresarial al
denominado marco ESG (las siglas en ingles de Environmental, Social and
Governance). Hablamos de riesgos, como dicen Bassen y Kovacs (2008), que pueden

afectar a la rentabilidad, éxito e incluso supervivencia de las organizaciones.

El marco ESG se centra en el andlisis de variables que pueden influir en la
valoracién de una inversion porque puede afectar a lo largo de la vida de la misma, y

por tanto el enfoque de estos andlisis supera el entorno financiero (Bassen & Kovacs,
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2008; Guézennec & Malochet, 2013; Moreno, 2019). Los factores ESG se clasifican en

tres grandes grupos:

. Criterios ambientales: estan relacionados con el cuidado y la
conservacion del entorno natural y medioambiente.

° Criterios sociales: estan relacionados con la gestién que hace la
compaiia en relacién a las personas que se puedan ver afectadas por su
actividad, pero con una vision de impacto mas amplia que la que ya hacen con
sus empleados.

° Criterios de gobierno corporativo: estan relacionados con la gestion y
liderazgo de la compaiiia, establecimiento de politicas internas, controles

internos, etc.

Dados los impactos Unicos y las dependencias de los riesgos relacionados con
ESG, COSO y WBCSD (Consejo Empresarial Mundial para el desarrollo sostenible) se
han asociado para desarrollar una guia para ayudar a las entidades a aplicar los
conceptos y procesos de gestion de riesgos empresariales (ERM) a los riesgos

relacionados con ESG.

Con el enfoque ESG hablamos no tanto de un estandar para la gestién de
riesgos, sino de un nuevo enfoque para que las empresas aborden la gestion de
riesgos, pero muy vinculado a la realizacion de inversiones. Podriamos decir que
nuestro MCM habla de un nuevo enfoque a la hora de plantearse una organizacion
la gestion de sus riesgos (pensando en riesgos que se inducen a terceros) y ESG habla
de otro enfoque a la hora de plantearse una organizacién sus inversiones, que
consiste en intentar gestionar los riesgos que una inversién tiene en relacién con el

medio ambiente, la sociedad y la gobernanza.
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4.3.4. Estrategia de Buen Gobierno: Governance, Risk and Compliance (GRC).

Gestion del Riesgo como despliegue del marco estratégico

Las crecientes demandas de un entorno regulatorio cambiante y exigente
obliga a las empresas a optimizar la gestidn de sus riesgos y procesos, asi como
controlar los costes de cumplimiento. Por ello, Ultimamente se habla de nuevos
modelos de gobierno corporativo basados en la estrategia GRC, siglas del inglés

Governance, Risk and Compliance.

La estrategia GRC vincula los objetivos de negocio con los riesgos derivados
de la actividad y el cumplimiento de los requisitos legales y normativos que pudieran
aplicar a la organizacion, mejorando asi la gobernanza (Kleffner & McGannon, 2003;

Frigo & Anderson, 2011).

GRC, es por tanto una estrategia que se aconseja implementar desde la
politica de gobierno corporativo de la organizacidn, para desplegar una politica de
riesgos, pero cumpliendo la normativa legal o regulatoria que aplique a la compaiiia
(Frigo & Anderson, 2009; Dopico et al., 2009; Tricker & Tricker, 2015; Agarwal &
Ansell, 2016).

Como indican Blythe y Machold (2011), los elementos que conforman la

estrategia GRC son:

° Gobernabilidad: basada en que la gestién operativa y la alta direccidn
estdn alineadas de manera que apoyen los objetivos empresariales de la
organizacion.

° Riesgo: se despliega un enfoque de gestion integral de riesgos para
ayudar al cumplimiento de los objetivos.

° Cumplimiento: Se establece un sistema de control que garantice que
las actividades de la organizacién funcionen de manera que cumplan con las

leyes y normativas que aplican a la empresa.

El marco GRC se estd convirtiendo en uno de los requisitos de negocio mas

importantes en las organizaciones, pero estd muy centrado en las grandes
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organizaciones y no siempre se ha implementado de forma eficiente, lo cual puede
conducir como indican Vicente y da Silva (2011), a bajos rendimientos y altas
vulnerabilidades para las organizaciones, por eso es clave como sefialan Spanaki y
Papazafeiropoulou (2013 ), para asegurar una buena implantacion desarrollar los tres

factores de éxito: integracion, optimizacidn e informacidn.

4.3.5. Conclusiones y principales limitaciones de los marcos analizados para

la gestion de Riesgos

Como hemos visto la visién de la gestién del riesgo ha ido evolucionando,
hasta llegar a considerarse un tema estratégico asociado a la sostenibilidad de la

organizacion.

Por una parte, COSO nos parece interesante en cuanto a su enfoque para el
establecimiento de un control interno desde la gobernanza. Pero, por otra parte, el
hecho de que no tome como referencia un estandar para la gestién de los riesgos no
nos ayuda a romper las barreras de las organizaciones al cambio, que suelen surgir
siempre en la aplicacién de un nuevo modelo cuando ya hay otros implantados en el

marco de la gestidn de riesgos.

Por otra parte, como dicen Lizarzaburu y Casares (2016:32): “su definicion de
riesgo se centra en el dmbito interno y no toma en cuenta las oportunidades y
amenazas externas...no toma en cuenta... las implicaciones sociales del ERM”; tema
muy importante en nuestra investigaciéon, ya que hablamos de los riesgos que

inducimos a terceros.

Tras los andlisis de la literatura en cuanto a los marcos de referencia para la
gestion de riesgos mas consolidados en el mundo empresarial, la gestion de riesgos
gue planteamos, como herramienta para dar soporte al modelo de compliance moral,
consideramos que puede basarse en el enfoque del Enterprise Risk Management por
su potencial para facilitar la integracion de los riesgos de una organizacion (Nocco &
Stulz, 2006), y en la norma internacional ISO 31000 como guia para la

implementacién de la operativa de evaluacion y gestidon de los riesgos.
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Como indica Newlan (2018), la ISO 31000 promueve una eficaz gestién de
riesgos independientemente de cémo surjan y es de facil aplicacién incluso si la
organizacidén tiene implantadas otras normas relacionadas con la gestién de riesgos,

o piensa hacerlo en el ambito de su sistema de gestion de riesgos.

La parte central de los procesos que conforman el Modelo de Compliance
Moral hacen referencia a la gestién operativa de los riesgos morales, y la Norma ISO
31000 da respuesta a ese requisito de manera sencilla y estructurada, incorporando
un marco de trabajo de fdcil aplicacién en las organizaciones, que responde al

esquema PDCA, segun se aprecia en la siguiente figura:

Figura 4. 3 Marco de Referencia

Integracion

Disefio

Liderazgo y
compromiso

Valoracién Implementacion

Fuente: Norma ISO 31000 (2018,11)

En muchas organizaciones ya estan establecidos sistemas de gestién que
incorporan la gestion no de forma integral de sus riesgos, pero si algin riesgo
especifico basado en normas internacionales, puede ser el caso de la gestion
ambiental con la Norma ISO 14001), o la gestidén de la seguridad de la informacion
con la Norma ISO 27001 o la gestion de la Continuidad del negocio con la Norma ISO
22301, entre otras. Y estas normas toman como referencia a la Norma ISO 31000 para

implementar su sistema de gestidon de riesgos.

Esto hace que se conozca la Norma ISO 31000 como el estandar mas utilizado

por las organizaciones para implementar un sistema de gestidn de riesgos, que se va
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aplicando de forma progresiva en funcién del riesgo que en cada momento se quiera

gestionar.

Para dar respuesta al enfoque de control interno en nuestro MCM en lo
relativo al establecimiento de la estructura de la organizacion para ejecutar tareas de
riesgo y control, y dado que todos los miembros de una organizacion tienen algo de
responsabilidad en la aplicacién de los controles necesarios para la gestion de los
riesgos, consideramos que el Modelo de las Tres Lineas de Defensa de COSO (ver
Figura 4.1, pagina 79) aporta claridad sobre las funciones y las responsabilidades a

apli ar en la estructura organizativa de la organizacion.

El Marco ESG con su enfoque de gestion de riesgos relacionado con el medio
ambiente, la sociedad y la gobernanza a la hora de realizar inversiones nos parece

limitado en cuanto a que se centra en las inversiones que realice la empresa.

Por otra parte, consideramos que el marco Governance, Risk and Compliance
(GRC), ha contribuido a modelar el MCM por su enfoque desde la gobernanza, de una
gestién de riesgos estratégicos, vinculando la gestion con el Compliance de la

organizacién para la mejora de la gestion de riesgos y la gobernanza.

En la siguiente tabla podemos ver las aportaciones recibidas de los diferentes
marcos de referencia en gestién de riesgos, asi como las nuevas contribuciones a

dichos marcos desde nuestro modelo tedérico denominado MCM. Ver Tabla 4.1.
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Tabla 4. 1 Vinculacion del MCM con los Marcos de referencia en Gestion de Riesgos

Marcos de
Referencia

Uso de los Marcos de Referencia
en Gestion de Riesgos en el MCM

Nuevas aportaciones del MCM
alos Marcos de Referencia en Gestion de Riesgos

1SO 31000 (1SO)

Enfoque integral gestion de riesgos (ERM).

Su universalidad y sencillez para facilitar la implantacién de
la gestién de riesgos en todo tipo de organizaciones.

El Esquema de evaluacién de riesgos.

La gestidn de riesgo moral que se induce a nuestros stakeholders como
oportunidad para dar un valor afiadido a la empresa.

Una nueva vision estratégica para definir por una parte las politicas de
Valoracion del Impacto del Riesgo, Apetito de riesgo, Tratamiento de
Riesgos, donde se tiene en cuenta el impacto del riesgo en stakeholders.
Una oportunidad de desarrollar una norma especifica para la gestion de
riesgos morales.

COsO

Enfoque de gestion de riesgos integral (ERM) para satisfacer
las demandas de un entorno empresarial en evoluciény el
enfoque del Sistema de Control Interno: Tres lineas de
defensa.

Nueva perspectiva de la labor de Control. La tercera linea de defensa puede
no ser Unica, se puede crear, ademas del departamento de auditoria Interna,
un Comité ético, para ayudar a la toma de decisiones, para ayudar a resolver
los dilemas éticos y a supervisar la gestion de riesgos desde un punto de
vista ético, integrando asi los riesgos morales.

ESG

Enfoques de gestion de riesgos relacionados con el medio
ambiente, la sociedad y la gobernanza a la hora de realizar
inversiones, que pueden afectar a su rentabilidad, éxitoy
supervivencia.

Considerar al hablar de ESG también los riesgos que podemos inducir a
terceros. Introducir la ética en la gestion de riesgos.

GRC

Estrategia de Buen Gobierno: Gestion del Riesgo como
despliegue del marco estratégico.

La gestidn de riesgos incluida en el proceso estratégico, incluir los riesgos
morales y hablar de cumplimiento moral, no solo el cumplimiento legal o el
establecido en base a normativa interna. Un cumplimiento vinculado a la
nueva perspectiva de gestion donde la ética es importante.

Fuente: Elaboracion propia
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4.4 Aplicacién practica de la metodologia de Gestidn de Riesgos
seleccionada sobre unos riesgos catalogados como estratégicos

en una organizacion.

Siguiendo las actividades del proceso de Gestion del Riesgo, recogido en la
Figura 4.2 de la pagina 81, vemos que tenemos que dar respuesta al proceso conocido
como Alcance, Contexto, Criterios. En este proceso y en relacion al contexto interno,

es necesario, entre otras cosas, comprender:

° El gobierno, la estructura de la organizacién, las funciones y las
responsabilidades.

° Las politicas, los objetivos y las estrategias que se establezcan para
conseguirlos.

° La cultura de la organizacion.

° Los sistemas de informacién, los flujos de informacién y los procesos
de toma de decisiones (tanto formales como informales).

° Las normas, las directrices y los modelos adoptados por la
organizacién.

. Los stakeholder de la organizacion.

Pero también es clave establecer el contexto del proceso de gestion del

riesgo, es decir:

° la definicidn de las metas y objetivos de las actividades de gestidn del
riesgo. Veamos para ello un ejemplo de una organizacion con un enfoque
donde lo que priman son los resultados financieros para atender las
demandas de sus accionistas y potenciales inversores, en base a este enfoque
consideramos que es clave el impacto de las consecuencias del riesgo sobre
el EBITDA de la organizacién. Siendo el EBITDA un indicador financiero. Su

nombre proviene de las siglas en inglés de Earnings Before Interest, Taxes,
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Drepreciation and Amortization, cuya traduccion significa 'beneficios antes de
intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion de la empresa.

° La definicidn de las responsabilidades relativas al proceso de gestidon
del riesgo. Cada riesgo tendra asociado un responsable de su gestiéon. Ademas,
La funcién de supervision del Modelo de gestion de Riesgos se fundamenta en
el modelo de las tres lineas de defensa, donde Auditoria Interna (tercera linea
de defensa) juega un rol de proporcionar aseguramiento objetivo a la
Comisidn de Auditoria y Control respecto de la eficacia de control definidas
en el Modelo de Gestion de Riesgos, con el objetivo de ayudar a garantizar
gue los riesgos clave se estan gestionando correctamente y que el Sistema de

Control Interno funciona eficazmente.

No obstante, la Comisidon de Auditoria y Control analiza a lo largo del
ano los riesgos significativos, y actualiza, periédicamente, el Mapa de Riesgos
de la organizacidn. Asi mismo, junto con los responsables directos de cada

tipologia de riesgos, supervisa la adecuada gestion de los mismos

° La definicidon del alcance. Nos moveremos en un plano de riesgos
estratégicos (los relacionados con la "mision", "visién" o "finalidad" a partir
de los cuales se establecen los objetivos operativos, de informacién y de
cumplimiento), operacionales (se corresponden con la eficacia y eficiencia de
las operaciones de la empresa, incluyendo los de rendimiento, rentabilidad y
salvaguarda de recursos frente a eventuales pérdidas), de cumplimiento (se
refieren al cumplimiento de leyes y normas relevantes),de informacién
(relativos a la fiabilidad de la Informacidn y se refieren tanto a la informacién
externa como a la interna e implican tanto la informacién financiera como no
financiera), ciberseguridad (Son los riesgos asociados a los Sistemas de
Informacién). El Modelo de Gestién de Riesgos pensemos que es integrado,
por lo que afecta a todos sus componentes, sin perjuicio de especificidades
concretas de los mercados en los que pudiera operar la empresa. Siguiendo

con el ejemplo, la empresa podria tener implantado el siguiente Modelo de
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Gestidn de Riesgos, compuesto de cinco fases diferenciadas cuyos objetivos

principales y agentes implicados se describen en la Figura 4.4:

Fase

Figura 4. 4 Ejemplo de Modelo de Gestion

Objetivo, metodologia y resultados

Agentes implicados

Objetivo: Identificar los riesgos inherentes mas
relevantes de aplicacion a la organizacion.

o Organos de Gobierno
.pe { : A .z i
1. Identificar y Metodologia o Organos de Ggstlon
. o . . o Gestores de Riesgos,
actualizar amenazas, o Identificar referencias globales y sectoriales,
o Analizar riesgos materializados en la organizacion
Resultado: Listado de riesgos principales a considerar
Obijetivo: Definir los objetivos principales a incluir en el
mapa de riesgos.
Metodologia: o Organos de Gobierno,
o Organos de Gestion
2. Evaluar el Riesgo, o Determinar nivel de tolerancia al riesgo asumido, o Gestores de Riesgos,
o Valorar probabilidad/impacto en la compafiia,
o Definir/actualizar mapa riesgos.
Resultado: Mapa de Riesgos
Objetivo: Identificar responsable y definir plan de
actuaciones asociadas a cada riesgo . »
o Organos de Gestion
3. Analizar y definir Metodologia (propietarios de Io§ rle's’gos)
. . . . . . y resto de la organizacién,
medidas control o Asignar riesgos principales a propietarios .
- ., . o Gestores de Riesgos.
o Definir plan de acciéon para cada uno de los riesgos.
Resultado: Plan de Tratamiento de Riesgos
Obijetivo: Reducir el riesgo residual de la organizacion
, o Organos de Gestion
Metodologia: ( & ietarios de los ri )
4. Implementar , propietarios de o§ rle.s,gos
- o Ejecutar los planes de accién definidos para mitigar y resto de la organizacion,
decisiones . .
cada riesgo, o Gestores de Riesgos.
Resultado: Materializacion acciones, mejora KRls
Obijetivo: Supervisar proceso e informar
Metodologia: .
o Organos de Gestidn
o Identificar y medir indicadores clave para gestionar (propietarios de los riesgos)
5. Supervisar y reportar cada riesgo, i y resto de la organizacién,
o Informar a los Organos de gobierno o Gestores de Riesgos.

correspondientes sobre eficiencia de la gestion
realizada.
o Resultado: Informe reporte anual y reportes Consejo

Fuente: Elaboracion propia

Aplicando el Modelo de Gestidn de Riesgos del ejemplo, vemos que para

Evaluar el Riesgo es clave definir los criterios de riesgo que se aplican para evaluar la

importancia de los riesgos. Los criterios deberian reflejar los valores, los objetivos y
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los recursos de la organizacidn. Algunos de los factores a considerar para definir los

criterios de riesgo son:

° El impacto, es decir las consecuencias que se pueden producir, y como

se deben medir.

° Probabilidad de ocurrencia del riesgo
° El método para determinar el nivel de riesgo
. El nivel al que el riesgo comienza a ser aceptable o tolerable

A la hora de gestionar los riesgos hay que tener en cuenta el nivel al que el
riesgo comienza a ser aceptable o tolerable, hablamos por una parte del apetito al
riesgo y del riesgo en si, o también llamado el riesgo aceptado. El apetito de riesgo
se define como el nivel de riesgo que una empresa estd dispuesta a aceptar
(Lamanda, & Voneki, 2015; Baldan et al., 2016). En la siguiente figura, la escala de
colores representa el apetito del riesgo establecido por la empresa para la cual

estamos aplicando el ejemplo:

Figura 4. 5 Ejemplo de Apetito de Riesgo

Apetito de Riesgo

2

L]

=

=

Zona Roja: Riesgo Muy Alto.

o Zona Azl Claro: Riesga Alto.

=

=< Zona Blanca: Riesgo Medio
_E Zona Verde: Riesgo Bajo
2
E | 5
= 2

=

=)

o

(ia]

<50 5-25% 25-50% =50%
-
Probabilidad

Fuente: Elaboracion Propia
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La organizacién tendra que definir los Criterios de Riesgo, es decir los
términos de referencia respecto a los que se evalla la importancia de un riesgo, y asi
poder hacer una clasificacidn; estos criterios se basan en los objetivos de la
organizacién y en el contexto interno y externo. La Figura 4.6 es un ejemplo de
catalogacion de los Riesgos que llevara asociada para cada valoracién un desglose de

acciones a realizar para minimizar el riesgo.

Figura 4. 6 Ejemplo de Politica de Tratamiento de Riesgos

| CLASIFICACION | ____muvatro | ALTO O - Y

Nivel de riesgo no aceptable,
tomar medidas para evitar,
reducir,
compartir o transtecir

Nivel de riesgo no
aceptable; Reducir &l riesgo Aceptar el nesgo
reducir o transfers

Fuente: Elaboracion Propia

Siguiendo con el ejemplo, veamos la aplicacion de estos procesos de
definicién de los criterios para gestionar los riesgos, calculando el nivel de riesgo de
la organizacion en base a las variables Impacto del riesgo y probabilidad de

ocurrencia:

1. Impacto (consecuencia): es decir el dafio que el riesgo causa sobre el EBITDA de

una empresa.

a. Bajo: EBITDA < €0,5m

b. Medio: EBITDA > €0,5m
c. Alto: EBITDA > €2m

d. Muy alto: EBITDA > €5m

2. Probabilidad (de ocurrencia del riesgo):

a. Improbable: <5 %, No ha ocurrido Nunca en el Pasado o una vez en los
préximos 20 Afios.

b. Posible: 5% - 25 %, 1 vez en la Historia de la empresa o 1 vez en los
préximos 10 afios.

C. Probable: 25 % -50 %, 1 vez en los ultimos 5 afios 0 1 vez en

los préximos 5 afos.
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d. Muy Probable: >50 %, + 1 vez en los ultimos 5 afios 0 + 1 vez en los
préximos 5 afios.

3. Apetito de Riesgo, nos apoyaremos en la Figura 4.5 Ejemplo de Apetito de

Riesgo

A la vista de los criterios definidos podriamos decir que se consideran
aceptables, en base al Apetito de Riesgo de la Compaifiia, aquellos riesgos clasificados
como Riesgo BAJO o MEDIO, y por tanto la actuacién de la empresa quedaria sujeta

a sus criterios para el Tratamiento de los Riesgos (ver Figura 4.6).

La organizacion debe identificar los origenes del riesgo, las areas de impactos,
asi como las causas y las consecuencias; la existencia de riesgos similares en la
organizacidén; en este proceso también es importante, para luego ayudar a realizar el
proceso de tratamiento del riesgo, la identificacion de las fuentes de riesgo, es decir

cuales son las variables contextuales que influyen en la aparicidn de los mismos.

El objetivo es generar una lista de riesgos exhaustiva basada en aquellos
sucesos que podrian crear, mejorar, prevenir, acelerar o degradar el logro de los
objetivos. Siguiendo con el ejemplo, la siguiente figura recoge una lista de riesgos que

la empresa ha podido identificar:

Figura 4. 7 Ejemplo de riesgos estratégicos

Desviaciones en los objetives de crecimiento y

1 rentabilidad de los proyectos del Mercado asiatico JAVAA
Desviaciones en los objetivos de crecimiento segmento

2 empresa B.CCC

3 Dependencia del proveedor Tecnologico de Asia CI00000KX

B Desviacion frente 2 objetivos de transformacion digital | D.PPPPPPP

Aumento de competencia y disrupcion de nuevos

S agentes en mercado europeo e
6 Desviaciones en la retencion de grandes clientes F.NNNNNNNNNN
7 Ciberamenazas y seguridad de datos H.MMMMMM

8 Riesgos para la continuidad del servicio o del negocio I.PPP

Cambios ¢ no cumplimiento de normativas, leyes y
regulacion

10 Dependencias cadena de suministros ATTTTTITTTTITT

Jww

Fuente: Elaboracion propia
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|
También se deben tener en cuenta los controles existentes, asi como su
eficacia y su eficiencia. El andlisis, en base a las figuras referenciadas anteriormente,
puede ser cualitativo, semi-cuantitativo o cuantitativo, o una combinacién de los tres

casos, dependiendo de las circunstancias.

Como resultado de este proceso de analisis de cada riesgo, podremos tener
una asignacion de cada riesgo en uno de los cuadrantes de la matriz de Impacto Vs

Probabilidad, como se recoge en el ejemplo de la Figura 4.8.

Figura 4. 8 Matriz de Impacto vs probabilidad

JARAAA

Muy alo

8 0
g © :
]
€ 4
é -4 O Aumento de competencia y dsrupoon de nusvos £ K
xB - 5 | agentes en mercaco -
6 Desviacones en b retencicn de grandes dientes FNNNNNNNNNN
B . O 7 H. MMM
. 8 LpPP

ocn

d 10 Dependenclas cadena de suministros ATTTTTTITITIT

Fuente: Elaboracion propia

El siguiente proceso seria la Evaluacion del Riesgo. En base a los resultados
del analisis del riesgo, con el proceso de evaluacién del riesgo la organizacién ha de
decidir qué riesgos necesitan tratamiento, y cudl ha de ser éste, estableciendo
prioridades, responsabilidades de los controles que se establezcan y la periodicidad

de su seguimiento.

Esta evaluacion puede tener como resultado que la organizacién asuma el
riesgo, es decir que considere que no es necesario que se definan nuevos controles y
gue se mantenga la actividad con los controles ya existentes, en cualquier caso,
pasariamos a la etapa de Analizar y definir medidas de control (Tratamiento de los
Riesgos) y asignacion de responsables para gestionar cada riesgo. Y, en esta etapa
vemos que para los riesgos 6 y 1, dan un resultado de evaluaciéon de MUY ALTO. Y los

riesgos identificados con los numeros 2, 10 y 8 dan un resultado de ALTO. Luego,

94



Capitulo IV Gestién del Riesgo Moral. MCM

segun loindicado en la Figura 4.6 habria que actuar sobre los mismos para: reducirlos,
compartirlos o transferirlos, segun aplique, en la fase de Implementaciéon de
soluciones, implementando un plan de mitigacién de Riesgo. Sin olvidar, que en el
marco de la mejora continua del Modelo habria que establecer un plan de

supervision y comunicacién de la marcha de los planes de gestién de cada riesgo.

4.5 Planteamiento de la metodologia de Gestion de Riesgos

adaptada a los Riesgos Morales.

En capitulos anteriores hemos podido constatar la importancia de la gestién
de los riesgos para ayudar a la consecucién de los objetivos, riesgos que se pueden
manifestar en cualquier actividad de la compafiia, y como hemos podido comprobar
en la fase exploratoria de la investigacion, en la relacidon con nuestros stakeholders

surgen situaciones de riesgo moral haciendo vulnerables a dichos stakeholders.

También hemos visto muchos ejemplos de las consecuencias de la mala
gestion de riesgos que han ocasionado que una organizacidn o sus dirigentes estén
en primera linea de los medios de comunicacién por su impacto en los stakeholders
y en la reputacidn de la empresa. Pero también hemos podido ver la transformacidn
de las organizaciones tras la aplicacidon de la metodologia ERM a lo largo del tiempo.
Por un lado, hemos visto la evolucién en las decisiones de la alta direccién con
respecto a la aceptacién de nuevas metodologias de gestidn de riesgos y por otro, la
metodologia ERM intenta influir horizontalmente en las personas responsables de la
toma de decisiones para que usen el conocimiento del riesgo en los procesos de
decision. Luego como indica Meidell y Kaarboe (2017), la metodologia ERM influye

en los procesos de decisidn en las organizaciones a lo largo del tiempo.

La necesidad de gestionar las amenazas y las incertidumbres a las que esta
expuesta una organizacién encontrard respuesta en la gestidén de riesgos, pero
nuestro sistema de gestion de riesgos al plantear gestionar los riesgos morales, va

mas alla, pues plantea gestionar los riesgos que podemos inducir a nuestros
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stakeholders en el marco de nuestras relaciones con ellos. La gestién es similar, pero
ya no pensamos solo en nuestra empresa como agente que sufre las consecuencias
del riesgo sino en un tercero, y estas consecuencias tienen un punto de inflexion que
como hemos visto anteriormente es la toma de decisiones. Por tanto, a la hora de
gestionar el riesgo puede haber un andlisis ex - ante sobre las posibles consecuencias
en un tercero y asi plantearse el evitarlo mediante una serie de controles, o ex post

caso de materializarse el riesgo y tener previsto su mitigacion.

Una vez realizada la simulacion de la gestion del riesgo en una organizacién
tipo, utilizando el planteamiento general de Gestién del Riesgo recogido en la Norma
ISO 31000, ver Figura 4.2 Actividades del proceso de Gestidn de Riesgos, pagina 81, y
avanzando en la construccién del modelo de gestion que proponemos como
herramienta para la gestidn de riesgos morales, vamos a aplicar dicha metodologia a
los riesgos morales identificados en el proceso de investigaciéon recogido en el

Capitulo Il

A la hora de establecer el método de andlisis a seguir para realizar el proceso
de Gestiéon de Riesgos Morales, en lo que respecta al proceso de Evaluacién del
Riesgo (analisis del riesgo de cada SRM), hemos pensado en utilizar, como indican
Beck et al. (2004) y Rigler (1997), métodos de analisis y datos para lograr la validez
de las situaciones de riesgo moral identificadas en la fase de entrevistas. Nos
planteamos la posibilidad de contrastar los resultados obtenidos a través de la
técnica de los grupos focales, buscando la interaccion dentro del grupo (Powell et al.,
1996 citado por Gibb, 1997; Reish, 2007; Krueger & Casey, 2014) para identificar
nuevas situaciones de riesgo moral que se hubieran dado en el dmbito de su
responsabilidad, a la vista del tema y explicaciones que previamente se les habia dado

a los miembros.

En este trabajo, y a la hora de conformar los grupos focales, se han seguido
las recomendaciones de Kitzinger (1995) conformando grupos homogéneos para que
se produjesen mas facilmente el intercambio de ideas. Los participantes han sido

seleccionados porgue tienen una experiencia en comun o personal que resulta de

96



Capitulo IV Gestién del Riesgo Moral.

MCM

interés para el estudio (Kinnear & Taylor, 1998) y es que todos ellos pertenecen a

empresas comprometidas con la excelencia en la gestion, bien porque toman como

referencia para su gestion el Modelo EFQM o el Modelo de Gestién Avanzada, y

pertenecen a empresas asociadas a EUSKALIT, o a la Fundaciéon Navarra para la

Excelencia o al Club Asturiano de |la Calidad. Ver Tabla 4.2.

Tabla 4. 2 Ficha Técnica Focus Group

Variables/Fases | FOCUS GROUP EUSKALIT FOCUS GROUP FOCUS GROUP CLUB
FUNDACION ASTURIANO DE LA
NAVARRA PARA LA CALIDAD
EXCELENCIA
N2 de 19 17 18
Participantes
N2 Organizaciones 17 12 16

Sectores (% sobre

participantes)

53% Servicios

6% Industria

12% Tercer Sector

23% Ent. Publica

6% Cultural

80% Servicios

20% Industrial

63% Servicios

25% Industrial

12% Comercial

Tamaiio (% sobre

participantes)

35% Grandes
47% Pymes

18% Pequefias

20% Grandes

80% Pymes

37% Grandes
44% Medianas

19% Pequefiias

Método Analisis

Focus Group

Focus Group

Focus Group

Medio utilizado Presencial Presencial Presencial
Tiempo de 2h15m 2h 33m 2h 45m
dedicacion
Grabacion No No No

Transcripcion Si Si Si
Periodo de 2-03-2018 20-04-2018 26-06-2018
Ejecucion
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Fuente: Elaboracion Propia

Con estas entidades se organizaron entre los meses de marzo y junio de 2018
tres focus group, a los que asistieron una media de 18 personas en mesas de trabajo
de 5-6 personas (Kitzinger, 1995; Hamui-Sutton & Varela-Ruiz, 2013; Eriksson &
Kovalainen, 2015); que tras una primera presentacion realizada por el moderador
sobre la dindmica de la actividad y sobre la investigacién que se estaba llevando a
cabo, y donde se establecieron los objetivos del focus group en sesiones de 2 horas
de trabajo (Kitzinger, 1995; Aigneren, 2006; Dick, 1999; Freeman, 2006; Gibb, 1997,
Myers, 1998; Powell & Single, 1996), haciéndoles saber con cada detalle que su
opinién era relevante y nos iban a servir para tomar decisiones en diversos aspectos

de nuestro proyecto.

Sabemos que estamos ante una herramienta de investigacion cualitativa, que
nos va a proporcionar datos valiosos para su uso en el disefio del MCM, incluyendo
datos sobre la percepcion de los miembros del focus group en relaciéon a la
herramienta propuesta, identificando el grado de necesidades de los usuarios para
su aceptacién, grado de aceptacion del producto, barreras y casos de uso. No
planteamos una investigacién cuantitativa para saber a qué tipo de empresas
dirigirnos, de qué tamafo o cuales son las preferencias del usuario sobre uno u otro
producto, lo cual sabemos que exige una investigacidn cuantitativa que proporcione

informacién importante para las decisiones empresariales.

Con estos focus group hemos obtenido informacién sobre el problema del
riesgo moral, sobre la necesidad o no de su gestién, para seguir desarrollando el
MCM, sabiendo que lo importante no era el resultado cuantitativo de la valoracién
del riesgo de cada SRM, o de la vulnerabilidad de cada SRM ante las variables
subyacentes que la hacen posible, pues esos valores son propios de cada empresa,
en base a sus politicas de tolerancia ante el riesgo, y por tanto, seran un objetivo a
tratar en otra fase de la investigacion, basada en la implantacién del MCM en una

organizacion.
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Al final, y aunque cada focus group ha generado su propio analisis de las SRM,
y dado que las SRM son las mismas en los tres focus group realizados, y para avanzar
en el proceso de investigacidn, se consolidaron los analisis de riesgo de los diferentes
focus group, como si de uno solo se tratase, para llegar a una valoracién agregada,
de tal manera que para cada SRM teniamos un Unico analisis del riesgo, asi como un

analisis Unico de la causa que lo originaba.

Esta evaluacidn realizada por el equipo de investigacion tras la valoracion
realizada por los focus group de cada SRM nos permite contestar a la tercera
pregunta de la investigacion, al haber realizado el contraste empirico de la
aplicabilidad de la metodologia de valoracién de riesgos propuesta para los riesgos

morales.

También, la realizacién de los focus group nos ha facilitado, por una parte, la
confirmacién de las respuestas obtenidas a la primera y segunda pregunta de
investigacion, que obtuvimos como conclusion de la Fase cualitativa basada en la
realizacion de las entrevistas, ya que todos los participantes en los focus group
consideraron que el riesgo moral era una realidad en sus organizaciones y ademas
hemos verificado que se puede concretar un Vademecum de riesgos morales

potenciales, estructurados por variables causantes de su aparicion y por Stakeholder.

También, a la finalizacién de cada focus group y, con objeto de poder abordar
las siguientes fases de la investigacion tendentes a la construccién del MCM, se
realizd un cuestionario a los participantes de los focus group con objeto de que
valorasen distintos aspectos relacionados con el riesgo moral en sus organizaciones,
asi como con la metodologia utilizada para la valoracién de los riesgos morales y su

posible gestién en un sistema de gestién empresarial. (Ver Anexo 4.9).
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4.5.1. Aplicacion practica de la metodologia de Gestidn de Riesgos a las

situaciones de riesgo moral identificadas en el Capitulo Il

A continuacién, veremos la aplicacion practica de cada fase del proceso de
gestidon de riesgos morales, como se ha visto en el subcapitulo anterior de forma
genérica, pero ahora aplicado a las SRM identificadas durante la fase de investigacion,

en el capitulo IIl.

4.5.1.1. Contexto de la organizacion sobre la que se va a gestionar los riesgos

morales en el ejemplo practico

Empezariamos Estableciendo el contexto. Cuando hablamos de nuestra
propuesta de modelo de gestidn de riesgos morales, planteamos una organizacion en
la que la gestion de riesgos abarque a la totalidad de la organizacion, asi como a todas
las funciones y actividades de la empresa, sean estandares o especificas. Para la
gestion de los riesgos morales es necesario establecer sobre qué stakeholders
deseamos hacer el control del riesgo. En nuestro caso, analizamos las SRM que
pudieran afectar a los Clientes, Personas trabajadoras de la empresa, proveedores y

Sociedad.

Es clave definir los criterios de riesgo que se aplican para evaluar la
importancia de los riesgos. Algunos de los factores a considerar para

definir los criterios de riesgo son:

° La naturaleza y los tipos de las causas (en nuestra investigacion
se podrian asociar a las asimetrias) y de las consecuencias que se
pueden producir, y como se deben medir, es decir el Impacto.

° Definir la probabilidad.

° Definir el método para determinar el nivel de riesgo.

° El nivel al que el riesgo comienza a ser aceptable o tolerable.
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I ———
Para poder aplicar el proceso de Evaluacién del Riesgo Moral habremos

definido previamente los valores para las variables que vamos a utilizar para analizar

cada SRM:

° Impacto (consecuencia): es el impacto en el afectado, la gravedad.
Valorado 10/5/2 donde 10 es el valor que consideramos aplicar cuando el
impacto es el maximo que puede darse. Valores a asignar al impacto del
riesgo: Leve=1, Moderado=5, Grave=10

o Probabilidad: probabilidad de que el riesgo ocurra. Valorado 10/5/2
donde 10 es el valor que consideramos aplicar cuando la probabilidad de
ocurrencia es la maxima que puede darse. Valores a asignar a la probabilidad
de ocurrencia del riesgo: Improbable=1: No ha ocurrido nunca en el pasado.
Posible= 3: Ha ocurrido 1 vez en la Historia. Probable=5: Ha ocurrido 1 vez en
los ultimos 5 afios.

° Frecuencia: cada cuanto se da el riesgo, es decir en qué medida es
habitual en nuestro entorno de trabajo. Valorado 10/5/2 donde 10 es el valor
gue consideramos aplicar cuando la frecuencia de ocurrencia es la maxima
gue puede darse. Puede ocurrir una vez en los proximos 20 Anos. Posible=3:
Puede ocurrir 1 vez en los proximos 10 afos. Probable=5: Puede ocurrir una
vez en los préximos 5afos.

° Relevancia: Se calcula como resultado de multiplicar los valores
anteriores, y nos permite evaluar los riesgos, estableciendo escalas de riesgo
para su gestion.

° Apetito de Riesgo:

Con objeto de poder hacer una evaluacidn de los andlisis de riesgos realizada
a cada SRM vy de poder analisis por stakeholder, se define una politica de
Apetito de Riesgo, es decir una categorizacion de los resultados obtenidos
para poder valorar cuando es asumible o no un riesgo; y en cada caso, como
afrontar el establecimiento de controles para mitigar dichos riesgos, actuando
en el caso de los riesgos morales sobre las asimetrias causantes de los mismo.

Esta politica podemos verla a través de la Figura 4.8, donde:
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I ———
Riesgo Pequefio: Se da cuando las Puntuaciones de la variable Relevancia para
cada SRM (sumatorio de la puntuacién de todos los participantes de los tres

focus) es inferior al valor: 150 puntos. Color verde.

Riesgo Mediano: Se da cuando las puntuaciones de la variable Relevancia para
cada SRM (sumatorio de la puntuacién de todos los participantes de los tres

focus) estan entre los valores: 150 y 300 puntos. Color blanco.

Riesgo Grande: Se da cuando las puntuaciones de la variable Relevancia para
cada SRM (sumatorio de la puntuacién de todos los participantes de los tres

focus) son superiores a 300 puntos. Color rojo.

Figura 4. 9 Apetito de Riesgo

Apetito de Riesgo

>

Impacto
Redevancin
150300

<150

Probabilidad

Fuente: Elaboracion propia

4.5.1.2. Evaluacidn del Riesgo en el ejemplo practico: Analisis del
impacto y probabilidad del Riesgo Moral paso previo para su

tratamiento

Ahora, siguiendo las actividades del proceso de gestion de riesgos, estariamos
en disposicidon de evaluar las SRM identificadas previamente durante la investigacion
realizada en la fase exploratoria que se ha explicado en el capitulo Ill. Si hemos

identificado las situaciones de riesgo podremos gestionarlos.
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Identificacion de situaciones de Riesgo Moral

Por una parte, tras presentar a los miembros de los grupos focales las SRM
identificadas en la anterior fase exploratoria (Ver Anexo 4.1, 4.2, 4.3 y 4.4 con las
Fichas utilizadas en el Focus Group), se les ha solicitado que identificasen nuevas
situaciones de riesgo moral que hubiesen observado en sus organizaciones.
Siguiendo con el ejemplo, se ha podido concretar una serie de situaciones de riesgo
moral asociadas a una serie de stakeholders. Se ha podido identificar alguna SRM
nueva, pero ya muy vinculada al negocio de la organizacion donde se ha identificado,
es decir, podriamos estar ante un primer Mapa de Riesgos Morales, que es la base

para construir un sistema de gestién que nos permita gestionar dichos riesgos.

Analisis de cada Situacién de Riesgo Moral en cuanto a su vulnerabilidad con

la variable subyacente que origina el riesgo

Seguidamente, se les ha solicitado que evaluasen las SRM presentadas vy las
nuevas identificadas en funcién de las variables subyacentes que son las causantes
de la aparicién de cada SRM; asigndndose a cada variable subyacente el valor 1,3 05
en funcion de la probabilidad de que cada una de las cuatro variables fuera la
causante de la aparicién de dicha situacion de riesgo moral. Pudiéndose considerar
gue para la generacién de una SRM se hayan podido presentar una o varias variables

subyacentes.

Se ha utilizado para ello una ficha que recogia para cada stakeholders las SRM
identificadas en la fase anterior de investigacién. Ver Anexos 4.1, 4.2, 4.3 y 4.4 con
las Fichas utilizadas en el Focus Group. Como resultado de esta segunda fase, se
presentan los resultados de la evaluacién realizada para valorar qué variable
(asimetrias identificadas previamente, durante la fase de entrevistas) influye mas en
la generacion de cada SRM de las seis identificadas por stakeholder; esa
vulnerabilidad se visualiza en cada figura por el tamafio de la burbuja, que tendrd

diferentes colores segun cual sea la asimetria, asi los colores asignados son:

° Rojo: Asimetria e Informacién

° Verde: Asimetria de poder
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° Azul: Asimetria de confianza

. Naranja: Asimetria Temporal

Esto nos permitird, siguiendo con la metodologia de gestion de riesgos,
establecer un plan de tratamiento de riesgos para controlar las variables subyacentes
y su influencia en la gestion a la hora de la toma de decisiones, pudiendo definir
competencias formativas para las personas con objeto de limitar la aparicion de las

mismas.
Analisis de la Evaluacion de la Relevancia de cada Situacion de Riesgo Moral

Y parafinalizar, se les ha solicitado que evaluasen las SRM, utilizando para ello
las fichas que estdn en los Anexos 4.5, 4.6, 4.7 y 4.8. Para el analisis de cada situacién
de riesgo moral se han definido y valorado las variables: impacto, entendido como el
impacto en el stakeholder afectado, es decir, la gravedad de la SRM; la probabilidad,
entendida como la probabilidad de que el riesgo ocurra; la frecuencia, entendida
como cada cuanto se da esa SRM, cdmo es de habitual su materializacion en nuestro
entorno; para terminar, valorando la Relevancia, que seria el resultado de Ia
multiplicacidon de los tres valores anteriores. Esto nos da un nivel de riesgo, posicién
de la SRM en la grafica elaborada para cada stakeholder, y asi poder actuar con un
esquema que se defina de prioridades en base a la estrategia de la organizacién para

mitigar o eliminar riesgos.

Los resultados obtenidos como agrupacion de los analisis realizados para cada
stakeholders en los tres focus group, se pueden ver a continuacion representados por
una serie de figuras. En cada figura, se representa cada SRM, segun el valor de la
variable Relevancia, en una posicion junto con la variable subyacente para la que esa
SRM es mas vulnerable. De tal forma que en cada figura podremos ver para cada
stakeholder, la SRM mas relevante (mds critica), posicion mas alta en la gréfica y la
variable subyacente (cada una de un color distinto) mas critica para el stakeholder,

por el tamano de la burbuja.

Asi para el stakeholder Trabajadores podemos ver a través de la Figura 4.10

los siguientes resultados:
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Figura 4. 10 Valoracion del Nivel de Riesgo y la Vulnerabilidad de cada SRM

TRABAJADORES
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Fuente: Elaboracion propia

Para el caso del stakeholder Trabajadores vemos que la variable subyacente
mas influyente en la aparicién de SRM es la Asimetria de Informacién, en base a los
resultados obtenidos del calculo de la vulnerabilidad de los tres focus group

realizados y que se recogen en la siguiente figura.

105



Capitulo IV Gestién del Riesgo Moral. MCM

Figura 4. 11 Valoracion de la vulnerabilidad de cada SRM

MOMENTO'DF. LA OVIPORTA 5 Vulnerabilidad Vulnerabilidad Vulnerabilidad Vulnerabilidad Media
RELACION |~ A NAVARRA - DEUSTO A Asturias ~ | de los 3 Focus Grou| ~
Contratacion a una persona con capacidades mas altas que el nivel requerido, por ejemplo se le contrata
Contratacién pensando que si se dan unas condiciones organizativas va hacer “A” y pasar a hacer ”B”, siendo “B” de peor 1784,44 993,36 865,28 1214,36

cualificacién.

Rotacion interna inducida por la empresa ofreciendo promesas que con el tiempo no sabemos si se

Rotacion o - ) ) 1576,11 1767,59 1483,39 1609,03
cumplirdn. Incluso orotas o quedas sefialado y tu carrera profesional peligra. ’

Promocion de una personaa un puesto parael que no se ha evaluado la idoneidad del trabajadory con el

Promocién tiempo puede no encajar y perder el puesto de trabajo o tener problemas de salud derivados de la 632,78 846,61 800,83 760,07
presion.
Una persona a la que has formado y recibe una oferta de otra empresa. La intentas convencer,

Retencion hablando de su desarrollo profesional futuro, ciertas mejoras, pero sabiendo que no tienes todas las 565,06 2017,33 798,11 1126,83

garantias de cubrir las expectativas que le han ofrecido en el otro puesto.

Se contrata a alguien con promesa de formacidén y desarrollo (Expectativas Desarrollo profesional)
Desarrollo profesion|profesional, y realmente pasa el tiempo en condiciones laborales precarias (sueldo bajo, alta carga de 635,28 1760,33 1205,06 1200,22
trabajo) para pasados los afios igual despedirle.
La Direccion, conocedora de la mala situacién econémica de la empresa no la comunica a los empleados
de manera que estos siguen haciendo los planes normales como si la situacién fuera la habitual. Por
Comunicacién ejemplo: una de las personas que trabaja en ella recibe una oferta muy sustanciosa de la administracién 771,94 3198,67 2020,50 1997,04
publica, esta persona rechaza la oferta por fidelidad ala organizacion en laque estay tres meses mas tarde
la organizacién declara un ERE, en el que esa persona estabaincluida.

Fuente: Elaboracién propia
Pero el trabajo realizado nos permite analizar cada una de las SRM y ver para cada una de ellas cual es la variable subyacente que mas
influye en su aparicién, y como podemos observar cambia la perspectiva, es decir, podemos trabajar las asimetrias con un enfoque general de

afeccion al stakeholder y con un enfoque en funcién de la valoracién del riesgo de cada SRM, que veremos mas adelante; ahora con la siguiente

figura vemos la vulnerabilidad de cada SRM:
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MOMENTO DE LA
RELACION |+

Contratacion

Figura 4. 12 Resultado de la vulnerabilidad de cada SRM ante las Asimetrias
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pensando que si se dan unas condiciones organizativas va hacer “A” y pasar a hacer ”B”, siendo “B” de peor
cualificacién.

Al MEDIAH

142

AP MEDIA n

ACMEDIA n

ATMEDIA
-

Rotacién

Rotacion interna inducida por la empresa ofreciendo promesas que con el tiempo no sabemos si se

Promocion

cumplirdn. Incluso o rotas o quedas sefaladoy tu carrera profesional peligra.

Promocién de una personaa un puesto para el que no se ha evaluado la idoneidad del trabajadory con el
tiempo puede no encajar y perder el puesto de trabajo o tener problemas de salud derivados de la
presion.

Retencion

Una persona a la que has formado y recibe una oferta de otra empresa. La intentas convencer,
hablando de su desarrollo profesional futuro, ciertas mejoras, pero sabiendo que no tienes todas las
garantias de cubrir las expectativas que le han ofrecido en el otro puesto.

125,5

Desarrollo profesion

Se contrata a alguien con promesa de formacidon y desarrollo (Expectativas Desarrollo profesional)
profesional, yrealmente pasa el tiempo en condiciones laborales precarias (sueldo bajo, alta carga de
trabajo) para pasados los afios igual despedirle.

119,5

Comunicacién

La Direccidon, conocedora de la mala situacion econémica de la empresa no la comunica a losempleados
de manera que estos siguen haciendo los planes normales como si la situacion fuera la habitual. Por
ejemplo: una de las personas que trabaja en ella recibe una oferta muy sustanciosa de la administracion
publica, esta personarechaza la oferta por fidelidad ala organizacion en la que estdy tres meses mas tarde

la organizacion declara un ERE, en el que esa persona estabaincluida.

Por otra parte, la SRM

Fuente: Elaboracion propia

identificadas como mas relevante para este stakeholder es la que se produce en el momento del planteamiento

del Desarrollo profesional del trabajador, la que mas alta estd en la figura y que surge en base a los siguientes valores, recogidos en la Figura

4.13, obtenidos de la realizacién de los tres focus group:
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Figura 4. 13 Resultado de la Relevancia de cada SRM

MOMENTO DE LA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA
COMPORTAMIENTOS Media 3 Focus
RELACION NAVARRA DEUSTO ASTURIAS
i i Group

Contratacion a una persona con capacidades mas altas que el nivel requerido, por ejemplo se le contrata
Contratacion pensando que si se dan unas condiciones organizativas va hacer “A” y pasar a hacer ”B”, siendo “B” de peor 250 525,39 252,24 342,54
cualificacién.

Rotacidn interna inducida por la empresa ofreciendo promesas que con el tiempo no sabemos si se
Rotacién P P p 4 P 175,29 409,17 136,65 240,37

cumplirdn. Incluso orotas o quedas sefialadoy tu carrera profesional peligra.

Promocion de una personaa un puesto parael que no se ha luado la idoneidad del trabajadory con el
Promocion tiempo puede no encajar y perder el puesto de trabajo o tener problemas de salud derivados de la 128,82 344,78 164,59 212,73
presion.

Una persona a la que has formado y recibe una oferta de otra empresa. La intentas convencer,
Retencién hablando de su desarrollo profesional futuro, ciertas mejoras, pero sabiendo que no tienes todas las 232,06 439,89 192,94 288,30
garantias de cubrir las expectativas que le han ofrecido en el otro puesto.

Se contrata a alguien con promesa de formacion y desarrollo (Expectativas Desarrollo profesional)
Desarrollo profesion|profesional, y realmente pasa el tiempo en condiciones laborales precarias (sueldo bajo, alta carga de 327,65 452,28 427,35 402,43
trabajo) para pasados los afios igual despedirle.

La Direccidn, conocedora de la mala situacion econémica de la empresa no la comunicaa los
de manera que estos siguen haciendo los planes normales como si la situacion fuera la habitual. Por
Comunicacién ejemplo: una de las personas que trabaja en ella recibe una oferta muy iosa de la administracién 174,12 462,22 336,35 324,23
publica, esta persona rechaza la oferta por fidelidad ala organizacion en laque estay tres meses mas tarde
laorganizacion declara un ERE, en el que esa persona estabaincluida.

Fuente: Elaboracion propia

La SRM numero 5 que se produce cuando la persona trabajadora es contratada y se le hace un planteamiento de Desarrollo profesional

con unas expectativas altas que no sabemos si se cumplirdn con el paso del tiempo.
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Para el stakeholder Proveedor podemos ver a través de la Figura 4.14 los siguientes
resultados:

Figura 4. 14 Valoracion del nivel de Riesgo y la vulnerabilidad de cada SRM

PROVEEDORES

500,00
450,00

400,00

350,00

300,00

250,00

200,00 i ,
150,00 @Yy o
100,00

50,00

0,00

0 oferta 1  GESTIONDELZCONTRATACIONS PRESTACION 4  commror 5 CONTROLDELG
PEDIDO DEL SERVICID DE LA SUB SERVICIO
CONTRATACION CONTRATADO

Situacién de riesgo moral

2

- <

O m w o

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso del stakeholder Proveedor vemos que las variables subyacentes
mas influyente en la aparicion de SRM son la Asimetria de Informacidn y la Asimetria
de Poder, en base a los resultados obtenidos del calculo de la vulnerabilidad de los

tres focus group realizados y que se recogen en la siguiente figura:
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Figura 4. 15 Valoracion de la vulnerabilidad de cada SRM

MOMENTO DE LA
RELACION |+

Oferta

Vulnerabilidad
NAVARRA

-

Vulnerabilidad
DEUSTO

-

Vulnerabilidad
Asturias

-

Vulnerabilidad Media
de los 3 Focus Grou| ™

Generar un concurso ficticio (para obtener informacion de los proveedores)y luego poder mejorar
precios con otro proveedor fuera del concurso. De esta manera obligas a incurrir en gastos a los
proveedores que concursan.

870,00

933,44

1233,33

1012,26

Gestion del pedido

En la empresa tienes un objetivo de inventario, para evitar riesgos has pedido mas de lo que necesitas
a la cadena de suministro. En el mes de septiembre, tienes mayor visibilidad de lo que hace falta para
cerrar el afio sin problemas y como sabes que has pedido por exceso, lo que haces es recepcionar el
material que hace falta. Por ejemplo: si has pedido 5 y te hace falta 2, no recepcionas 3y portanto no
empieza el periodo de pago. Incluso a veces te plantean que busques no conformidades de calidad en la
recepcidn para rechazar pedidos.

508,61

685,89

597,25

Contratacion

Exagerar cuando estds negociando con el proveedor los beneficios potenciales a medio/largo plazo
para mejorar las condiciones presentes de contratacion

822,83

1110,61

1526,39

1153,28

Prestacion del
servicio

La Gerencia de la empresa o en su caso los Técnicos de la misma que realizan un pedido tienen
inicialmente una idea aparentemente clara de lo que quieren y asilo contratan. Lo que pasa es que con
el propio desarrollo del trabajo aparecen o captan la posibilidad de unas ampliaciones y mejoras que
antes no se habian pensadoy no se habian contratado. "Ya que estan aqui, podriamos hacer
también......... " "Podemos mejorar todo si afiadimos.... " Estas ideas pueden ser buenas, pero se
plantean con la exigencia de realizarlas con el mismo precio contratado, o sea, sin coste adicional para
el contratante. Lo cual significa un cambio en el Alcance de lo acordado. El proveedor también aprende
de lo que le solicitan, para mejorar sus productos y ofertas, pero los afiadidos plantean una discusion
monetaria. Uno quiere mas dinero por los afiadidos y el otro quiere que se lo incluyan en lo acordado
sin mayor coste.Estas ideas pueden ser buenas, pero se plantean con la exigencia de realizarlas con el
mismo precio contratado, o sea, sin coste adicional para el contratante. Lo cual significa un cambio en
el Alcance de lo acordado. El proveedor también aprende de lo que le solicitan, para mejorar sus
productos y ofertas, pero los afiadidos plantean una discusiéon monetaria. Uno quiere mds dinero por
los afadidos y el otro quiere que se loincluyan en lo acordado sin mayor coste.

348,61

380,83

546,72

425,39

Control de la
subcontratacion

Mejorar a tu favor las condiciones econdmicas del contrato con un proveedor principal a sabiendas de
que esto podra repercutir negativamente en la cadena de Subcontratacion, y de rebote en la calidad
del servicio / producto adquirido

765,33

534,08

1045,56

781,66

Control del servicio
contratado

Realizar externalizaciones de una actividad y del personal encargado de la misma a un proveedor sin
responsabilizarse con el tiempo de cumplir las condiciones estipuladas en la externalizacion, por
ejemplo de volumen de trabajo o actividades asignadas. En resumen: Despreocuparse de los
compromisos, debido a cambios en la propiedad, gestién o entorno.

749,17

442,14

771,72

654,34

Fuente: Elaboracion propia
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Veamos a continuacién, mediante la siguiente figura el detalle de la vulnerabilidad de cada SRM ante las variables subyacentes que las
generan:
Figura 4. 16 Resultado de la vulnerabilidad de cada SRM ante las Asimetrias

MOMENTO DELA
” OMPORTA o A DIA AP DIA A DIA A DIA
RELACION |~ - - - - -

Generar un concurso ficticio (para obtener informacién de los proveedores)y luego poder mejorar
Oferta precios con otro proveedor fuera del concurso. De esta manera obligas a incurrir en gastos a los 124 128 93,5 64
proveedores que concursan.

Enla empresa tienes un objetivo de inventario, para evitar riesgos has pedido mas de lo que necesitas
ala cadena de suministro. En el mes de septiembre, tienes mayor visibilidad de lo que hace falta para
cerrarel afio sin problemas y como sabes que has pedido por exceso, lo que haces es recepcionar el
material que hace falta. Por ejemplo: si has pedido 5 y te hace falta 2, no recepcionas 3y por tanto no
empieza el periodo de pago. Incluso a veces te plantean que busques no conformidades de calidad en la
recepcion para rechazar pedidos.

Exagerar cuando estas negociando con el proveedor los beneficios potenciales a medio/largo plazo
para mejorar las condiciones presentes de contratacion

Gestion del pedido 76 123,5 136 62

Contratacién

La Gerencia de la empresa o en su caso los Técnicos de la misma que realizan un pedido tienen
inicialmente una idea aparentemente clara de lo que quieren y asi lo contratan. Lo que pasa es que con
el propio desarrollo del trabajo aparecen o captan la posibilidad de unas ampliaciones y mejoras que
antes no se habian pensado y no se habian contratado. "Ya que estdn aqui, podriamos hacer
también......... " "Podemos mejorar todo si afiadimos.... " Estas ideas pueden ser buenas, pero se
plantean con la exigencia de realizarlas con el mismo precio contratado, o sea, sin coste adicional para
Prestacion del el contratante. Lo cual significa un cambio en el Alcance de lo acordado. El proveedor también aprende
servicio de lo que le solicitan, para mejorar sus productos y ofertas, pero los afiadidos plantean una discusion
monetaria. Uno quiere mds dinero por los afiadidos y el otro quiere que se loincluyan en lo acordado
sin mayor coste.Estas ideas pueden ser buenas, pero se plantean con la exigencia de realizarlas con el
mismo precio contratado, o sea, sin coste adicional para el contratante. Lo cual significa un cambio en
el Alcance de lo acordado. El proveedor también aprende de lo que le solicitan, para mejorar sus
productos y ofertas, pero los afiadidos plantean una discusiéon monetaria. Uno quiere mas dinero por
los afiadidos y el otro quiere que se lo incluyan en lo acordado sin mayor coste.

62 139 65 64

Mejorar a tu favor las condiciones econdmicas del contrato con un proveedor principal a sabiendas de
que esto podra repercutir negativamente en la cadena de Subcontratacidn, y de rebote en la calidad 57 150 88,5 69,5
del servicio / producto adquirido

Realizar externalizaciones de una actividad y del personal encargado de la misma a un proveedor sin
Control del servicio [responsabilizarse con el tiempo de cumplir las condiciones estipuladas en la externalizacién, por
contratado ejemplo de volumen de trabajo o actividades asignadas. En resumen: Despreocuparse de los
compromisos, debido a cambios en la propiedad, gestién o entorno.

Control de la
subcontratacién

60 99,5 95,5 89,5

Fuente. Elaboracion Propia
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Por otra parte, la SRM identificada como mas relevante para este stakeholder es la que se produce en el momento en que el proveedor
nos estd prestando el servicio. Estamos ante el valor del riesgo para cada SRM, es decir el resultado de multiplicar la amplitud del riesgo, por su

probabilidad y por su frecuencia

Figura 4. 17 Resultado de la Relevancia de cada SRM

MOMENTO DE LA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA
i COMPORTAMIENTOS Media 3 Focus
RELACION NAVARRA DEUSTO ASTURIAS
i i Group

Generar un concurso ficticio (para obtener informacidn de los proveedores)y luego poder mejorar
Oferta precios con otro proveedor fuera del concurso. De esta manera obligas a incurrir en gastos a los 105,88 313,39 181,47 200,25
proveedores que concursan.

Enla empresa tienes un objetivo de inventario, para evitar riesgos has pedido mds de lo que necesitas
a la cadena de suministro. En el mes de septiembre, tienes mayor visibilidad de lo que hace falta para
cerrar el afio sin problemas y como sabes que has pedido por exceso, lo que haces es recepcionar el
material que hace falta. Por ejemplo: si has pedido 5 y te hace falta 2, no recepcionas 3y por tanto no
empieza el periodo de pago. Incluso a veces te plantean que busques no conformidades de calidad en la
recepcion para rechazar pedidos.

Exagerar cuando estds negociando con el proveedor los beneficios potenciales a medio/largo plazo
para mejorar las condiciones presentes de contratacion

La Gerencia de la empresa o en su caso los Técnicos de la misma que realizan un pedido tienen
inicialmente una idea aparentemente clara de lo que quieren y asi lo contratan. Lo que pasa es que con
el propio desarrollo del trabajo aparecen o captan la posibilidad de unas ampliaciones y mejoras que
antes no se habian pensadoy no se habian contratado. "Ya que estan aqui, podriamos hacer 326,47 391,11 217,35 311,64
también......... " "Podemos mejorar todo si afiadimos.... " Estas ideas pueden ser buenas, pero se
plantean con la exigencia de realizarlas con el mismo precio contratado, o sea, sin coste adicional para
el contratante. Lo cual significa un cambio en el Alcance de lo acordado.

Mejorar a tu favor las condiciones econémicas del contrato con un proveedor principal a sabiendas de
que esto podrd repercutir negativamente en la cadena de Subcontratacion, y de rebote en la calidad 238,24 351,92 207,24 265,80
del servicio / producto adquirido

Realizar externalizaciones de una actividad y del personal encargado de la misma a un proveedor sin
Control del servicio |responsabilizarse con el tiempo de cumplir las condiciones estipuladas en la externalizacion, por
contratado ejemplo de volumen de trabajo o actividades asignadas. En resumen: Despreocuparse de los
compromisos, debido a cambios en la propiedad, gestién o entorno.

Gestion del pedido 138,53 _ 141,47 140,00

Contratacion

175,59 374,17 111,18 220,31

Prestacion del
servicio

Control de la
subcontratacion

188,24 363,33 251,18 267,58

Fuente: Elaboracion Propia
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La SRM numero 4 que se produce cuando La Gerencia de la empresa o en su
caso los Técnicos de la misma que realizan un pedido tienen inicialmente una idea
aparentemente clara de lo que quieren y asi lo contratan. Lo que pasa es que con el
propio desarrollo del trabajo aparecen o captan la posibilidad de unas ampliaciones
y mejoras que antes no se habian pensado y no se habian contratado. "Ya que estan

aqui, podriamos hacer también......... " "Podemos mejorar todo si afiadimos....”

Explicacidn: Estas ideas pueden ser buenas, pero se plantean con la exigencia
de realizarlas con el mismo precio contratado, o sea, sin coste adicional para el
contratante. Lo cual significa un cambio en el Alcance de lo acordado. El proveedor
también aprende de lo que le solicitan, para mejorar sus productos y ofertas, pero
los afiadidos plantean una discusién monetaria. Uno quiere mads dinero por los

afadidos y el otro quiere que se lo incluyan en lo acordado sin mayor coste.

Para el stakeholder Cliente podemos ver a través de la Figura 4.18 los

siguientes resultados:

Figura 4. 18 Valoracion del nivel de riesgo y la vulnerabilidad de cada SRM

CLIENTES

500,00
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400,00
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300,00 -
250,00
200,00
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100,00
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0,00 . . . . . .

0 PREEVENTA 10FERTA 2 OFERTA 3 VENTA  HBLANIFICACION SOMUNICACIONG
DEL PROYECTO

- <=

o m v o

Situacion deriesgo

Fuente: Elaboracién propia
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Para el caso del stakeholder Cliente vemos que la variable subyacente mas influyente en la aparicién de SRM son la Asimetria de
Informacidn y la Asimetria de Poder, en base a los resultados obtenidos del calculo de la vulnerabilidad de los tres focus group realizados y que

se recogen en la siguiente figura:

Figura 4. 19 Valoracidn de la vulnerabilidad de cada SRM

MOMENTO DELA OVIPOR 5 Vulnerabilidad Vulnerabilidad Vulnerabilidad Vulnerabilidad Media
RELACION |~ hd NAVARRA  ~ DEUSTO hd Asturias | de los 3 Focus Grou| ~
Ofrecer (para conseguir una venta) garantias de plazo, experiencia, calidad... (u otras) que resulta mu
Preventa ) e 8 g ? ? BeLEs Y 574,44 1337,89 956,67 956,33
improbable que se puedan cumplir
Ofrecer un producto /servicio sin poder garantizar la cadena de valor o la informacidn (sellos) relativa a
Oferta P / poderg (sellos) 290,67 929,11 885,56 701,78

la misma que garanticen la calidad del producto.

Ofrecer un producto, servicio, o solucién, sin tener muy claro el que satisfaga las necesidades del
cliente, y sininformarle de ello previamente. Al cliente no se le da toda la informacion que se sabe,
simplemente aquella que le va a condicionar a realizar la compra del producto que le quiere vender la
Oferta empresa. Incluso en numerosas ocasiones se le ha dicho que le van a poner un producto “dltima 386,94 296,50 906,67 530,04
tecnologia” muy seguro. Efectivamente se le puso un producto de ultima tecnologia, pero no se le dijo
que estaba en fase experimental y ese cliente era un “probador del producto”. El comercial tenia que
venderlo porque la empresa se lo exigia y le daban pluses

Vender activos a clientes que no son capaces de entender el riesgo del producto en el que invierten. La
entidad financiera cobra la comisidn de colocacién (lo que generalmente comporta también jugosos
“bonus” para toda la cadena de gestion)y es el cliente el que soporta el riesgo y tiene las pérdidas si las
cosas se tuercen.

Asignar recursos insuficientes para la realizacidn de un proyecto (por ejemplo en el mundo de la
consultoria), esperando que los responsables y el equipo de proyecto se "busquen la vida" para sacar el 820,56 2063,56 1019,17 1301,09
proyecto en tiempo y forma y no termine repercutiendo en el cliente

Venta

1600,56 1570,00 1585,28

Planificacién del
proyecto

El caso de que se desarrolle un producto (gran consumo) cuyas cualidades y rasgos destacados en su
publicidad traslucen que cuenta con unas propiedades (nutricionales, de salud, etc.) que realmente no
son lo mds destacable en ese campo. Por ejemplo, un bollo infantil que alega poseer el 50% del hierro o
Comunicacion del fosforo que un nifio necesita al dia, dando a entender que es un producto saludable (cuando la 621,94 570,56 596,25
bolleria infantil, segtin el consenso de todos los que saben) es un producto que solo deberia consumirse
(porsu carga caldrica, azlcar, grasa...)de manera ocasional. No se trata de publicidad engafiosa porque
las alegaciones nutricionales que se hacen estan amparadas por la legislacion.

Fuente: Elaboracion propia
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Veamos a continuacidn, mediante la siguiente figura, el detalle de la vulnerabilidad de cada SRM ante las variables subyacentes que las

generan, destacando en amarillo la asimetria que mas influye en la apariciéon de cada SRM:

MOMENTO DE LA
RELACION |~

Preventa

Figura 4. 20 Resultado de la vulnerabilidad de cada SRM ante las Asimetrias

COMPORTAMIENTOS

Ofrecer (para conseguir una venta) garantias de plazo, experiencia, calidad... (u otras) que resulta muy
improbable que se puedan cumplir

Al MEDIA:

154

AP MEDIA:

40,5

AC MEDIA n

124,5

AT MEDIA
b

Oferta

Ofrecer un producto /servicio sin poder garantizar la cadena de valor o la informacion (sellos) relativa a
la misma que garanticen la calidad del producto.

116,5

69

122

Oferta

Ofrecer un producto, servicio, o solucidn, sin tener muy claro el que satisfaga las necesidades del
cliente, ysin informarle de ello previamente. Al cliente no se le da toda la informacién que se sabe,
simplemente aquella que le va a condicionar a realizar la compra del producto que le quiere vender la
empresa. Incluso en numerosas ocasiones se le ha dicho que le van a poner un producto “dltima
tecnologia” muy seguro. Efectivamente se le puso un producto de ultima tecnologia, pero no se le dijo
que estaba en fase experimental y ese cliente era un “probador del producto”. El comercial tenia que
venderlo porque la empresa se lo exigia y le daban pluses

165,5

113,5

Venta

Vender activos a clientes que no son capaces de entender el riesgo del producto en el que invierten. La
entidad financiera cobra la comision de colocacion (lo que generalmente comporta también jugosos
“bonus” para toda la cadena de gestion)y es el cliente el que soporta el riesgo y tiene las pérdidas silas
cosas se tuercen.

159

129,5

Planificacion del
proyecto

Asignar recursos insuficientes para la realizacién de un proyecto (por ejemplo en el mundo de la
consultoria), esperando que los responsables y el equipo de proyecto se "busquen la vida" para sacarel
proyecto en tiempo y forma y no termine repercutiendo en el cliente

102

110,5

Comunicacion

El caso de que se desarrolle un producto (gran consumo) cuyas cualidades y rasgos destacados en su
publicidad traslucen que cuenta con unas propiedades (nutricionales, de salud, etc.) que realmente no
sonlo mas destacable en ese campo. Por ejemplo, un bollo infantil que alega poseer el 50% del hierro o
del fésforo que un nifio necesita al dia, dando a entender que es un producto saludable (cuando la
bolleria infantil, segin el consenso de todos los que saben) es un producto que solo deberia consumirse
(por su carga caldrica, azlcar, grasa...)de manera ocasional. No se trata de publicidad engafiosa porque
las alegaciones nutricionales que se hacen estan amparadas por la legislacion.

165

100,5

Fuente: Elaboracion propia
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Por otra parte, la SRM identificada como mds relevante para este stakeholder es la SRM 6, que se produce en el momento en el que
estamos haciendo una comunicacion al cliente.

Figura 4. 21 Resultado de la Relevancia de cada SRM

MOMENTO DE LA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA
. COMPORTAMIENTOS Media 3 Focus
RELACION NAVARRA DEUSTO ASTURIAS
v v Group
Preventa Ofrecer (para conseguir una venta) garantias de plazo, experiencia, calidad... (u otras) que resulta muy 348,53 445,0555556 219,71 337,76

improbable que se puedan cumplir

Ofrecer un producto /servicio sin poder garantizar la cadena de valor o la informacion (sellos) relativa a
Oferta ¢ ¥ / A PSS (sellos) 346,47 371,72 273,71 330,63

la misma que garanticen la calidad del producto. 4 !
Ofrecer un producto, servicio, o solucion, sin tener muy claro el que satisfaga las necesidades del

cliente, y sininformarle de ello previamente. Al cliente no se le da toda la informacién que se sabe,

simplemente aquella que le va a condicionar a realizar la compra del producto que le quiere vender la
Oferta empresa. Incluso en numerosas ocasiones se le ha dicho que le van a poner un producto “Gltima 284,71 332,64 157,06 258,13
tecnologia” muy seguro. Efectivamente se le puso un producto de ultima tecnologia, pero no se le dijo
que estaba en fase experimental y ese cliente era un “probador del producto”. El comercial tenia que
venderlo porque la empresa se lo exigia y le daban pluses

Vender activos a clientes que no son capaces de entender el riesgo del producto en el que invierten. La
entidad financiera cobra la comisién de colocacién (lo que generalmente comporta también jugosos
“bonus” para toda la cadena de gestidn)yes el cliente el que soporta el riesgo y tiene las pérdidas si las

Venta 420,00 _ 320,88 370,44

cosas se tuercen.

Asignar recursos insuficientes para la realizacion de un proyecto (por ejemplo en el mundo de la
consultoria), esperando que los responsables y el equipo de proyecto se "busquen la vida" para sacar el 353,82 377,44 297,65 342,97
proyecto en tiempo y forma y no termine repercutiendo en el cliente

Planificacién del
proyecto

El caso de que se desarrolle un producto (gran consumo) cuyas cualidades y rasgos destacados en su
publicidad traslucen que cuenta con unas propiedades (nutricionales, de salud, etc.) que realmente no
sonlomds destacable en ese campo. Por ejemplo, un bollo infantil que alega poseer el 50% del hierro o
Comunicacién del fésforo que un nifio necesita al dia, dando a entender que es un producto saludable (cuando la 346,47 441,47 393,97
bolleria infantil, seguin el consenso de todos los que saben) es un producto que solo deberia consumirse
(por su carga caldrica, azicar, grasa...) de manera ocasional. No se trata de publicidad engafiosa porque
las alegaciones nutricionales que se hacen estdn amparadas por la legislacion.

Fuente: Elaboracion propia
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La SRM numero 6, que aparece en lo mas alto de la figura, que se produce
cuando por ejemplo se desarrolle un producto (gran consumo) cuyas cualidades y
rasgos destacados en su publicidad traslucen que cuenta con unas propiedades
(nutricionales, de salud, etc.) que realmente no son lo mas destacable en ese campo.
Por ejemplo, un bollo infantil que alega poseer el 50% del hierro o del fésforo que un
nifio necesita al dia, dando a entender que es un producto saludable (cuando la
bolleria infantil, seguin el consenso de todos los que saben) es un producto que solo
deberia consumirse (por su carga caldrica, azucar, grasa...) de manera ocasional. No
se trata de publicidad enganosa porque las alegaciones nutricionales que se hacen

estan amparadas por la legislacion.

Para el stakeholder Sociedad podemos ver a través de la Figura 4.22 los

siguientes resultados:

Figura 4. 22 Stakeholder Sociedad: Valoracion del nivel de riesgo y la vulnerabilidad de cada SRM
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Fuente: Elaboracion propia
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Para el caso del stakeholder Sociedad vemos que las variables subyacentes mas influyente en la aparicion de SRM son la Asimetria de
Informacidn y la Asimetria Temporal, en base a los resultados obtenidos del calculo de la vulnerabilidad de los tres focus group realizados y que
se recogen en la siguiente figura:

Figura 4. 23 Stakeholder Sociedad: Valoracion de la vulnerabilidad de cada SRM

MOMENTO DE LA SVIPORTA 5 Vulnerabilidad Vulnerabilidad Vulnerabilidad Vulnerabilidad Media
RELACION | = v NAVARRA v DEUSTO v Asturias + | de los 3 Focus Grou| *
Delegarla responsabilidad en un tercero, a sabiendas de que existe alta probabilidad de que no
cumpla actuando conforme a lo esperado. Traslados de impactos de una fase a otra del ciclo de vida y
Subcontratacion de |porlo tanto somos conocedores que nuestras acciones en el consumo de recursos naturalesy
un servicio generacion de residuos. Queremos suponer que alguien en la cadena los selecciona, recupera y
neutraliza suimpacto, pero sabemos que en la mayor parte de las ocasiones no existe recuperaciony
estamos consumiendo el planeta. Pero si otros no reducen ¢Por qué yo?
Estimar la informacién que me favorece, sin valorar el riesgo de fiabilidad de ésta. Los técnicos en aras
a conseguir que se lancen proyectos, convencemos, manipulamos a los politicos para lanzar dichos
proyectos, politicas, etc. Cuando en muchas ocasiones estdn poco estudiadas. Si sale mal, le
Venta perjudicara al politico, al técnico nada pues se queda en la administracién. Si sale bien todo bien para 1117,83 1165,78 834,56 1039,39
todos. Yviceversa: los politicos tienen una idea poco trabajada o se inventan un proyecto que les de
protagonismo yobligan al técnicoy a terceros a trabajar en dicha idea con los riesgos que tiene. Si sale
bien el politico asume la fama y si sale mal el fallo es debido a los técnicos

291,11 437,89 610,61 446,54

Hacer (o no hacer)algo sobre lo que no existe una exigencia legal, pero se conoce su afeccidon negativa a
Disefio terceros, por ejemplo, usar en tus procesos de fabricacion materiales que vienen de zonas de 550,00 769,56 503,17 607,57
conflictos, tomando atajos.

Asignar un servicio a un proveedor, sin mostrar preocupacion por las condiciones de ejecucion del
contrato, porla calidad, o por la gestion de residuos. Por ejemplo: Contratar para la gestion de los
residuos de la compaiiia a una empresa que, aun disponiendo de todos los permisos legales, sabes que
sus procesos no son los mas respetuosos con el medio ambiente. Dado que dispone de los 872,78 631,39 752,08

Control del servicio

contratado -
correspondientes certificados, tu te liberas de cualquier responsabilidad ante un posible incidente o
accidente derivado de la gestidn de tus residuos, pero sabes que es mas probable que ocurra que si
contrataras a otro proveedor (probablemente més caro).
Relegar el enfrentarse a un problema (de impacto social) mediante técticas dilatorias. Tomar una
Tomas de decisidn con previsiones erréneas. Por ejemplo: Incrementar de forma artificiosa las previsiones de
decisiones ingresos de una entidad local para cuadrary aprobar sus presupuestos, pudiendo provocar durante su 801,94 893,94 650,06 781,98

ejecucion el aumento del nivel de endeudamiento. “Yo construyo el puente y me hago las fotos,
veremos como se paga”

Pese a que la desde la organizacidn se conoce que la solucién definitiva a un determinado impacto
Gestion operativa |ambiental negativo, pasa por hacer una graninversion (depuradora), se ponen en marcha acciones que 886,94 528,94 707,94
solo solucionan parcialmente dicho impacto a un coste obviamente menor.

Fuente: Elaboracion propia
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Veamos a continuacidn, mediante la siguiente figura, el detalle de la vulnerabilidad de cada SRM ante las variables subyacentes que las

generan, destacando en amarillo la asimetria que mas influye en la aparicion de cada SRM:

MOMENTO DE LA
RELACION |+

Subcontratacién de
un servicio

Figura 4. 24 Stakeholder Sociedad: Resultado de la vulnerabilidad de cada SRM

COMPORTAMIENTOS

Delegar la responsabilidad en un tercero, a sabiendas de que existe alta probabilidad de que no
cumpla actuando conforme a lo esperado. Traslados de impactos de una fase a otra del ciclode vida y
por lo tanto somos conocedores que nuestras acciones en el consumo de recursos naturalesy
generacion de residuos. Queremos suponer que alguien en la cadena los selecciona, recuperay
neutraliza suimpacto, pero sabemos que en la mayor parte de las ocasiones no existe recuperaciony
estamos consumiendo el planeta. Pero si otros no reducen ¢Por qué yo?

Al MEDIA n
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Venta

Estimar la informacion que me favorece, sin valorar el riesgo de fiabilidad de ésta. Los técnicos en aras
a conseguir que se lancen proyectos, convencemos, manipulamos a los politicos para lanzar dichos
proyectos, politicas, etc. Cuando en muchas ocasiones estan poco estudiadas. Si sale mal, le
perjudicara al politico, al técnico nada pues se queda en la administracidn. Si sale bien todo bien para
todos. Yviceversa: los politicos tienen una idea poco trabajada o se inventan un proyecto que les de
protagonismo y obligan al técnicoy a terceros a trabajar en dicha idea con los riesgos que tiene. Si sale
bien el politico asume la fama y si sale mal el fallo es debido a los técnicos

127

88

103

58

Disefio

Hacer (o no hacer)algo sobre lo que no existe una exigencia legal, pero se conoce su afeccion negativa a
terceros, por ejemplo, usar en tus procesos de fabricacion materiales que vienen de zonas de
conflictos, tomando atajos.

110

70

93,5

68,5

Control del servicio
contratado

Asignar un servicio a un proveedor, sin mostrar preocupacidn por las condiciones de ejecucion del
contrato, por la calidad, o por la gestion de residuos. Por ejemplo: Contratar para la gestidon de los
residuos de la compafiia a una empresa que, aun disponiendo de todos los permisos legales, sabes que
sus procesos no son los mas respetuosos con el medio ambiente. Dado que dispone de los
correspondientes certificados, tu te liberas de cualquier responsabilidad ante un posible incidente o
accidente derivado de la gestion de tus residuos, pero sabes que es mas probable que ocurra que si
contrataras a otro proveedor (probablemente mas caro).

100

81

94,5

83

Tomas de
decisiones

Relegar el enfrentarse a un problema (de impacto social) mediante técticas dilatorias. Tomar una
decision con previsiones erréneas. Por ejemplo: Incrementar de forma artificiosa las previsiones de
ingresos de una entidad local para cuadraryaprobar sus presupuestos, pudiendo provocar durante su
ejecucion el aumento del nivel de endeudamiento. “Yo construyo el puente y me hago las fotos,
veremos cOmo se paga”
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99,5
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Gestion operativa

Pese a que la desde la organizacidn se conoce que la solucién definitiva a un determinado impacto
ambiental negativo, pasa por hacer una gran inversion (depuradora), se ponen en marcha acciones que
solo solucionan parcialmente dicho impacto a un coste obviamente menor.

Fuente: Elaboracion propia
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Por otra parte, la SRM identificada como mas relevante para este stakeholder es la que se produce en el momento en el que desde una
organizacién estamos disefiando un producto, y nos planteamos si hacer (o no hacer) algo sobre lo que no existe una exigencia legal, pero se
conoce su afeccion negativa a terceros, por ejemplo, usar en tus procesos de fabricacion materiales que vienen de zonas de conflictos ( caso de
fabricacién de los méviles y el uso de componentes, como el coltan, que provienen de zonas de Africa en conflicto). En la siguiente figura podemos

ver la valoracién recibida por cada SRM relacionado con el stakeholder Sociedad.

Figura 4. 25 Stakeholder Sociedad: Resultado de la Relevancia de cada SRM

MOMENTO DELA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA RELEVANCIA
~ COMPORTAMIENTOS Media 3 Focus
RELACION NAVARRA DEUSTO ASTURIAS
7 7 Group

Delegar la responsabilidad en un tercero, a sabiendas de que existe alta probabilidad de que no

cumpla actuando conforme a lo esperado. Traslados de impactos de una fase a otra del ciclo de vida y

Subcontratacién de |porlotantosomos conocedores que nuestras acciones en el consumo de recursos naturalesy
317,35 225,56 241,06 261,32

unservicio generaciéon de residuos. Queremos suponer que alguien en la cadena los selecciona, recupera y
neutraliza suimpacto, pero sabemos que en la mayor parte de las ocasiones no existe recuperaciony
estamos consumiendo el planeta. Pero si otros no reducen ¢Por qué yo?

Estimar la informacién que me favorece, sin valorar el riesgo de fiabilidad de ésta. Los técnicos en aras
a conseguir que se lancen proyectos, convencemos, manipulamos a los politicos para lanzar dichos
proyectos, politicas, etc. Cuando en muchas ocasiones estdn poco estudiadas. Si sale mal, le

Venta perjudicara al politico, al técnico nada pues se queda en la administracién. Sisale bien todo bien para 333,24 276,28 188,82 266,11
todos. Yviceversa: los politicos tienen una idea poco trabajada o se inventan un proyecto que les de
protagonismo y obligan al técnicoya terceros a trabajar en dicha idea con los riesgos que tiene. Si sale
bien el politicoasume la fama ysisale mal el fallo es debido a los técnicos

Hacer (o no hacer) algo sobre lo que no existe una exigencia legal, pero se conoce su afeccién negativa a
Disefio terceros, por ejemplo, usar en tus procesos de fabricacién materiales que vienen de zonas de 317,94 264,17 361,47 314,53
conflictos, tomando atajos.

Asignar unservicio a un proveedor, sin mostrar preocupacién por las condiciones de ejecuciéon del
contrato, por la calidad, o por la gestiéon de residuos. Por ejemplo: Contratar para la gestiéon de los
residuos de la compafia a una empresa que, aun disponiendo de todos los permisos legales, sabes que
sus procesos no son los mas respetuosos con el medio ambiente. Dado que dispone de los 245,00
correspondientes certificados, tl te liberas de cualquier responsabilidad ante un posible incidente o
accidente derivado de la gestion de tus residuos, pero sabes que es mas probable que ocurra que si
contrataras a otro proveedor (probablemente mas caro).

Relegar el enfrentarse a un problema (de impacto social) mediante tacticas dilatorias. Tomar una
decisién con previsiones erréneas. Por ejemplo: Incrementar de forma artificiosa las previsiones de
ingresos de una entidad local para cuadrary aprobar sus presupuestos, pudiendo provocar durante su 283,82 231,33 214,12 243,09
ejecucion el aumento del nivel de endeudamiento. “Yo construyo el puente y me hago las fotos,

Control del servicio
contratado

— 292,94 268,97

Tomas de
decisiones

veremos como se paga”

Pese a que la desde la organizacién se conoce que la solucién definitiva a un determinado impacto
Gestion operativa ambiental negativo, pasa por hacer una graninversiéon (depuradora), se ponen en marcha acciones que 329,41
solo solucionan parcialmente dicho impacto a un coste obviamente menor.

- 257,24 293,32

Fuente: Elaboracion propia
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La solucidn podria estar basada en analizar el ciclo de vida de nuestros
productos y asi conocer su impacto socio-ambiental, a partir de ahi, solicitar, cuando
corresponda, un certificado que garantice que nuestros componentes estan “libres
de conflicto”, aunque implique mayor inversién, pero lo normal es que se pongan en
marcha acciones que solo solucionan parcialmente dicho impacto a un coste

obviamente menor.

La valoracion de las variables subyacentes causantes de las situaciones de
riesgo moral, viendo cudl de ellas es mds relevante para cada stakeholder, nos
permite por una parte hacer un andlisis de las causas que se visualizan en las figuras
anteriores segun el tamafo de la burbuja en la figura y asi poder actuar estableciendo
un tratamiento de los riesgos, bien con un esquema de trabajo que defina prioridades
para gestionar las variables subyacentes estableciendo controles a la hora de la toma
de decisiones o bien como competencias formativas que podrian aplicarse a las
personas lideres de la organizacion que son responsables de tomar las decisiones y

asi ayudar a mitigar o eliminar riesgos.

4.6 Conclusiones

Autores como Bonilla-Jiménez y Escobar (2017), y Seal et al. (1998) afirman
que los focus group se pueden usar en combinacidn con otros métodos de
investigacion, ya sean cuantitativos o cualitativos, y como indica Krueger y Casey
(2014), el focus group puede ofrecer informacién valiosa sobre una variedad de
problemas organizacionales como la moral, el compromiso, la producciéon o la
satisfaccion de los empleados; y animados por las reflexiones de Reish (2007), no

descartamos la validez de los focus group.

Por todo ello, la conclusiéon principal, como nos lo ha confirmado la mayoria
de los participantes de los Focus Group, y en especial los del focus group realizado
con el grupo de organizaciones asociadas a EUSKALIT, es que se ha podido constatar

que el riesgo moral es una realidad en las organizaciones y es posible gestionarlo
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como otros riesgos en las empresas. Nos lo recordaba Maribi Zubiaga (MZ), directora
de AURTENBAI, una de las organizaciones participantes, haciendo referencia a la
existencia del riesgo moral en las organizaciones: “Si, se da en nuestra organizacion,
No es un riesgo que se gestione de una forma explicita, y si es factible su implantaciéon
de una forma transversal a todos los procesos”. En esta linea, Jose Antonio Calvo
Maguregi (JCM), director general de Acorde Consulting, una de las empresas
asistentes al focus group realizado con el grupo de organizaciones asociadas a
EUSKALIT, ante la pregunta de si considera que el riesgo moral es un riesgo que se
gestiona en las organizaciones: “De forma explicita creo que es evidente que no.
Como mucho, a través de la definicion y “vigilancia” de los valores. Pero hay
cuestiones que se escapan y no se gestionan”. Y ante la pregunta sobre el grado de
factibilidad de la implantacién de un Modelo de gestion para los riesgos morales,
contesta: “Creo que la clave es que se aporte un modelo. La simple enunciacién del
problema se quedaria vacia; si se facilita un modelo, que puede ademds coordinarse
con otro tipo de modelos o de sistemas (por ejemplo, el de gestion de compliance
penal), entonces es mas factible”. A esta propuesta afiade Fernando Sierra (FS),
director de EUSKALIT, e impulsor del Modelo de Gestién Avanzada: “Creo que seria
bueno que tuviese encaje de forma coordinada con otras iniciativas de gestion que

existan en la empresa (encuesta de personas, gestion de riesgos, compliance...). “

Muchos de los asistentes, y asi nos lo recordaba MZ, veian como barrera para
la implantacién del MCM: “Las mismas que para cualquier cambio o nuevo
planteamiento. Es decir, la resistencia al cambio, pero no mas que esa”. Acentuando
ese riesgo, alguno de los asistentes, como es el caso de FS, veian como riesgo para la
implantacidon de un MCM: “ el que se considere como otra iniciativa mas”, para ello
proponia: “Simplificacion al maximo y pragmatismo para que no asuste a quien lo
incorpore por primera vez, por ello, una forma de aplicar el pragmatismo es utilizar
un marco de gestiéon de riesgos que a buen seguro ya se esté utilizando en la

organizacidn para gestionar otro tipo de riesgos”.

Ante la pregunta, “¢En el marco de que politica de la Compania implantarias

el MCM?”, y a la vista de la importancia que esta cogiendo la gestidn de riesgos en
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las organizaciones, JCM, decia: “Entiendo que podria estar enmarcado en la politica
de gobernanza o de gobierno corporativo, en relacién con otros sistemas de

compliance”.

Por todo ello, y, por una parte, para eliminar las resistencias internas a las que
aluden los integrantes del focus group, y, por otra, para simplificar el proceso de
implantacion, proponemos para la evaluacién y gestion de los riesgos morales, de
igual forma a como se ha utilizado en los focus group, el marco de un sistema para
la gestion de riesgos, como puede ser la metodologia de la Norma ISO 31000, uno de
los estandares de gestion de riesgos mas utilizados, que a buen seguro ya se viene
utilizando en las organizaciones para la gestidn de otros riesgos, como pueden ser los

ambientales.

Ademas, La version de la norma ISO 31000:2018, contempla el requisito de la
participacidon de la Alta Direccidn a la hora de ejercer el liderazgo sobre el sistema de
gestion de riesgos. El liderazgo ejercido por la Alta Direccién vera la gestidn de riesgos
como una herramienta necesaria cuando se han de tomar decisiones, ademas de
ayudar en las labores de seguimiento y control (Tranchard, 2018), y esto es relevante
pues nuestra investigacién busca a través del MCM que las personas a la hora de Ia
toma de decisiones se planteen si dicha decisidon puede generar algun riesgo moral a

alguno de sus stakeholders.

Por ello, hemos visto que la Norma de Gestidn de Riesgos estandar ISO 31000
es perfectamente valido para afrontar la gestidn de riesgos morales, y por tanto para
constituirse como parte de la estructura del Modelo de Compliance Moral. Asi, el
MCM incorpora en el marco del proceso estratégico, los pardmetros necesarios, que
la norma identifica como Contexto de una organizacién, para poder realizar el Analisis
y la Evaluacién de Riesgos (criterios de evaluacidn de riesgos, politica de apetito de
riesgo, politica de tratamiento de riesgos). Estos parametros, de aplicacion estandar
en la gestion de riesgos, los hemos aplicado con un ejemplo para facilitar la

comprensién del proceso de gestion de riesgos.
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Seguidamente hemos realizado el mismo proceso de Anlisis y Evaluacién de
Riesgos, pero para las Situaciones de Riesgo Moral identificadas en el capitulo llI,
durante la fase de entrevistas, a través de la realizacion de los focus group y posterior
trabajo del equipo de investigacidn, y podemos concluir que el riesgo moral es

integrable en la gestidon de riesgos de la compaiiia.

Continuando con la metodologia de gestidon de riesgos que hemos venido
aplicando, y habiendo terminado con el proceso de Evaluacion del Riesgo,
tendriamos que continuar con la aplicacion del proceso de Tratamiento de Riesgos,
cuyo propodsito principal es “seleccionar e implantar opciones para abordar los
riesgos” (Norma 1SO 31000:21), es decir buscar nuevas acciones para controlarlo o
para reducir su impacto, y establecer la prioridad y periodicidad para los nuevos

controles o acciones que se definan.

Cundo se pone en marcha el proceso de Tratamiento de Riesgos, tal y como
indican Leitch (2010) o Lizarzaburu y Casares (2016) estamos ante una accion cuya
aplicacion, buscando evitar el riesgo, puede originar nuevos riesgos o modificar los

riesgos existentes.

Por ello, pensamos que poner en marcha el proceso de tratamiento de
riesgos, esta muy vinculado a la actividad y estrategia de cada organizacion, pues
cada organizacién, en funcién de su estrategia ha de definir su tolerancia al riesgo, su
grado de aproximacion al riesgo con vistas a conseguir sus objetivos (apetito de
riesgo) y su respuesta al mismo, y es cuando hemos considerado la necesidad de
pasar a la Fase de Aplicabilidad (Ver Tabla 1.1). Pero sabiendo que estamos en
condiciones de construir un modelo de gestion de riesgos, que responde al nombre
de Modelo de Compliance Moral, que es capaz de facilitarnos la gestion de los riesgos

morales y que responde al esquema estandar ERM.

También hemos podido constatar, tras realizar el Andlisis de Riesgos con los
focus group, y los posteriores analisis de la evaluacién de las situaciones de riesgo los
resultados de dichos focus group (Evaluacién de los Riesgos), que se pueden plantear

posibles tratamientos de riesgos para mitigar la aparicién de los mismos, mucho de
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I ———
ellos vinculados al proceso de toma de decisiones de las personas que ocupan cargos
directivos y por tanto al proceso de gestion de personas y liderazgo, dado que se han
constatado y evaluado las variables causantes de su aparicidén: las asimetrias

previamente identificadas en la fase de investigacidn anterior.

Esto no hace mds que confirmar lo que ya nos anticiparon alguno de los
asistentes a los focus group, los riesgos morales se pueden gestionar para evitar sus
posibles efectos negativos, e incluso para buscar convertirlos en oportunidad de
mejora, como nos sefialaba Jose Antonio Calvo Maguregi, director general de Acorde
Consulting: “Como he comentado antes, incluyendo el concepto de riesgo moral en
la definicién y gestion de valores, del modelo de liderazgo, de la gestion de

comportamientos asociados al liderazgo, etc.”
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Capitulo V: Modelo de Compliance Moral.
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5.1 Introduccion

En capitulos anteriores se ha puesto de manifiesto por una parte la
importancia del riesgo moral para las organizaciones en el marco de las relaciones
con los stakeholders, que lo convierte en un nuevo riesgo para la organizacién; por
otra parte hemos visto la importancia de la identificacion de los principales dmbitos
de riesgo moral que pueden tener las organizaciones, la existencia de riesgos morales
similares en los distintos tipos de organizacion y la identificacion de cuales son las

variables contextuales que influyen en la aparicion de los mismos.

En el capitulo 1V, también hemos podido responder a la pregunta de si los
riesgos morales son gestionables, y en qué medida puede hacerse en base a los
estandares internacionales existentes, lo cual facilitaria la implantacién de una
sistematica para su gestion en las organizaciones sin tener que definir un nuevo

proceso de gestién de riesgos, evitdndose asi barreras de entrada.

En este capitulo V, y a la vista de que estamos ante un riesgo gestionable, se
propone la creacién de un modelo de gestion al que denominamos Modelo de
Compliance Moral (MCM), que se dotaria de una estructura de procesos equivalente
al que se impulsa desde una estrategia GRC, es decir con enfoque de gestidén de
riesgos integral desde el proceso estratégico, partiendo de la gobernanza de una
organizacién; cuyo alcance, en cuanto a los riesgos que gestiona incluiria los riesgos
gue podemos inducir a nuestros stakeholders y no solo los que afectan a nuestra
organizacién; dotado de una estructura organizativa de supervisiéon y facilitadora del
cumplimiento ético de la organizacién, mas alla de lo legal, vinculada al cumplimiento
de la normativa que va asociada a los riesgos morales, principalmente en relacion a

los procesos de toma de decision.

La organizacion de este capitulo es la siguiente. En primer lugar, proponemos
una ampliacién de la perspectiva del Compliance legal con el Compliance Moral,
basada en un sistema corporativo de gestion de riesgos morales, que hemos

denominado Modelo de Compliance Moral (MCM), que garantice la visién global de
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riesgos de la organizacion, ligada a la estrategia y con una segregacion de funciones.
En segundo lugar, planteamos un Modelo de Compliance Moral, que incorpora una
serie de procesos para la formalizacion de funciones y atribuciones para la definicion,
medicidn, control y reporting del riesgo. A continuacién, realizamos una implantacién
del MCM propuesto tomando como referencia una selecciéon de SRM identificadas en
el marco de la investigacidn realizada, cuya presentacidn se realiza en el capitulo III.
Para terminar con el apartado conclusiones donde se representa graficamente el
MCM de gestién de riesgos como aportacion de valor para la sostenibilidad de la

empresa.

5.2 El Moral Compliance, una herramienta para impulsar una cultura

de gestion de riesgos integral: mas alla de lo legal.

Entendemos que una empresa que incorpora en su gestion el analisis y
evaluacidn de sus riesgos estd dando pasos por la sostenibilidad de la misma; en este
marco los compromisos externos voluntarios que se adquieran mas alla de la ley,
basados por ejemplo en recomendaciones, como puede ser el Cddigo de Buen
Gobierno de las Sociedades Cotizadas (OCDE, 2016), pueden servir de palanca para
la implantacién del modelo Compliance Moral” de forma interna en la organizacién y
serdn una clara evidencia del despliegue de la politica de Buen Gobierno de la

companiia (Adelstein & Clegg, 2016).

En esta linea de crear cultura dentro de la organizacion, la empresa que
apuesta por la excelencia empresarial ha de tomar decisiones contando con valores
éticos (Cortina, 2000), a fin de cuentas son las grandes corporaciones las que en el
mercado global pueden crear una cultura basada en la ética empresarial, donde los
cadigos éticos y de conducta son la base para establecer los principios de actuacién
(Garcia-Marza, 2017) las pautas de conducta a los que debe atenerse el
comportamiento de una empresa y sus personas, asi como de aquellos que trabajan
en su nombre, en sus relaciones internas y hacia el exterior, en su desempefio diario

(Gofii, 2011), donde las buenas practicas empresariales para que sean creibles deben
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ir mas alla de la libertad de empresa (UN Global, 2000) y apostar por dar satisfaccion

a todos los grupos de interés.

El buen gobierno corporativo impulsa un cambio cultural que tiene como
objetivo dirigir una organizacion para mejorar la creatividad y la excelencia moral vy,
por lo tanto, el valor organizacional (Verhezen, 2010). Los mecanismos de
gobernanza pueden ser formales o informales, desde cddigos éticos y otras
regulaciones formales internas para impulsar el cumplimiento. Los didlogos genuinos
y la capacitacidon adecuada en la toma de decisiones éticas pueden profundizar la
comprensién y crear una conciencia consciente para motivar a los empleados a
comportarse de acuerdo con valores éticos organizacionales compartidos (Eisenstat

et al., 2008; Getz, 2009; Hart & Thompson, 2007; Paine, 1994, 2003).

Hemos visto que el riesgo moral cubre fenédmenos que quedan fuera del
campo de los seguros, y que en el ambito de la empresa no se materializa Unicamente
tras la relacién entre el principal y el agente. Basandonos en la Stakeholder theory
(Freeman, 1984) podemos considerar que las decisiones que toma el agente afectan
no solo al principal, sino también al conjunto de stakeholders que estan vinculados
con la organizacidn, bien por su aportacién de valor o porque son afectados por la

actividad de la organizacion, sin que haya habido una aceptacién explicita del riesgo.

La investigacién realizada se ha focalizado en reflexionar sobre las posibles
situaciones de riesgo moral que se dan en las organizaciones en relacién con sus
stakeholders a la hora de la toma de decisiones, en el marco de la actividad diaria;
también hemos visto que es posible utilizar herramientas estandar, como la Norma
ISO 31000, que adaptadas al riesgo que queremos gestionar posibilitan su gestién,
facilitando la evaluacién de éste para después realizar un tratamiento del mismo,
mitigandolo o eliminandolo, en el marco de los procesos de toma de decisiones de

los gestores empresariales a partir de la estrategia de buen gobierno establecida.

Asi, y tras revisar la literatura sobre el Compliance en el capitulo Il, ponemos
de manifiesto la necesidad de avanzar en el proceso compliance, y no tener en cuenta

solo la actuacién de la organizacién ante los riesgos legales, incorporando a la gestion

129



Capitulo V: Modelo de Compliance Moral. MCM
I ———
de riesgos un analisis desde la perspectiva del riesgo moral, ya que como indica
Stiglitz (2010), en el disefio de mecanismos y estructuras eficientes de regulacion es
importante considerar las limitaciones en la implementaciéon y la vigilancia del

cumplimiento.

La aplicacién de una gestidon de riesgo empresarial o ERM, que incluya la
gestidon de riesgos morales, es un proceso que exige una madurez empresarial en
cuanto a gobierno corporativo y a la adecuacién ética de la organizacion, por tanto
exige trabajo y esfuerzo por parte de las organizaciones (Bowling & Rieger, 2005), con
un enfoque que vincula la gestién del riesgo con la estrategia empresarial y la toma

de decisiones, es decir con perspectiva integral (Arena et al., 2010).

5.3 Planteamiento de un Modelo de Moral Compliance

Planteamos construir en las organizaciones un modelo de gestidon para
mejorar el nivel de cumplimiento de una organizacidn con la sociedad y sus grupos
de interés: Compliance Moral, a través de la gestién de los riesgos morales. Este
modelo se desarrolla en un sistema de gestion que se constituye como un conjunto
de elementos mutuamente relacionados o que interactian (politicas, objetivos,
responsables, recursos, controles, indicadores, etc.), que tiene como elemento
nuclear la gestion operativa de los riesgos morales a partir de su identificacién, en el

marco de una sistematica de trabajo desplegada desde una cultura de compliance.

5.3.1 Propuesta de una Estructura de Modelo de Compliance Moral: detalle

de los Procesos Macro

En el marco de la estrategia de buen gobierno que tenga cada organizacion,
el Modelo de Compliance Moral, ademas de las medidas organizativas que se derivan
de laimplantacion del mismo para garantizar cada uno de los procesos, como sistema
de gestidn establece una serie de procesos macro, que iremos desplegando en los

siguientes subcapitulos, pudiéndose apreciar en la Figura 5.1:
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Figura 5. 1 Mapa de Procesos General de la propuesta de MCM
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Fuente: Elaboracion propia

Estrategia, Etica y Buen Gobierno. La organizacién en base a su estrategia

establecerd las politicas de la Compaiiia, que vinculen gobernanza, riesgo vy

cumplimiento, para garantizar la aportacion de valor de la compaiia (Young & Thyil,

2014) determinando el compromiso de la alta direccién de la compaiiia por la

integracién de la ética en la gestién (Torre, 2005), destacando en su relacion con los

riesgos morales. En definitiva, con el objetivo de promover una cultura ética y de

cumplimiento se estableceran los procedimientos que ayuden en el proceso de

formacién de la voluntad de las personas en la nueva cultura organizacional, de

adopcidn de decisiones y de ejecucidn de las mismas en relacion a los protocolos de

actuacion y medidas de cumplimiento:

° La politica de Buen Gobierno que establecera los diferentes niveles de

control existentes en la compaiiia, basados en las 3 lineas de defensa de

COSO; asi como los drganos de supervision que garanticen el buen

funcionamiento del sistema de gestion.

° La politica de Gestidon de riesgos morales, vinculada a los objetivos

estratégicos que se determinen.
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° Criterios de riesgos alineados con la exposicion de la compaiiia al
riesgo, que nos lleven a definir un apetito de riesgo coherente con la
estrategia de la compaiiia.

° El cddigo de conducta o cddigo de buenas practicas, que defina los
principios y valores que deben regir las relaciones de la organizacidén con sus
grupos de interés. Deberd ser conocido y aceptado por todo el personal de la
organizacién. Alineado con la exposicion de la compaiiia al riesgo de que los
trabajadores de la organizacién incurran en algun riesgo moral. Deberd
contribuir a establecer una cultura ética, que representa la proteccion mas

eficaz frente a la materializacién de riesgos morales.

° Canales de denuncias.

° Protocolos de investigacion.

° Politica de transparencia.

. Protocolos de respuesta ante una denuncia.

° Destacar también la necesidad de establecer las herramientas

organizativas que se deriven del despliegue de la politica de Buen Gobierno y
de Gestion de Riesgos, para facilitar la gestion de estos riesgos, asi
proponemos: creacidn del drgano dependiente del Consejo que vele por la
aplicacion del cddigo de conducta, y que sirva como instrumento para
garantizar un comportamiento ético y responsable de las personas de la
organizacién. Serd un organo de supervisién, que podria ser un comité de
ética, con poderes auténomos de iniciativa y de control y dedicado a la
supervisidon del funcionamiento y del cumplimiento del modelo. Incluso cémo
organo de consulta ante las dudas que pudiera tener una persona a la hora de

la toma decesiones.

Resumiendo, en esta etapa, con el diagndstico sobre la adaptacién de la
organizacién a la nueva estrategia y al proyecto que se quiere acometer, se podra

avanzar definiendo:
) las politicas, los objetivos, los responsables, los recursos,
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. el plan de trabajo y los parametros de medicidn del éxito del sistema.

Proceso de Gestion de Riesgos Morales. Se estableceran los procedimientos
gue concreten por una parte la implantacion de las fases de Identificacidn, Evaluacién
y Respuesta a los riesgos morales y a continuacién otra serie de actividades mds
vinculadas a las fases de Supervision, Deteccién y Reaccion al riesgo moral, cerrando
asi el ciclo de Mejora Continua que incorpora el MCM. La empresa deberd ser
consciente de que al mantener su MCM la mejora continua se reflejard de manera
evidente en la realizacion diaria de cada una de las actividades desarrolladas en los
procesos. Por lo que, la empresa debera garantizar las disposiciones y recursos
necesarios para el perfeccionamiento del MCM, con el objetivo de mejorar la eficacia

de todas las actividades y el cumplimiento de sus propdsitos.

Debera vigilar, entre otras, las siguientes fuentes para identificar

oportunidades de mejora:

. Los cambios en la legislacidon que apliquen a la organizacidn.

Evaluacién del cumplimiento de los objetivos del MCM.

° Los resultados de la identificacidn de riesgos y su evaluacion.

° Los resultados de las verificaciones y auditoria del MCM, incluyendo la
investigacion de los riesgos morales en que se haya podido incurrir,
identificados por los diferentes canales.

° El resultado de la evaluacién realizado por la alta direccion.

La organizacidn tendrd que disefiar un procedimiento de acciones correctivas
y preventivas, el cual garantice que se definan e implementen las acciones necesarias,
con base en los resultados de la supervisién y medicién de la eficacia del MCM, de las
auditorias y de la revision por la alta direccién, como seguro se aplica con otras
normas en el marco del resto de sistemas de gestion que tenga establecidos la

organizacion.
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Fases de Identificacion, Evaluacion y Respuesta a los riesgos morales. La
organizacién tomando como base la Norma ISO 31000 (ver Figura 4.5 de la pagina 91,

del capitulo IV), desarrollard las siguientes actividades:

° Establecimiento del contexto de la organizacion en relacién a la
gestion de riesgos morales. Es importante determinar sobre qué stakeholders
se quiere trabajar para gestionar los riesgos que podemos inducirles.

° Evaluacion del Riesgo Moral. Se comenzard con el proceso de
Identificaciéon de Riesgos Morales, seguido se realizara el proceso de Analisis
de Riesgos y Evaluacién de Riesgos. El resultado serd la obtencion del Mapa
de Riesgos Morales, es decir la Identificacién de las actividades en cuyo
ambito puedan identificarse riesgos morales que deben ser gestionados, mas
alld del cumplimiento legal y de la ética aplicada por el responsable de la
actividad donde surge el riesgo, para cada uno de los stakeholders. A
continuacion, se realizard una Evaluacidn de los riesgos morales. Tras el
analisis de los riesgos potenciales identificados, y de las casusas que inducen
a su aparicidn, se abordara la identificacion de los controles implantados en
la organizacién, obteniéndose asi el riesgo residual para cada uno de los
riesgos morales. Es ahi, cuando en funcién de los criterios de riesgos de la
organizacién alineados con su estrategia de riesgos se verd o no la necesidad
de aplicar el proceso de Respuesta, elaborando un plan de tratamiento de

riesgos especial o no para cada SRM.

° Respuesta: Tratamiento de Riesgos Morales, proceso aplicado a cada
SRM, que, en base a los criterios de riesgo de la organizacién (junto con su
apetito de riesgo), grado de tolerancia al riesgo, nos lleven a establecer planes
de accién que incluyan nuevos controles para su minimizacién o eliminacién,
evitando la afeccién a los stakeholders. Conociéndose las variables
(asimetrias) causantes de los riesgos morales, se podrd hacer un

planteamiento general de cdmo abordar en la organizacidn esas variables; de
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igual forma a cuando definimos unos valores organizativos, y establecemos

planes formativos y de accidén para su seguimiento y concienciacién.

La siguiente figura recoge el desglose de actividades de esta Fase de
Identificacion, Evaluacion y Respuesta a la Gestidn de Riesgos Morales del MCM:
Figura 5. 2 Mapa de Procesos de las Fases: Identificacion, Evaluacion y Respuesta
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Fuente: Elaboracion propia

Fase de Supervision. Establecimiento de medidas para la supervision de la
implementacion y funcionamiento del sistema de gestion. Se estableceran informes
sobre el grado de cumplimiento en cada ejercicio y planes de accién para el ejercicio
siguiente, como puede ser el Informe de Revisidn por la Direccidon requisito estandar
de los sistemas de gestidn vinculados a normas internacionales. En esta fase, se
constituira un érgano de supervisidén, comité de ética, vinculado a la tercera linea de
defensa de la organizacién, en base al Marco COSO. El comité de Etica se gestionara
en paralelo al érgano de Auditoria Interna que normalmente se encargara de
gestionar el compliance legal. Este nuevo érgano definira e implantara mecanismos
para facilitar la toma de decisiones cuando se identifique en la gestion operativa un
potencial riesgo moral. Definirda mecanismos de resolucion de conflictos, como puede
ser herramientas para la gestion de dilemas éticos, actuando como drgano consultivo
para ayudar en la toma de decisiones. Sera el encargado del proceso de Reaccidn al
Riesgo Moral y de aconsejar o priorizar actuaciones del proceso de Deteccion del
riesgo moral. En el marco operativo de la toma de decisiones, solo actuara si el
responsable de la toma de decisién considera necesario consultar al comité de ética.

Destacariamos en esta etapa los procesos:

135



Capitulo V: Modelo de Compliance Moral. MCM

° Protocolo de toma de decisiones. - Establecimiento de
protocolos o procedimientos que ayuden en el proceso de formacion
de la voluntad de las personas de la organizacién, de adopcidn de
decisiones y de ejecucion en las mismas con relacion a los
procedimientos establecidos.

° Proceso de \verificacién periddica. Motivado por la
identificacion de incumplimientos o comportamientos que no
responden a lo establecido en el Modelo, o cuando se produzcan
cambios en la organizacién o en la actividad desarrollada que los

hagan necesarios.

Fase de Deteccidn y Reaccidn al Riesgo Moral. Se enmarca en la gestién de la
actividad diaria de la organizacién y para ello es clave establecer algin proceso
vinculado con la identificacién de actuaciones que vayan en contra de la cultura ética
y de la politica establecida para el control de los riesgos morales. Hablamos de la
deteccion del riesgo para referirnos al caso de que la organizacién tuviese
conocimiento de que éste se ha materializado por alguno de los canales habilitados
para ello. Entre las herramientas contempladas se incluye las auditorias externas e
internas al sistema de gestién, controles normativos y canales para comunicacién de

denuncias o de actuaciones no éticas Destacariamos el proceso:

° Canales de denuncias (Canal Etico). - Imposicién de la obligacién de
informar de posibles riesgos e incumplimientos al organismo de vigilar el

funcionamiento y la observancia del modelo de prevencidn.

Resumiendo, monitorizacion de la responsabilidad moral. Para ello,
debe fomentarse un proceder facil, que no suponga consecuencias negativas
para el empleado, sino que sea visto, en la empresa como puntos positivos.
Pero también que los canales de comunicacién sirvan para divulgar avances
gue se estan dando en la empresa, mostrar que el cambio cultural se esta

consolidando.
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En lo que respecta a la Fase de Reaccidn al Riesgo Moral, ésta Incluye el
establecimiento de procesos para la reaccion ante eventuales situaciones de
incumplimiento o de materializacién del riesgo moral, definiéndose un protocolo de
actuacién frente a dicho riesgo, que garantice ante el stakeholder afectado la
reaccidon inmediata de la empresa. Se incluird el establecimiento de sistemas de

reconocimiento/disciplinario: premiar/sancionar. Ver Figura 5.3.

Figura 5. 3 Mapa de Procesos: Deteccion y Reaccion al Riesgo Moral
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Fuente: Elaboracién propia

Fase de Formacion y de Comunicacion. EI MCM, que partiria del
establecimiento de una estrategia basada en el compromiso de la empresa con sus
grupos de interés y con el buen gobierno y la sostenibilidad de la misma, implica crear
una cultura empresarial firmemente asentada en la ética, para ello es clave
establecer programas formativos que ayuden a consolidar la cultura en valores
éticos, la formacidn para gestién de las variables subyacentes que hacen posibles los
riesgos morales, asi como el conocimiento del Modelo de Compliance Moral.
Estableciendo figuras referentes en la organizacion enlazadas con el programa
formativo. No olvidemos que estamos planteando un modelo que pretende romper
el dilema moral entre una gestién basada en la regulacion legal y la gestién ética. Hoy
en dia la sociedad tiene un claro interés en que las personas y las empresas se
comporten siempre éticamente, porque asi se conseguird que, al menos
habitualmente, los resultados sean éticos, y que las organizaciones mejoren siempre

como centros éticos y econémicos de toma de decisiones (Argandofa, 2003).
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Nuestro planteamiento de gestién con el MCM es integral, es decir la
aplicacion de todas las Fases del MCM, segun Figura 5.1. No obstante, el modelo
permite su implantacién progresiva e incluso aplicar solo la implantacion de la Fase
de Identificacion, Evaluacién y Respuesta para la que solo es necesario la
implantacién de algunos procesos de la Fase de Estrategia, Etica y Buen Gobierno. El
MCM se puede adaptar a la cultura de gestion de riesgos de la compaiiia. No todas
las organizaciones gestionan sus riesgos de forma integral ni tienen implantado un
sistema de compliance. Pero pensar en un MCM integral presenta diferentes ventajas

si hablamos de cambiar la cultura organizacional.

Como hablamos de un sistema de gestidon para un determinado riesgo , y a
buen seguro la organizacion dispondra de algo equivalente para la gestiéon de otros
riesgos, o tendrd establecido un compliance legal; las personas de la organizacion
seran conocedoras de lo que implica en cuanto a la existencia de procesos de
supervision interna- externa; y por tanto entenderdn que de forma periddica serdn
auditados bien para dar cumplimiento a una politica que se soporta en una norma
externa, que podra llevar asociada una certificacion, o que se soporta en una
normativa interna, o bien porque el Comité de supervisiéon o de ética considera
necesario realizar una verificacién del funcionamiento de algiin determinado control
o riesgo. Como hablamos de un sistema de gestién hablamos de mejora continua y
por tanto es clave revisar los procesos para ver si se van adaptando a los cambios
internos, legislaciones que nos pudieran aplicar y al contexto externo de la
organizacién. Podemos concluir que para la gestidn del riesgo es clave su deteccidn,

y para garantizar ese proceso es clave detectar el riesgo de forma integral.

Figura 5. 4 Procesos del MCM para la deteccion de riesgos morales
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Por todo ello, hay que ver el MCM de forma integral, como un sistema de
gestidon que puede aplicarse de forma independiente al resto de sistema de gestion
de la compaiiia, en tanto en cuanto existe una cultura de gestidon de riesgos, o se va
consolidando la cultura ética de la empresa; peros si ésta es mas avanzada entonces
puede integrarse con el compliance legal, y avanzar hacia un compliance integral. De
esta manera seremos mas eficientes a la hora de implementar la gestion de riesgos y
podremos ser mas coherentes si vinculamos nuestra politica de empresa responsable
y comprometida con la sociedad a la que prestamos nuestros servicios, con medidas
como el compliance moral que se pueden comunicar a nuestros grupos de interés, y
por qué no, traccionar con nuestra cadena de valor para trasladar nuestra cultura de

ética y buen gobierno a terceros.

5.3.2 Propuesta de una Estructura de Modelo de Compliance Moral: Visién

integral

Todas las fases identificadas en el subcapitulo anterior agrupadas vy
relacionadas constituyen el sistema de gestion del MCM. Como se puede apreciar en
la Figura 5.1 planteamos un Modelo que pueda integrarse en una compafiia, con sus
implicaciones desde la gobernanza y en la gestidon de riesgos, asi como en el sistema
de supervisién y control que se haya establecido; pues el objetivo final es gestionar
los riesgos que inducimos a nuestros stakeholders, pero desde un enfoque
estratégico, buscando con ello una sostenibilidad en el tiempo de nuestra
organizacion, ya que esperamos que nuestros grupos de interés reconozcan y pongan

en valor nuestro enfoque de gestion de riesgos.

Los riesgos morales son riesgos que de materializarse pudieran tener
implicaciones sobre la consecucidn de los objetivos de la compaiiia, pero estamos
hablando de que nos movemos en el ambito de la legalidad, luego la organizacién
que decida gestionarlos, lo ha de ver por el lado positivo del riesgo, porque todo

riesgo tiene un lado negativo y un lado positivo al convertirse en una oportunidad si
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se gestiona bien (Andersen, 2009). Es decir, si a la hora de la toma de una decisién, y
viendo las causas que pudieran hacer que se materializase el riesgo (alguna o varias
de las asimetrias identificadas), podriamos gestionarlas y anticiparnos al posible
dafio, a riesgo a veces de no obtener el mayor beneficio, en el corto plazo, para
nuestra organizacidn, y si habiendo minimizado o eliminado el posible dafio al

haberlo tratado internamente e incluso con nuestro stakeholder.

La visidn integral, dado los diferentes agentes organizativos y procesos que
implican, ayuda ademas a disminuir la brecha ética que pudiera darse en la
organizacién derivada de las diferentes apreciaciones del riesgo por parte de las
personas que han de tomar las decisiones y sus equipos, mds aun cuando haya por
medio la existencia de bonus vinculados a la consecucién de los objetivos econdmicos

(Ruiz, 2014).

La incorporaciéon del MCM puede llevarnos a plantear en clave politica de
Buen Gobierno un sistema de bonus que no solamente esté vinculado a objetivos
econdmicos, sino a otros factores incluidos en el concepto sostenibilidad. Pero
también es muy importante el proceso formativo de las personas de la organizacion,
para fomentar una cultura ética. Ya que si hablamos de cambiar nuestro
comportamiento moral serd necesario impulsar la reflexiéon de las personas cuando
a la hora de tomar una decisién se encuentren ante un riesgo moral, y sepan, por

ejemplo:

° gestionar un dilema moral, bien porque disponen de herramientas que
se han creado al amparo del MCM y mediante su utilizacién, pueden tomar
una decision con mayor tranquilidad, viendo no solo el riesgo sino las
oportunidades que genera su gestion.

° bien porque estan ante un riesgo moral que ya se ha producido
anteriormente y esta recogido en el Mapa de Riesgos Morales.

° o bien porque pueden consultar al comité de ética, con toda

tranquilidad para contrastar su respuesta ante el dilema moral.
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Y de igual forma, la organizacién que conocedora de las causas que generan
los riesgos morales, las asimetrias identificadas, es capaz de poner en marcha
acciones formativas que ayuden a las personas a gestionar dichas causas. Mejorando
asi las competencias de las personas en base a sus carencias respecto a cada

asimetria.

Para acometer esta hoja de ruta integral y constituirse una organizacién en un
referente de la aplicacidon de buenas practicas en materia de gestién de Compliance
Moral, traspasando fronteras, culturas y jurisdicciones, nuestro modelo puede
apoyarse como hemos visto en normas internacionales como la Norma I1SO 31000
para la gestidn de riesgos, pero también hay ayuda internacional en la que apalancar
nuestro objetivo; asi tenemos por un lado la Norma ISO 19600 Sistema de Gestidn
del Compliance, que incluye recomendaciones sobre elementos con los que una
organizacién debe contar para demostrar su compromiso con los requisitos legales
qgue le son de aplicacion y con aquellos otros con los que voluntariamente haya

decidido comprometerse.

Con este Modelo de Compliance Moral planteamos un sistema de gestion
corporativo que garantice la visién global de riesgos morales (ver Figura 5.5), ligado
a la estrategia y con una segregacidén de funciones entre la gestidon operativa, la
gestion de riesgos y la auditoria de riesgos, ésta ultima reportando al Consejo. Este
modelo de compliance moral incorpora la formalizacién de funciones y atribuciones
para la definicidn, medicidn, control y reporting del riesgo. En esta linea proponemos
la constitucion de un comité especifico, comité de ética, donde se traten los
principales riesgos morales y su impacto en los stakeholders de la compafiia, como

drgano independiente que reporta al Consejo de Administracion.
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Figura 5. 5 Despliegue del Mapa de Procesos de la propuesta de Modelo de Compliance Moral
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Fuente: Elaboracion propia.

5.4 Ejemplo de Implantaciéon del Modelo de Compliance Moral

En este subcapitulo vamos a realizar los diferentes procesos que conforman

el MCM, con ejemplos que consideramos facilmente adaptables a cada organizacion.

Para ello, partimos de un ejemplo de organizacién que cotiza en bolsa, con
una estrategia de negocio vinculada a la prestacidn de servicios relacionados con las
nuevas tecnologias, y por tanto con una exposicién importante ante una serie de
riesgos, destacando riesgos en materia de seguridad de la informacidn, de
continuidad del negocio, de ambito legal, por lo que partimos de que la cultura de
gestion de riesgos es muy grande. Pensamos en una empresa con mucha penetracion
en el mercado y alta competencia; con mucha demanda de servicios, considerados
en gran medida como productos commodity. Una empresa que cumple con las
recomendaciones de buen gobierno establecidas para las sociedades cotizadas,

comprometida con la gestién avanzada y una estructura organizativa que incorpora
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las recomendaciones de COSO en cuanto a las tres lineas de defensa para la gestion

de riesgos, y con el compliance legal implantado.

Con este planteamiento inicial, esta organizacidn afrontara la implantacién
del MCM como un proyecto con el que busca diferenciarse frente a su competencia,
que le facilita comunicar a sus grupos de interés y por tanto a sus potenciales
accionistas, que la diferencia de su oferta no esta solo en los servicios que ofrece sino
en como los ofrece, donde la gestién ética a la hora de la toma de decisiones es
importante, un proyecto, en definitiva, para apoyar la sostenibilidad del negocio con
un cambio en su cultura organizacional donde la gestidn ética es fundamental, como

empresa socialmente responsable.

A continuacién, veremos con ejemplos la aplicacién practica del despliegue

de cada Fase del MCM.

5.4.1 Fase: Estrategia, Etica y Buen Gobierno

En el ejemplo de organizacién para el que estamos simulando la implantacién,
la etapa inicial consiste en la autoevaluacién que realiza la organizacion en el marco
de su estrategia y de su politica de buen gobierno. Su nuevo reto es consolidar una
cultura ética, partiendo de que ya cuenta con el apoyo de un sistema de

cumplimiento legal.

Esta autoevaluaciéon y en base a los objetivos estratégicos de cada

organizacidn, determinara las siguientes acciones:

e Definir o revisar la politica de gestion de riesgos para que incluya la gestion de
los riesgos morales.

e Adaptar la organizacion a las necesidades organizativas que se determinen en
el marco del proyecto de implantacién del MCM. Como ya tienen creadas las
estructuras organizativas que den respuesta a las tres lineas de defensa, que
propone el modelo COSO, se considera necesario, en el marco del plan de

adecuaciodn ética, la creacién de un comité de ética para dar respuesta al Proceso
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de supervisién del riesgo moral, para facilitar la gestion de estos riesgos. Sera un
6rgano dependiente del Consejo que vele por la aplicacion del cédigo de conducta,
y que sirva como instrumento para garantizar un comportamiento ético vy
responsable de las personas de la organizacién. Serd un érgano de supervision,
con poderes auténomos de iniciativa y de control y dedicado a la supervisién del
funcionamiento y del cumplimiento del modelo. Incluso cémo érgano de consulta
ante las dudas que pudiera tener una persona a la hora de la toma decesiones.

e Elaborar un Plan de formacion en base a las nuevas responsabilidades a los
cambios organizativos, procedimientos, y la nueva gestidon de riesgos morales,
muy vinculada al proceso de toma de decisiones y a las variables que son causantes
de la aparicion de las situaciones de riesgo moral.

e Criterios de riesgos alineados con la exposicién de la compafiia al riesgo, que
nos lleven a definir un apetito de riesgo coherente con la estrategia de la
compaiiia. Primero se deberan definir los criterios para la evaluacién de los riesgos
morales de la compafiia para valorar cada SRM, en base al impacto que pudiera
generar sobre el stakeholder o sobre la propia organizacion. Suponemos los
siguientes criterios en base a la descripcidn inicial de la empresa y su contexto, ver

Figura 5.6:
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Figura 5. 6 Criterios de Evaluacion de Riesgos Morales en base al impacto que pudieran generar

Impacto en Impacto en Impacto en Impacto en Reputacion e
RANGO q A a s
trabajadores proveedores sociedad clientes imagen
Pérdida de P .
empleoy Pérdida puede llevar Catastrofe :T:\:::dégg%ie SJSPe";priagoo
sustento cese de actividad. 50% | medioambiental actividad. 50% re utacionalgde la
familiar del 90- | ingresos. (salida en medios in resos' ° en?idad
100% de comunicacion) 9 )
i Pérdida puede
Pérdida de - .
P llevar cese de Noticia de impacto
empleo y Pérdida puede llevar Impacto medio actividad. 30-49% | alto con aparicion
Grave sustento cese de actividad. 30- ’ :
™ A ambiental grave ingresos en prensa y/o
familiar del 49% ingresos ial
50%-89% redes sociales.
Pérdida puede
Pérdida de llevar cese de Noticia de impacto
empleoy Pérdida puede llevar Impacto medio actividad. 20-29% | moderado con
Noderado | sustento cese de actividad. 20- ambiental ingresos aparicion en
familiar del 25- | 29% ingresos moderado prensa y/o redes
49% sociales.
. Pérdida puede
(I';’r?]rdlgg e Pérdida puede llevar llevar cese de
pleoy i actividad. 5-19% ici i
Leve sustento cese de actividad. 5-19% l;ﬂ"gg:ﬁ;z (\j,'g ingresos ° iNn? t';':fode bajo
familiar del 5- |ingresos p
24%
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. impacto
No tiene . . No tiene apenas No hay riesgo
apenas No tiene apenas impacto impacto reputacional
impacto
Fuente: Elaboracion propia
° Criterios de riesgo para valorar los riesgos morales, en base a la

probabilidad de ocurrencia de ocurrencia del riesgo, ver Figura 5.7

Figura 5. 7 Criterios para la Evaluacion de Riesgos Morales en base a la probabilidad de ocurrencia

Ayt FRECUENCIA EN LA
VALOR | PROBABILIDAD Descripcion ORGANIZACION
El evento ocurfiré muy seguramente en la mayoria Mas de 1 vez al afio
de circunstancias
Altamente El evento ocurrird muy probablemente en la ~
& Probable mayoria de circunstancias Al menos 1 vez al afio
El evento ocurrir probablemente en algin =
3 Probable momento Al menos 1 vez en 3 afios
2 Improbable El evento podria ocurrir improbablemente Al menos 1 vez en 10 afios
El evento podria ocurrir solo bajo circunstancias 1 vez cada 100 afios
excepcionales
Fuente: Elaboracion propia
° Apetito de riesgo coherente con la estrategia de la compaiiia, es decir,

cdmo calificamos la combinacion de probabilidad e impacto; idonde
ponemos el limite de aceptacién de cada riesgo? ¢Cuando consideramos

aceptable un riesgo? Para nuestro ejemplo planteamos, segun se recoge en la
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Figura 5.8 considerar aceptables aquellos riesgos clasificados como BAJO o

MEDIO.
Figura 5. 8 Apetito de Riesgo: Matriz de respuesta ante los Riesgos
MATRIZ DE RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS (CALIFICACION DE LA

PROBABILIDAD E IMPACTO)
IMPACTO

1 2 3 4 5)
PROBABILIDAD Insignificante Leve Moderado Grave Catastrdéfico
5 Casi seguro
4 Probable
3 Posible
2 Improbable
1 Raro

EXTREMO MEDIO
ALTO BAJO

Fuente: Elaboracion propia

° El cédigo de conducta o cddigo de buenas practicas, que defina los
principios y valores que deben regir las relaciones de la organizacién con sus
grupos de interés. Deberd ser conocido y aceptado por todo el personal de la
organizacién. Alineado con la exposicion de la compaiiia al riesgo de que los
trabajadores de la organizacién incurran en algun riesgo moral. Deberd
contribuir a establecer una cultura ética, que representa la proteccién mas
eficaz frente a la materializacién de riesgos morales.

° Canal de denuncias: proponemos crear un canal ético donde se
recojan tanto denuncias como dudas sobre comportamientos éticos, no sera
anoénimo, pero si confidencial, es decir la persona que plantee una posible
denuncia deberd identificarse, y se verificara el origen de la denuncia o
consulta, y estard abierto a los diferentes stakeholders. Las consultas las
recibira el comité de ética.

° Protocolos de investigacién para las consultas (denuncias) o
identificaciones de riesgo moral. Se establecera un procedimiento que
garantice la confidencialidad de las partes y que tenga como fin la aplicacion
de la nueva cultura ética y no tanto la culpabilidad, buscando siempre la

oportunidad que conlleva la identificacion de un riesgo.

146



Capitulo V: Modelo de Compliance Moral. MCM

° Politica de transparencia, la organizacion se compromete, con el
objetivo de impulsar una nueva cultura organizativa, a trasladar a la
organizacién los resultados de las auditorias y verificaciones realizadas del
sistema de gestion de riesgos morales, respetando la confidencialidad de los
stakeholders personas conforme a la lo establecido por la Ley.

° Protocolos de respuesta ante la deteccidn de un riesgo cuando éste se
haya materializado. La organizacion establecerd un procedimiento para dar

respuesta a la deteccion de riesgos.

5.4.2 Fase: Identificacién, Evaluacidon y Respuesta a los Riesgos morales

El desglose de procesos a aplicar en esta fase de gestion de riesgos puede
identificarse aplicando los procesos recogidos en la Figura 5.2 Fase de Identificacién,

Evaluacién y Respuesta a la Gestidn de Riesgos Morales del MCM, de la pagina 135:

5.4.2.1. Establecimiento del contexto de la organizacién

En relacion a la gestién de riesgos morales, primero determinamos sobre qué
stakeholders se quiere trabajar para gestionar los riesgos que podemos inducirles.
Para el caso de la organizacidon que nos aplica, pensamos en los siguientes: Personal
gue trabaja en la empresa, proveedores de la empresa, clientes de la empresa y la
sociedad en general, que incluye las afecciones que pudiera tener la empresa con el
medio ambiente. Ademas, y con objeto de poder realizar el siguiente proceso de
analisis y evaluacién de riesgos, es importante establecer algunos criterios de
aplicacion general para toda la compaiiia, su concrecidn dependerd de cada

organizacidn, en relacién a:

° Evaluacion de Controles. A partir del riesgo inherente, valoracién del
riesgo identificado sin tener en cuenta los controles que pudiera haber
establecidos en la organizacién para asi evitar su materializacién, se

analizaran los controles establecidos para cada SRM. Estos controles también
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se evallan de forma individual, en funcién de su disefio y ejecucidén, teniendo
en cuanta los siguientes aspectos recogidos en la Figura 5.9 Criterios de
evaluacién de controles. Vamos a suponer en este ejemplo, que los controles
se ejecutan seglun el procedimiento y la frecuencia establecida por la
organizacién, es decir de una puntuacién posible de uno a 3, le damos valor
maximo de 3.
. Para evaluar el disefo del control vamos a considerar por ejemplo los
siguientes aspectos: grado de automatizacién, si es un control preventivo o
correctivo, su capacidad de mitigacion del riesgo, su grado de implantacion.
Aplicando estos criterios se valorara cada control asignado a cada SRM como

se puede ver en la siguiente figura:

Figura 5. 9 Criterios de Evaluacion de Controles

1. Automatizacion 2. Preventivo/ correctivo 3.Capacidad de 4. Definicion
mitigacion

No se han definido actividad,
Control manual Correctivo ms IRoaiei P4 periodicidad, evidencia y resp
) Se han definido parciaimente acthad.
Control 2 Preventivo 2 Mmg_a el riesgo 2 periodicidad ev,dp:m,a y 2
semiautomatico parciaimente
Se han definido actividad, periodicidad, 3
Control automético 3 Mitiga el riesgo 3 evidencia y responsable
Valoracién del disefio *
Débil 4
Moderado 5-9
Fuerte 10-11

Fuente: Elaboracion propia

° Valoracién global de los controles de cada riesgo: Una vez valorado
cada control de forma individual, valoramos en su conjunto los controles

asociados a cada riesgo, segun expresa la Figura 5.10

Figura 5. 10 Criterios Valoracion global de controles para cada SRM

Valoracion del Valoraciénde la  Valoracion del Valoracién global de
diseno ejecucion control los controles

Control 1 X
Riesgo 1 Control 2 X2 = MAX (X1: X2; X3)
Control 3 X3

Fuente: Elaboracion Propia
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° Paso del Riesgo Inherente al Riesgo residual. Resultado de Ia
valoracion del Impacto de la valoracidn global de los controles sobre la matriz
de apetito de riesgo. Esta valoracion aplicando el esquema de la Figura 5.11,
implicard unos movimientos a realizar en la matriz de apetito del riesgo para
pasar del riesgo inherente al riesgo residual. Hay que tener en cuenta en la

férmula que el riesgo residual no podra ser nunca negativo:

Figura 5. 11 Impacto de la Valoracion global de los controles de cada SRM

palcleeicploloLalice] Probabilidad * Impacto *
control

Fuerte 3 niveles hacia abajo 2 MiVeles haciala

izquierda
. . . 1 nivel hacia la
Moderado 2 niveles hacia abajo izquierda
Débil 0 niveles hacia abajo Dilvels EdR R

izquierda
Fuente: Elaboracion propia

° Tratamiento de Riesgos: El valor de la combinacidon de Impacto vy
probabilidad que sale de la Figura 5.11, tiene un significado en base al
documento “Tratamiento del riesgo”, para cada tipo de Riesgo que lo
establece la Alta Direccidon de esta organizacidn, otra organizacién podra
tener otros criterios a aplicar a la hora de analizar sus riesgos, en funcion del
grado de exposicion al riesgo que tengan, es decir es la Alta Direccidn quien
establece que un Impacto=2 y una probabilidad=4 es ALTO, pero también es
quién decide que significa ALTO, debiéndose aplicar el proceso de

Tratamiento de Riesgos tal y como indica la Figura 5.12:
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Figura 5. 12 Politica Tratamiento de Riesgos

CLASIFICACION

POLITICA

TRATAMIENTO

Aceptacién/ no aceptacion riesg

EXTREMO

Nivel de riesgo no aceptable, tomar

medidas para evitar, reducir, compartir o

transferir

Requiere la implementacion inmediata
de planes de accion preventivos y/o
correctivos para la mitigacion del
riesgo. Se requiere la intervencién
oportuna del Comité de Etica

Nivel de riesgo no aceptable, se debe
reducir (probabilidad, impacto o ambo
compartir o transferir parcial o totalme
Cada 3 meses, se debera:
- Hacer seguimiento de la implantac
los nuevos controles.
- Y probar la correcta implantacion
controles ya existentes (evaluacio
independiente).

Nivel de riesgo no aceptable, se debe
reducir el riesgo, tomar medidas adicic
de tratamiento. Cada 6 meses se deb
- Hacer seguimiento de la implantac
los nuevos controles.
- Y probar la correcta implantacion
controles ya existentes (evaluacio
independiente).

O

Aceptar el Riesgo

ALTO Nivel de riesgo no aceptable; reducir o
transferir
Requiere monitorizacién normal por
MEDIO Reducir el riesgo parte de los responsables y tomar
medidas para llevar los riesgos a la
. zona insignificante
BAJO

Requiere monitorizacién normal por
parte de los responsables

Nivel de riesgo aceptable sin neceside
tomar otras medidas de control diferer
las que se poseen siempre y cuando |
controles estén bien disefiados y aplic
Probar la eficacia de los controles al n
1 vez al afio (evaluacion independient
evaluacién de autocontrol al menos ur
cada 18 meses por parte de los
responsables de los procesos

Fuente: Elaboracion propia

Definidas las reglas a primer nivel de la organizacion para analizar los riesgos, por otra

parte, muy comunes a todas las organizaciones, pasariamos a la parte operativa de

la gestidn de los riesgos.

5.4.2.2.

Andlisis del Riesgo Moral

Hace referencia a los procesos de:

Identificacidn de Riesgos Morales, para ello seleccionaremos de la lista

de SRM identificadas en el capitulo Ill una SRM para cada stakeholder, donde

se identifiquen las cuatro asimetrias causantes de la aparicion de las SRM,

segun se expresa en la Figura 5.13:
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Figura 5. 13 Extracto de SRM de la Matriz de SRM del Capitulo Il

STAKEHOLDER

SITUACION DE RIESGO MORAL

CLIENTE

PREVENTA

TRABAJADORES

PROMOCION

ROVEEDORES

CONTRATACION

OCIEDAD

Ofrecer a un cliente garantias de plazo parala
prestacién del servicio, experiencia, calidad,
que resulta improbable que se puedan
cumplir.

Promocién a un puesto para el que no se ha
evaluado la idoneidad del trabajador

|

Exagerar cuando estas negociando con el
proveedor los beneficios potenciales a
medio/largo plazo para mejorar las
condiciones .

\

Hacer (o no hacer) algo sobre lo que no existe

DISENO una exigencia legal, pero se conoce su
afeccion a terceros
Fuente: Elaboracion propia
. Evaluacidn de Riesgos, para las SRM seleccionadas para el ejemplo,

simularemos unas puntuaciones para cada SRM, que nos permita llegar a una

valoracion del riesgo previa a la busqueda de los controles que pudiera haber

implantados en la organizacion para mitigar dicho riesgo. El resultado sera la

obtencién del Mapa de Riesgos Inherentes (Figura 5.14).
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Figura 5. 14 Cdlculo del Riesgo Inherente: Andlisis y Evaluacion de cada SRM

STAKEHOLDER Evaluaci
on del

SITUACION DE RIESGO MORAL riesgo
CLIENTE

Ofrecer a un cliente garantias de plazo
para la prestacion del servicio, EXTREM
experiencia, calidad, que resulta (0]

improbable que se puedan cumplir.

PREVENTA

TRABAJADORE

\

Promocién a un puesto para el que no
PROMOCION se ha evaluado la idoneidad del 4 3 ALTO
trabajador

|

ROVEEDORES

Exagerar cuando estas negociando con
CONTRATACIO | el proveedor los beneficios potenciales
N a medio/largo plazo para mejorar las
condiciones .

3 2 MEDIO

|

OCIEDAD

Hacer (o no hacer) algo sobre lo que no
DISENO existe una exigencia legal, pero se 3 3 ALTO
conoce su afeccion a terceros

Fuente: Elaboracion propia

. Identificar y valorar controles. Para cada SRM se identifican qué
controles existen en la organizacion para abordar los riesgos y evitar que se
produzcan. Para los ejemplos que nos ocupa, podemos plantear las siguientes
simulaciones de controles y valoramos qué impacto tienen sobre la valoracion

del riesgo.

Podemos simular que la primera SRM que afecta a Clientes: “Ofrecer a un
cliente durante la oferta, garantias de plazo para la prestacion del servicio que
resulta improbable que se puedan cumplir”. Suponemos que tienen
establecido un control previo a la firma del pedido que establece que caso de
no cumplirse la fecha de alta en el servicio de telecomunicaciones solicitado,
se le compensara por una parte dandole gratis el servicio durante los
siguientes dos meses, y ademas dar servicio de recepcion de llamadas desde
un movil, desviandose las llamadas que se reciban al nUmero asignado a la

organizacién a un numero movil que se podra gratuitamente al servicio de la
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empresa mientras duré la incidencia. Aplicando los criterios de valoracién de

controles de la Figura 5.9 tenemos los siguientes valores de los dos controles:

Control 1 “Compensar con dos meses de servicio gratis”: 3+2+1+3=9, seguln
Figura 5.15

Figura 5. 15 SRM Clientes: Ejemplo de valoracién del Control 1

mmgacton

a el No se han definido actividad,
Control manual Correctivo Apenas i periodicidad, evidencia y responsable
Se han i tividad,
Control Preventivo Mmgg ol rlesgo 2 pariodicidad; evide b 2
semiautomatico Z @ parcialmente P y resp
Se han definido actividad, periodicidad,
Control automatico () Mitiga el riesgo 3 evidencia y responsable

Fuente: Elaboracion propia

Y para el Control 2“, definido con la accion: “Desviar las llamadas de fijo a
movil”, tendriamos las siguientes valoraciones: 3+1+3+3=10, que se obtienen
tras aplicar los siguientes criterios: control automatico, control correctivo,
mitiga el riesgo en cuanto a su capacidad de mitigacidén y es un control al que

se ha definido actividad, periodicidad evidencia y responsable. Ver Figura 5.16

Figura 5. 16 SRM Clientes: Ejemplo de valoracion del Control 2

1. Automatizacion 2. Preventivo/ correctivo 3.Capacidad de 4. Definicion
mitigacion

Apenas mitiga el No se han definido actividad,
Control manual Correctivo riesgo 1 periodicidad, evidencia y responsable |
Se han definido parciaimente actividad
Control ; Mitiga el riesgo N pa L9
Ed i 2 Preventivo 2 parciaimente 2 periodicidad, evidencia y responsable
Se han definido actividad, periodicidad,
Control automatico @ Mitiga el riesgo @ evidencia y responsable

Fuente: Elaboracion propia

Por lo que viendo la Figura 5.10 tenemos una valoracién global de los
controles de FUERTE, lo cual implica segun la Figura 5.12 que hay que bajar en
la Figura 5.8 de apetito de riesgo, la probabilidad tres puestos hacia abajo,
pasando de PROBABLE A RARO, y la de Impacto 2 a la izqda. pasando de
GRAVE a LEVE. Lo cual nos da segun la Figura 5.17 que el Riesgo es BAJO.
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Figura 5. 17 SRM Clientes: Ejemplo de valoracion del Apetito de Riesgo

MATRIZ DE RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS {CALIFICACION DE LA
PROBABILIDAD £ IMPACTO)
IMPACTO

1 [ 2 3 4 5
PROBARILIDAD Insignificante Leve Moderada Grave Catastrdfico
& Casi seguro
4 Probable
3 Fosible
2 Improbable
1 Rara

EXTREMO MEDIO
ALTO BAID
Fuente: Elaboracion propia

Que segun la Figura 5.12 de Tratamiento de Riesgos, significa que el riesgo es

ASUMIBLE, y no es necesario establecer nuevos controles.

Andlisis de la segunda SRM que afecta a Trabajadores, “promocidn de una
persona trabajadora a un puesto para el que no se ha evaluado su
capacitacion” tiene establecido un control previo a que se haga la propuesta
de rotacién al trabajador, consistente en la realizacidn de una prueba por
parte del area de RRHH para valorar la capacitacién de cada candidato al
puesto. Aplicando los criterios de valoracién de controles de la Figura 5.9
tenemos los siguientes valores para el Control 1 “realizacidon prueba de

capacidad”: 1+1+3+3=8, que se recogen en la Figura 5.18:

Figura 5. 18 SRM Trabajadores: Ejemplo de valoracion del Control 1

mmgacwn

a el No se han definido actividad,
Control manual @ Correctivo riesgo Apenas mill 1 periodicidad, evidencia y responsable
Se han ido parci tividad
Control Preventivo 2 Mitga el rlesga 2 d. evi e 2
semiautomatico 2 parciaimente P y resp
Se han definido actividad, periodicidad,
Control automatico 3 Mitiga el riesgo G evidencia y responsable

Fuente: Elaboracion propia

Por lo que viendo la Figura 5.10, tenemos una valoracién global de los
controles de MODERADO, lo cual implica segun la Figura 5.11 que hay que
bajar en la Figura 5.8 de Apetito de riesgo, la probabilidad dos puestos hacia
abajo, pasando de POSIBLE A RARO, y la de Impacto 1 a la izgda. pasando de
GRAVE a MODERADO. Lo cual nos da un Riesgo MEDIO, segun la Figura 5.19.
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Figura 5. 19 SRM Trabajadores: Ejemplo de valoracion del Apetito de Riesgo

MATRIZ DE RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS (CALIFICACION DE LA
PROBABILIDAD £ IMPACTO)

IMPACTO

1 [ 2 3 4 5
PROBARILIDAD Insignificante Leve Moderada Grave Catastrdfico
& Casi seguro
4 Praobable
3 Fosible
2 Improbable
1 Rara

MEDID
BAID

EXTREMO
ALTO

Fuente: Elaboracidn propia

Que segun la Figura 5.12 significa que el riesgo es asumible, y no es necesario
establecer nuevos controles. Pero siindica que se deben establecer controles
para llevar el riesgo a la zona de riesgo insignificante, y en este caso y
analizando la variable subyacente causante del riesgo que en este ejemplo
son: la asimetria de temporal y de poder, quizd sea la oportunidad de
incorporar al procesos de rotacion una explicacién a cada candidato de que la
rotacién es voluntaria, y que si transcurrido un tiempo, alguna de las partes
no valorase positivamente el proceso realizado, podra deshacerse el mismo

sin perjuicio de la persona trabajadora.

Andlisis de la tercera SRM que afecta a proveedores, basada en el
comportamiento “exagerar cuando estas negociando con el proveedor los
beneficios a largo plazo para asi mejorar las condiciones”; nos da un valor de
riesgo inherente de MEDIO. La organizaciéon no tiene establecido ningun
control para esta SRM. Segun la Figura 5.8 de Apetito de riesgo, la valoracion
de la SRM para los valores de PROBABILIDAD: 2 e IMPACTO:3, es de MEDIO,
es decir segun la Figura 5.12 de Tratamiento de riesgo que es asumible no es
necesario establecer nuevos controles. Pero si indica que se deben establecer
controles para llevar el riesgo a la zona de riesgo insignificante, y en este caso
y analizando la variable subyacente causante del riesgo que en este ejemplo
es: la asimetria de confianza; quizd sea la oportunidad de incorporar al

argumentario de negociacion con el proveedor que el concurso esta basado
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por una parte en el cumplimiento de los aspectos de calidad técnicos
requeridos, y por otro en el precio de lo ofertado, valorandose otros aspectos
con pardmetros objetivos, que pudieran pasar cualquier auditoria, y sin

apelar a variables subjetivas.

Anilisis de la cuarta SRM que afecta a Sociedad: “ Hacer (o no hacer) algo
sobre lo que no existe una exigencia legal, pero se conoce su afeccion a
terceros”. Por ejemplo, si lo aplicamos a la compra de equipamientos de
clientes que luego les vendemos, y estos equipos pudieran tener
componentes como el coltan que estan asociados a extorsiones y violencias
en el lugar de obtencién de los minerales (en el tercer mundo); y existen
campaiias en la prensa para evitar su compra sin control previo “Tecnologias
libres de conflicto”. Partimos de una valoracion de riesgo ALTO segun la Figura
5.8. Y planteamos que no existen controles previos a la firma del pedido con
el proveedor, por lo que segun la Figura 5.12 habria que aplicar un

Tratamiento de riesgos especial.

° Hasta aqui, el resultado esperado sera la obtencién del Mapa de
Riesgos, el cual al ser contrastado con el documento de Criterios de Riesgo y
con el documento de Apetito de Riesgo de la empresa (ver Figura 5.8) vemos
gue nos queda un mapa de riesgos residual, es decir algunos riesgos pierden,
no la categoria de riesgo, pero si la necesidad de establecer nuevos controles
con urgencia, en el sentido de que con los controles establecidos se
consideran asumibles y su posible impacto controlable y asumido por la
organizacién. Ahora bien, en el caso de la cuarta SRM que tiene una situaciéon

de partida de Riesgo ALTO entonces es necesario pasar al siguiente proceso.

. Tratamiento de Riesgos Morales, proceso mediante el cual es

necesario establecer alguna operativa nueva derivada de los criterios de

riesgo de la organizacién (ver Figura 5.12) que nos lleven a su minimizacién o
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eliminacion, evitando la afeccion a los stakeholders. Continuando con el
ejemplo, tenemos una SRM cuya calificaciéon de riesgo ha salido ALTO.
Podemos plantear establecer un control previo a la firma del contrato con el
proveedor para que nos certifiqgue que los minerales que conforman el
equipamiento de cliente que le estanos comprando son “libres de conflicto”.
Con ellos y aplicando los criterios de valoracién de controles de la Figura 5.9
tenemos los siguientes valores de los dos controles que se pueden ver en la

Figura 5.20:

Control 1 “Solicitud de certificado de origen”: 3+2+3+3=11=Fuerte

Figura 5. 20 SRM Sociedad: Ejemplo de valoracion del Control 1

3 Capa("dad de ‘. Deﬁnic“‘)n
mmgaclon

No se han definido actividad,
Control manual 1 Correctivo Aconestion sl 1y periodicidad, evidencia y responsable
iti i Se han ido parci tividad,
Control ; Mitiga el riesgo : i 2
semiautomatico € Frevea Q parciaimente £ P y.18sp
Se han definido actividad, periodicidad,
Control automatico G Mitiga el riesgo @ evidencia y responsable

Fuente: Elaboracion propia

Por lo que viendo la Figura 5.11 tenemos una valoraciéon global de los
controles de FUERTE, lo cual implica que hay que bajar en la Figura 5.8 de
Apetito de riesgo, la probabilidad tres puestos hacia abajo, pasando de
MODERADO A INSIGNIFICANTE, y la de Impacto 2 a la izqda. pasando de
MODERADO a RARO. Lo cual nos da un Riesgo BAJO, como se puede ver en la
Figura 5.21.

Figura 5. 21 SRM Sociedad: Ejemplo de valoracion del Apetito de Riesgo

MATRIZ DE RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS (CALIFICACION DE LA
PROBABILIDAD E IMPACTO)

IMPACTO
i [ 2 3 4 5
PROBARILIDAD Insignificante Leve Moderada Grave Catastrdfico

& Casl seguro

4 Probable

3 Fosible

2 |mprobable

1 Raro

EXTREMO MEDIO
- .

Fuente: Elaboracion propia
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Que segun la Figura 5.12 significa que el riesgo es asumible, y no es necesario
establecer nuevos controles. Pero si estamos implantando un MCM que busca
la sostenibilidad en las organizaciones, no solo bastard con poner controles
cuando el riesgo no sea asumible en primer instancia, y necesite un
tratamiento especial; también podemos trabajar las competencias personales
de las personas a la hora de tomar decisiones, en este ejemplo la asimetria de
informacién y asimetria temporal, y asi ayudarles a gestionar las asimetrias
gue aplicamos en nuestros comportamientos a la hora de negociar y que
generan los riesgo morales, es decir en la propia reflexién a la hora de tomar
decisiones el responsable de definir las caracteristicas del producto puede
analizar el ciclo de vida del producto que ofrece a sus clientes y ver las
implicaciones ambientales del mismo y de sus componentes, y asi traccionar
con la cadena de suministro para evitar dafios futuros al medio ambiente o
presentes a los diferentes agentes de la cadena de valor, gestionando cémo
han de ser los proveedores de la organizacién y asi evitar riesgos futuros que

pudieran conllevar la pérdida de reputacidn de nuestra organizacién.

5.4.3 Fase de Deteccidon y Reaccidn al Riesgo Moral

El desglose de procesos de esta fase de gestidon puede identificarse a través
de la Figura 5.3, de la pdagina 137. La aplicacidn de este proceso macro se desarrolla
en el dia a dia de la organizacién: la toma de decisiones. Los responsables de la misma
se enfrentan a un gran numero de tareas en las que hay que tomar decisiones. Estas
decisiones estaran sujetas en muchos casos a procedimientos internos vinculados
con las politicas y que incorporan controles establecidos por la organizacién, pero en
ocasiones, y siempre en el marco del cumplimiento de la legalidad, puede surgir un
dilema moral porque la persona visualiza que tiene varias alternativas a la hora de

tomar una decisién y que pueden causar un riesgo moral al stakeholder con el que
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estd vinculada la decision; y la persona, ante varias opciones, ha de tomar una,
procurando, en base al cddigo ético, no afectar negativamente a un stakeholder sin

previo andlisis de las posibles consecuencias.

Este andlisis podrd tener varias alternativas que se abordaran de forma

independiente o todas a la vez, a criterio de la persona que va a tomar la decisién:

° Una primera serd contrastar el marco de la situacién que esta tratando
con el Mapa de Riesgos Morales para ver si ya se ha dado en la organizacién
y en consecuencia ver qué controles estan definidos para aplicar al potencial
riesgo. Y asi tomar una decisién con mayor tranquilidad.

° Una segunda, si existe alguna herramienta en la compafia para tratar
los dilemas éticos, pues aplicarla y tomar una decisién.

° Una tercera, que consistird en consultar al comité de ética sobre el

dilema al que se enfrenta e indicar que solicita ayuda.

Pudiera darse el caso, tras los analisis planteados, previos a la toma de
decisidn, que la situacion de riesgo fuese nueva y no estuviese identificada y por tanto
gestionada. Entonces, la SRM se someterd al proceso descrito en el subcapitulo

anterior para su gestion e incorporacién al Mapa de Riesgos.

También puede ocurrir que algun stakeholder plantee a través del canal de
denuncias o canal ético una pregunta sobre alguna decision que le haya afectado y
gue considere que es un riesgo moral. Tras identificarse y enviar la denuncia, esta
serd analizada por el Comité de Etica, que primeramente analizard el tipo de
comportamiento o conducta de la empresa, objeto de denuncia (ver Figura 5.22), es
decir si la conducta denunciada estad en el marco del comportamiento ético, v si
constituye o no un riesgo moral; de no serlo se desviara al departamento de Auditoria
Interna pues implicard otro tipo de procedimiento. Seguidamente se verificara si el
comportamiento de la empresa se ha realizado conforme a los procedimientos de
gestion de riesgos morales establecidos. También verificara la causa que ha generado
el riesgo. Se hablara con el responsable de haber generado el riesgo para analizar las

causas y consecuencias. La organizacion podra detallar en un procedimiento los pasos
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a seguir, y si se ha materializado el riesgo habra que poner en marcha el proceso de
Reaccidn al riesgo Moral, para minimizar su impacto.

Figura 5. 22 Algunas tipologias de conductas posibles en una organizacion

Conductas de
Apercla

Conductas de
seleccion — e

adversa /
' / Conductas\ - \
\

| determinantes
l en las ]

J
organizaciones
Conductas No
sujetas a — Conductas No

procecimionton - Legales
Inrmas

Cantuctas No

Conductas e
Riesgo Moral

Fuente: Elaboracion Propia

También puede ocurrir que en el marco del sistema de mejora continua del
sistema de gestion y tras realizar dentro de la Fase de Supervision un proceso de
auditoria interna o externa, se identifique alguna no conformidad u oportunidad de
mejora que impliquen la identificacién de algun riesgo moral que no se haya
gestionado conforme a los procedimientos establecidos. El departamento encargado
de las auditorias enviara un informe del resultado de las mismas tanto al Comité de
Etica o como a Auditoria Interna para que realicen las valoraciones permitentes y
actlden para la mejora del sistema cada uno en su dmbito de responsabilidad. En el
caso del Comité de Etica, actuara siguiendo los pasos como si se hubiese tratado de
una denuncia. No olvidemos que las dreas operativas son las responsables de ejecutar
los procesos para la marcha de la compania, asi como de la toma de decisiones y por
tanto el comité de ética habrd establecido una periodicidad para la revision de la
aplicacion de los controles de cada riesgo en funcién del resultado de su evaluacién

previa, segun Figura 5.12 que recoge la politica de Tratamiento de Riesgos.

Los riesgos, aun existiendo un sistema de gestion que nos ayude a
controlarlos, pueden materializarse, y generar el dafio, en mayor o menor medida,

gue se ha tratado de evitar con su gestion previa. En el momento de la deteccién de
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la materializaciéon del riesgo habra que aplicar el procedimiento de Reaccion al riesgo
Moral, para minimizar su impacto. No nos olvidemos, que nos movemos en el ambito
de la legalidad, luego nuestra reaccion debe ir asociada con la sostenibilidad,
minimizando los impactos hacia nuestro stakeholder y por tanto hacia nuestra
organizacién cara al futuro y siempre en el marco de un desempefio moralmente

aceptable con nuestra cultura ética empresarial.

5.4.4 Fase de Formacion en el Riesgo Moral

La Alta Direccién de la organizacion ha de plantearse que un proceso de
adecuacién ética se consigue por una parte siendo coherentes entre los enfoques y
los despliegues de las diferentes politicas de la organizacidon que pudieran afectar a
los stakeholders; es decir no basta solo con implantar un cédigo ético vy
procedimientos de gestion de riesgos; el personal de la compaiiia y resto de
stakeholder han de visualizar que hay una continuidad entre “lo que se dice” y “lo
gue se hace”; para ello serd necesario desplegar acciones formativas para que todo
el personal sea capaz de identificar qué es un riesgo moral y pueda gestionarlo en su
ambito de competencia, mas alld de las personas de la Alta Direccidén que son las que

al final tienen la ultima palabra a la hora de tomar una decisién.

Por ello, la organizacién deberd formar a las personas de la empresa en
gestion ética, en gestion de dilemas éticos; y dado que la organizacion ha identificado
las causas principales (asimetrias) de que aparezcan los riesgos morales; se podrd
crear unas competencias asociadas a los lideres de la organizacién para aprender a
gestionar las asimetrias a la hora de la toma de decisiones; y asociar a cada
competencia las acciones formativas necesarias hasta alcanzar las evidencias
necesarias de que la persona que ejerce labores de liderazgo relune las capacidades

demandadas en gestidén pero en el marco ético que ha establecido la empresa.
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5.4.5 Fase de Comunicacion del Riesgo Moral

La organizacion, en el marco de su politica de trasparencia y Buen gobierno,
tendrd establecidos unos compromisos de comunicacidon con sus stakeholders.
Algunos de ellos seran obligatorios y otros voluntarios. En la empresa del ejemplo,
supongamos que estard obligada a realizar un Informe de Informacién No Financiera
gue integra con su memoria de sostenibilidad segun el estdndar GRI; y su vinculacién
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). La organizacién debera establecer
gué informacién incorpora a sus comunicaciones, vinculadas por un aparte con su

politica de transparencia (ODS16) y con su sistema de gestidn de riesgos morales.

La comunicaciéon es una politica que habra que desplegarla desde el enfoque
de oportunidad que todo riesgo tiene, ya que, como indica Ferrer (2002), una de las
consecuencias del riesgo moral es que éste impide a las empresas aprovechar las
oportunidades de ganancia mutua, oportunidad que podria producirse con nuestra

propuesta de MCM.

Es importante destacar que en el proceso de Reaccidn al Riesgo cuando éste
se materializa, la organizacidon tendra establecidos algunos controles catalogados
como “correctivos”, segun Figura: 5.9 Criterios de Evaluacién de Controles y en algun
caso pudieran estar relacionados con procedimientos a aplicar a la politica de
comunicacion. Asi, siguiendo con el ejemplo, si nos fijamos, en la primera SRM con el
stakeholder clientes, deciamos que caso de no cumplir los plazos ofrecidos para dar
servicio al cliente, le compensariamos con dos meses gratis; es un ejemplo de la
comunicacidon que haremos para compensar al cliente para mitigar el efecto del
riesgo moral inducido; en ese caso el cliente ante ese ofrecimiento podra aceptar o

no la oferta de servicios de nuestra empresa.
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5.5 Conclusiones

Alo largo del presente capitulo se ha propuesto un modelo para la definicién
e implementacién en una organizacion del Modelo de Compliance Moral, acorde al

planteamiento realizado a través del quinto objetivo secundario.

Esta propuesta se fundamenta en las teorias actuales de Gobierno, Riesgos y

Cumplimiento (GRC).

“El Gobierno corporativo abarca un conjunto de relaciones entre la
administracion de la empresa, su consejo de administracion, sus accionistas y otras
partes interesadas. También proporciona la estructura a través de la que se fijan los
objetivos de la compaiia y se determinan los medios para alcanzar esos objetivos y
supervisar el desempeio”. (OCDE, 2016). En su sentido mdas amplio, el gobierno
corporativo tiene como sentido lograr el mayor grado de coordinacidn posible entre
los intereses de los individuos, las empresas y la sociedad, seglin se recoge en el

Informe Cadbury (Olivencia, 1998).

Por eso nuestro Modelo de Compliance Moral puede ser una fuente para el
fortalecimiento del gobierno corporativo, ya que pasaria a formar parte de los
sistemas que utiliza una organizacién para proteger los intereses de sus distintos

grupos de interés, con el propésito comun de la continuidad y éxito del negocio.

En esta linea, con la implantacién del Modelo de Compliance Moral
incorporamos al sistema de gestién de la organizacién la nueva sistematica de gestién
de riesgos morales como un sistema de prevencion y gestion de los mismos, pero

desde la autorregulacion como garantia de éxito (Zuazo, 2015):

° Hacemos un seguimiento de los riesgos morales con un tratamiento

adecuado de los mismos.

° Garantizamos una comprension adecuada de la gestién de los riesgos

a la hora de la toma de decisiones.

° Aprendemos a detectar oportunidades en los riesgos presentes.
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Y cuando utilizamos el término compliance pensamos en un sistema de
cumplimiento integral, que va mas alla del compliance legal, que puede apalancarse
en la cultura que se haya implantado en la empresa a nivel de controles, reaccién y
supervisidon al riesgo, para pasar a incorporar, si asi se considerase, estructuras
organizativas de tercer nivel segiun COSO, que ayuden a realizar la adaptacién a la
cultura ética cuando se trate de gestionar riesgos éticos, separando la respuesta a lo

legal de lo ético.

Por otro lado, es clave, introducir la perspectiva ética en la cultura
organizacional, especialmente para su aplicacion en la gestidon de riesgos de la
empresa ya que nos proponemos, ademas, superar un enfoque del riesgo que
atiende fundamentalmente a la reputacion empresarial y al cumplimiento legal.
Estamos planteando implementar un sistema de gestidn ética en las organizaciones
de forma voluntaria, y esta iniciativa puede contribuir al desarrollo y puesta en
practica de comportamientos éticos en las organizaciones, superando con ello el
conflicto entre la regulacion obligatoria y las practicas éticas ocasionales (Argandonia,
2003). Hay muy buenas practicas para la extension de la “cultura ética” en la
organizacidén, bien mediante talleres de formacidn, bien trabajando con la cadena de
suministro, bien mediante la inclusién de variables “éticas” en la evaluacion de
competencias y desempeiio, benchmarking, o introduciendo herramientas para la
ayuda en la toma de decisiones cuando alguien se enfrente a un dilema ético. Los
dilemas éticos se dan en la empresa, sin duda, la resolucién de dilemas éticos es una
buena escuela, un buen entrenamiento para la capacitacion ética de la empresa
respecto a la toma de decisiones. Un entrenamiento que permite introducir muchos

conceptos de ética “clasica”, de sus escuelas, de las formas de deliberacién ética.

Tomando como referencia la existencia de una gran variedad de normas
internacionales especificas para gestionar cada tipo de riesgo ( de Oliveira et al.,
2017; Muzaimi et al., 2017), nuestro Modelo de Compliance Moral puede ser una
fuente para la creacién de un comité técnico en cuyo seno se consensué la primera
norma internacional de gestion del riesgo moral aplicable a cualquier tipo de

organizacién (publica o privada) y de cualquier tamafo, ya que aunque la Norma
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Internacional ISO 31000, proporciona directrices genéricas, no tienen como objetivo
promover la uniformidad en la gestién del riesgo en el seno de las organizaciones;
esta norma proporciona un enfoque comun en el apoyo a las normas que tratan

riesgos y/o sectores especificos y no sustituye a dichas normas.

Nuestro modelo, habla de gestidn de riesgos y por tanto su gestidn es propia
de cada organizacién y de la estrategia que tenga para abordar sus objetivos; también
se centra en el momento de la toma decisiones vinculadas al momento de la
busqueda de una respuesta frente al riesgo; y una vez mds este paso es propio de
cada empresa. Por eso, creemos conveniente profundizar en esta investigacion
probando empiricamente el modelo con una organizacién que tenga establecida una
politica de gobierno corporativo donde se hayan definido y desplegado politicas
vinculadas a la gestién ética y donde se esté gestionando los riesgos en el marco de
su apuesta por el cumplimiento de la legislaciéon vigente, la sostenibilidad y la gestidn
avanzada. En este marco, se buscardn organizaciones que estén implantando el
Compliance legal, tengan un planteamiento para introducir la perspectiva ética en la
gestion de riesgos, y tengan una visién de los stakeholder mas amplia para poder
analizar los posibles riesgos que las actividades de la organizacién pudieran

inducirles.

El sistema de gestidon que integra nuestro MCM permite aplicar una cultura
de integridad y Compliance que hara posible minimizar los riesgos de
incumplimiento, esto es, minimizar los riesgos de sufrir sanciones, multas, pérdidas
econdmicas o pérdida de reputacion. El modelo propuesto se puede integrar con el
compromiso de la direccion en el modelo compliance legal de la organizacidn,
constituye, por tanto, una ayuda para ser aplicada por los drganos de gobierno de la
organizacién, por la alta direccién, por los que tienen que tomar decisiones en el
ambito de los procesos y por quienes tienen la responsabilidad del Compliance en la
empresa. El modelo, a criterio de cada empresa, recogera directrices, ayudara a
evaluar riesgos y resolver dilemas morales, para implantar y mejorar un sistema de
gestion de Compliance moral eficaz y receptivo para el conjunto de los grupos de

interés.
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Nuestra investigacidon busca facilitar que las personas o las organizaciones
sean éticas o al menos los resultados de sus decisiones Asi, con el MCM, se
proporcionaria un contexto que facilitaria la puesta en practica de los valores morales

y compromisos éticos de las personas.

La gestion de riesgos morales puede conducir a establecer una ventaja
competitiva para una empresa (Elahi, 2013). Hay mucha evidencia que sugiere que el
alto nivel actual de volatilidades en el mundo de los negocios va a empeorar en los
afios y décadas venideros. Esta tendencia de incertidumbres crecientes y los riesgos
resultantes para las empresas, exige una atencién de nivel estratégico para la gestién

de riesgos.

La implementacion de nuestra propuesta de MCM agregara valor ala empresa
porque la infraestructura de gestidn que incorpora esta integrada en las operaciones
de la empresa, pero va mas alld de una simple gestidn de un nuevo riesgo (ver Figura
5.23), porque tiene su origen en la estrategia y se despliega por toda la organizacion,
con un sistema de supervisidon y control independiente de la parte operativa; con
unas politicas para el andlisis y evaluacion de riesgos que van mas allad de la valoracion
de impactos y probabilidades de los riesgos por su afeccién a los objetivos
econémicos, y donde variables determinantes de la politica de riesgos de la
compaiiia, como es el apetito de riesgo de la organizacidn, que determinara cuando
un riesgo es aceptable, tendrd en cuenta el impacto de los riesgos en los stakeholder
de la organizacidn y por tanto estard sujeto a planteamientos éticos, que no siempre
son homogéneos en la cultura organizacional por lo que habrd que trabajar en
calibrar a las personas en la resolucidn de posibles dilemas éticos, a la hora de la toma
de decisiones. O cuando hablamos de la deteccién de un riesgo porque éste se ha
materializado, no valoraremos solo el impacto en nuestra organizacién, sino que
valoraremos el impacto del mismo en nuestros stakeholder, y trabajaremos para
mitigar el mismo, con transparencia hacia nuestros stakeholder, entonces estaremos
hablando de sostenibilidad, ya que estaremos abordando el concepto del riesgo no

solo desde una visidon negativa de los efectos que puede generar, sino desde la
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perspectiva de crear oportunidades. Nuestros stakeholders no nos veran de la misma

forma si nos planteamos una relacion con ellos desde la perspectiva win-win.

Por tanto, no hablamos solo de implantar una nueva sistematica de gestién
de riesgos, hablamos de consolidar una nueva cultura de gestion, que tiene que
madurar y adaptarse a la nueva realidad empresarial, tan cambiante, y por tanto, es
clave laincorporacioén de las personas que son los agentes vitales para la construccion
y aplicacidon del modelo, principalmente en el proceso de toma de decisiones,
entonces, como indican Acharyya y Mutenga (2013), podremos hablar de que

nuestro MCM de gestion de riesgos aporta valor para la sostenibilidad de la empresa.

Figura 5. 23 Aportacion de valor del MCM
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Fuente: Elaboracion propia

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

sentiran orgullosas de trabajar en la misma.

167




Capitulo VI: Aplicacidn de la propuesta de Modelo de Compliance Moral. MC M

Capitulo VI: Aplicacion de la propuesta de Modelo de Compliance

Moral.
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Capitulo VII: Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de

investigacion
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En el presente capitulo se resumen las conclusiones principales de esta tesis
doctoral. A su vez, se presentan las futuras lineas de investigacion y se seifalan las

limitaciones del estudio.

7.1 Conclusiones

Con respecto al primer objetivo secundario: “Delimitar la existencia de riesgo

moral en relacién con los stakeholders”, se ha alcanzado la siguiente conclusién:
Conclusion 1

En las empresas se dan casos donde se genera riesgo moral a un tercero,
pudiéndose identificar unas categorias limitadas de situaciones de Riesgo Moral,
generalizables a muchas empresas y otras situaciones de riesgo moral muy
especificas de la propia actividad de la organizacion, pudiéndose clasificar en relacion

a los diferentes grupos de interés.

Con respecto al segundo objetivo secundario “ldentificar los principales
ambitos de riesgo moral que potencialmente pueden tener las organizaciones,
contemplado como un problema de gestion para la organizacién, con un foco especial

en la gestidn ética en la organizacién”, se han alcanzado las siguientes conclusiones:
Conclusién 2

La gestidn del riesgo moral, a la vista de todas las organizaciones analizadas,
supone un problema importante en las organizaciones, habiéndose identificado en
relacion con todos los grupos de interés seleccionados. En la organizacién donde se
ha implantado el modelo de Compliance moral propuesto se ha determinado que el

riesgo se da en todos los departamentos de dicha organizacién.
Conclusién 3

La gestidon del riesgo moral no forma parte de la gestion de riesgos de la
mayoria de las organizaciones, no obstante, aquellas empresas que realizan mayores

esfuerzos en la gestion de sus grupos de interés muestran asimismo una mayor
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capacidad para valorar los posibles efectos de sus actuaciones sobre los mismos. Se
demuestra que existe un gap en cuanto a la inclusién de la ética en la gestién vy,
especialmente, en la fase de toma de decisiones empresariales, tanto para las
organizaciones que realizan mayores esfuerzos en la gestién de sus grupos de interés

como para las que no lo hacen.
Conclusion 4

Asimismo, los resultados evidencian que se priman las decisiones con criterios
de rentabilidad econdmica sobre las restricciones que pudieran venir del cédigo
ético. Si esta regla decisional no se limita, se incrementard la brecha ética en la
organizacién y cada vez serd mas dificil la inclusion de comportamientos éticos dentro

de las organizaciones.
Conclusion 5

El sistema de gestion establecido para gestionar el cumplimiento legal no es
suficiente para prevenir el riesgo moral de las organizaciones. Principalmente porque
el riesgo moral puede estar o estd siempre en el limite de la legalidad. Su gestidn
tiene implicaciones en la introduccién de nuevos criterios de gestion en la

organizacién, como puede ser la ética.

Con respecto al tercer objetivo secundario “Identificar las causas subyacentes

gue generan los riesgos morales”, se ha alcanzado la siguiente conclusién:
Conclusidn 6

En la empresa se pueden identificar unas categorias limitadas de Riesgo Moral
generalizables a muchas empresas, basadas en cuatro factores subyacentes
causantes de su aparicién (asimetria de informacién, asimetria de poder, asimetria

de confianza y asimetria temporal).

Con respecto al cuarto objetivo secundario: “Proponer una sistematica para
la gestion de los riesgos morales y su posterior verificacién”, se ha alcanzado la

siguiente conclusion:
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Conclusion 7

Es posible la gestion del riesgo moral, si hay voluntad para ello, como una
categoria de riesgos mads en la gestién empresarial, y, por tanto, integrable en la
gestidn de riesgos de la compaiiia, utilizando para ello una guia de Gestidn de Riesgos

estandar como la basada en la Norma ISO 31000.

Con respecto al quinto objetivo secundario: “Consensuar un Modelo de
gestion de riesgos morales, al que hemos llamado Modelo de Compliance Moral, que
pueda ser utilizado por la generalidad de las organizaciones”, se ha alcanzado la

siguiente conclusion:
Conclusion 8

Se ha definido un modelo para la prevencion de riesgos morales desde la
estrategia, que hemos denominado Modelo de Compliance Moral (MCM), con un
enfoque desde la gobernanza (GRC) y con una visidn integral de gestion de riesgos

(ERM), para ser utilizado por la generalidad de las organizaciones.

Finalmente, y vinculado al objetivo principal de esta Tesis doctoral:

9 . . .
Desarrollar un modelo denominado Modelo de Compliance Moral que va a permitir
identificar, preveniry controlar el riesgo moral de las organizaciones” y a los objetivos

secundarios 6, 7 y 8, se han alcanzado las siguientes conclusiones:
Conclusién 9

La constatacion de que el riesgo moral es gestionable como una categoria de
riesgos mas en la gestion empresarial y, por tanto, integrable en la gestion de riesgos
de la compafia utilizando la guia de gestidn de riesgos que ofrece la ISO 31000, tras

la implantacion del MCM en la organizacién Mutualia.
Conclusién 10

El Modelo de Compliance Moral facilita la evolucidon hacia conductas mas
morales en la organizacién al establecer estructuras que ayudan a modelar la

conducta moral del personal de la organizacién donde se implanta, sean o no
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directivos, y puede ser un buen medio para conseguir sus objetivos estratégicos,

orientandolos hacia una gestion ética de la empresa.
Conclusién 11

El MCM, como todo sistema de gestidn, facilita la introduccidon de nuevas
estructuras organizativas o herramientas que ayuden a las personas a la hora de la
toma de decisiones y se enfrenten a un dilema ético cuando pueda generarse un
riesgo moral; por ejemplo, se puede establecer un comité de ética que permita de
forma conjunta analizar y establecer la mejor decisién o se puede establecer una
herramienta de gestién de dilemas éticos que permitan de forma individual o
conjunta analizar y establecer la mejor decisién, todas ellas con el propdsito de

perjudicar lo menos posible a terceros implicados.

Esto solo es posible a partir de que la organizaciéon haya identificado
previamente las situaciones de riesgo moral y tenga conocimiento de los factores
subyacentes o catalizadores del riesgo moral, lo cual permitird reducir la generacidn
de situaciones de este tipo; y, por tanto, permitird reducir la brecha ética entre las

personas en las organizaciones.
Conclusién 12

En el proceso de gestién de riesgos, se establecen controles para su gestidn,
y en aquellos casos en los que se asume la materializacién de un riesgo moral, se
pueden establecer sistemas de compensacién y minimizacidon de los efectos del
riesgo.

Conclusién 13

Siguiendo la metodologia de gestidn de riesgos, es posible gestionar las causas
subyacentes que originan las situaciones de riesgo moral, bien con controles en el
proceso de toma de decisiones para evitar los riesgos o bien estableciendo

formaciones especificas para mejorar las competencias éticas de las personas a la

hora de tomar decisiones.
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Conclusion 14

Con el MCM se amplia la perspectiva de la gestion de riesgos desde lo legal a
lo moral. Hemos contrastado que es posible la gestidon de riesgos morales en un
sistema de gestidn de riesgos estandar de una compaiia. Por tanto, un modelo de
Compliance integral puede ayudar a cohesionar la cultura de la organizacidon

integrando el Compliance legal y el Compliance moral.
Conclusion 15

Con el MCM se mejora la relacion con el conjunto de stakeholders y de la
sociedad en su conjunto, contribuyendo a la sostenibilidad en el ambito social y como
forma efectiva de reducir el riesgo potencial. La gestién de los riesgos morales, por
su implicacién en los grupos de interés, bien por la eliminacion de su impacto
negativo o por su mitigacion redundara, no solo en una buena imagen corporativa,
sino en la mejora de las relaciones con terceros mejorandose las ratios de

fidelizacion.
Conclusion 16

Atendiendo al objetivo marcado en la investigacion como principal, hemos
constatado la aplicabilidad de este modelo de Compliance moral en la organizacion
Mutualia, que permite preveniry controlar el riesgo moral en dicha organizacién, que
toma como referencia los valores, el cédigo ético, la politica de gestién de sus
stakeholders y el compromiso con la sostenibilidad que la organizacion desea
promover como base de su estrategia de buen gobierno, contribuyendo a la

consolidacion de su plan de adecuacidn ética.

En la siguiente figura se establece una correspondencia entre las distintas
preguntas de investigacidn, objetivos y las conclusiones de la presente tesis doctoral

(ver Figura 7.1).
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Figura 7. 1 Correspondencia entre preguntas de investigacion, objetivos y conclusion
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potencialmente pueden tener las Objetivo Secundario 2 l::>‘{ Condusion 4
organizaciones e (dentificar las Condlusion 5
causas subyacentes que generan los Objetivo Secundario 3 [:> Concluskn 6
riesgos morales?
{Podemos gestionar los riesgos Objetivo Secundario 4 [:> Conclusién7
morales en el marco de un sistema -
de gestion de riesgos?
¢Es pU:ll.)h: consensuar un modelo de ~— Condusion 8
prevencion de riesgos morales Objetivo Secundario 5 Conclusion 9
de Compliance Mor i — Objetiwn Secundario 6 Q Conclusion 10
Ak A ! LR v oMo | Condusion 11
que pueda ser utilizado p.u.l.s generalidad Objetivo Secundario 7 = Concheion 12
& 18 rganizacy 25, 2 Incl | ¢ rarse
as organizaciones, e incluso Integrarse Objetivo Secundario Condusion 13
on  wl marco de un modelo de Condlusion 14
Compliance? ﬁ . Condusion 15

Objetivo Principal E',> Conchaita 16

Fuente: Elaboracion propia

En la siguiente figura se establece una correspondencia entre las distintas
preguntas de investigacién, y las respuestas obtenidas a las preguntas de

investigacion planteadas (ver Figura 7.2)
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Figura 7. 2 Respuesta a las preguntas de investigacion planteadas
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de oportunidad o amenaza? organizaciones habiéndose identificado en relacién con todos sus grupos de

los departamentos de dicha organizacion,

interés, y en la organizacion donde se ha implantado el modelo de
compliance moral propuesto se ha determinado que el riesgo se da en todos

¢Podemos Identificar los En las empresas se dan casos donde se genera riesgo moral a un tercero,
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los resgos morales? asimetria de poder, asimetria de confianza y asimetria temporal.
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factores subyacentes causantes de su aparicion: asimetria de Informacion,

El riesgo moral es facilmente gestionable como una categoria de riesgos mas

éPodemos  gestionar los  riesgos en la gestion empresarial, y por tanto integrable en la gestion de riesgos de la
morakes en ¢ marco de un sisterna de compafia, utilizando para ello una metodologia de Gestion de Riesgos

gestion de rlesgos? estandar como la basada en la Norma 150 31000.

2Es posible consensuar un protocolo de
prevencién de riesgos morales (Modelo que permite prevenir y controlar el riesgo moral en dicha organizacién,
de Compliance Moral) en la organizacion contrastando que es faciimente integrable la gestion de riesgos morales en
que pueds ser  utilizado por A un sistema de gestion de riesgos estandar de una compaiiia. Por tanto, un
generalidad de las organizaciones, e modelo de compliance integral puede ayudar a cohesionar la cultura de la
incluso integrarse en el marco de un organizacion integrando el compliance legal y el compliance moral
modelo de Compliance? contribuyendo a la sostenibilidad de la organizacién,

Fuente: Elaboracion propia

7.2 Limitaciones del estudio

El presente trabajo presenta una serie de limitaciones que conviene poner de
manifiesto y tener en cuenta, a la hora de llevar a cabo una generalizacién de las

conclusiones alcanzadas, y plantear futuros trabajos de investigacién:

Limitacion 1

La seleccion de un Unico caso donde se ha realizado la implantacién del
Modelo de Compliance Moral podria sesgar los resultados obtenidos, sin embargo,
este trabajo de investigacidn consiste en demostrar la posibilidad y la potencialidad

de un Compliance moral, lo cual puede ser perfectamente compatible con un unico

Ccaso.
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Limitacion 2
En la linea argumental de la primera limitacidon, dado que hablamos de la
seleccion de un Unico caso, seria necesario contrastar la facilidad de integracién del

MCM en cualquier organizacion con el Modelo de Compliance Penal o el Modelo de

Compliance Integral.

Limitacion 3

Realizar un andlisis que permita la confirmacién de que la implantacién de un
MCM ayuda a mejorar la sostenibilidad de una compaiiia, bien porque mejora su
indice de reputacion corporativa o su indice de satisfacciéon del personal por

pertenecer a una organizacion mas comprometida con la sociedad a la que presta sus

servicios.

7.3 Futuras lineas de investigacion

De las conclusiones obtenidas y de las limitaciones del estudio se pueden
extraer algunas de las futuras lineas de investigaciéon que se derivan de la presente

Tesis:
Linea de investigacion 1

Hemos logrado implantar el MCM. A futuro quisiéramos conocer en qué ha
mejorado, cuanto y en qué momento se mejora. Asimismo, cdmo incrementar esas
mejoras a futuro. Plantear aplicar el MCM en otras organizaciones para ver

adaptaciones necesarias o incluso en otros paises para ver si se aplicaria igual.
Linea de investigacién 2

Dado que las organizaciones que apuestan por la gestién avanzada, y que han
sido la base de gran parte de las etapas de la investigacion, y hemos visualizado que
no incluyen ninguna herramienta para la gestion de los riesgos morales, pensamos

gue se abre una oportunidad de mejora para los modelos de referencia con el uso del
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mencionado Compliance moral, analizando cémo, objetivos, pros y modo de

integracion.
Linea de investigacion 3

Analizar los impactos que los riesgos morales tienen una vez materializados.
Desarrollar un modelo para valorar los riesgos morales en situaciones de

incertidumbre, tanto en la empresa como en los grupos de interés.

La evaluacién de un riesgo en cuanto a su impacto suele ir asociado a temas
como: la cuenta de resultados, la estrategia, cumplimiento normativo, reputacién e
imagen, interrupcion del servicio, o la seguridad de sus clientes. Pero un riesgo moral
se enmarca en la legalidad y su impacto real solo se sabrd cuando se actualice, se
materialice el riesgo, por lo que el nivel de incertidumbre del impacto de dicho riesgo
es importante. Si ocurre un riesgo moral équé impacto tendra? Econdmico,

medioambiental, relacional, reputacional....
Linea de investigacion 4

Con la implantacién del MCM, aportamos una nueva reflexién a aplicar por
las organizaciones comprometidas con los ODS. Al incorporar el concepto de la ética
como elemento de gestion podriamos analizar cémo influye el MCM en los ODS y en
particular, por lo que implica en cuanto a transparencia y buen gobierno, en el

impulso del ODS 16.
Linea de investigaciéon 5

Con la implantaciéon del MCM, analizar cdmo afectaria al sistema de bonus
tradicional de la empresa, al rendimiento, la inclusidon de un bonus vinculado con el

plan de adecuacidn ética y la gestién de riesgos morales.

Linea de investigacion 6

Analizar cdmo se podria desarrollar y qué aportaria una norma de gestién de
riesgos morales, y cdmo esto podria promoverse a nivel estatal o incluso a nivel

europeo. ¢Es posible convertir el MCM en una norma?
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Anexo 3.1- Modelo Entrevista Semiestructurada

Persona entrevistada/Formacion/Edad

Fecha de entrevista/Tipo de Entrevista

Organizacion/Forma Social/Numero de empleados

Cargo/Duracion en el puesto

COTIZADA (Si/NO):
INTERNACIONALIZADA (SI/NO):
VINCULADA A EUSKALIT (Si/NO):

Transcripcion entrevista: (Si/NO):
Duracion:

Explicacion inicial: Introduccion de la investigacién en curso. Aclaracion de
conceptos. Ejemplos de situaciones de riesgo moral (SRM)
Explicacion del caso:
Analisis del caso
¢ Stakeholder afectado
¢ Comportamiento identificado
o ¢Es riesgo moral?
¢ Identificacion de las Variables subyacentes
Resumen:
a) Numero de comportamientos
b) SRM
a. factores subyacentes (factores a controlar para minimizar el riesgo)
c) Grupos de interés afectados por SRM
d) Dudas
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Anexo 3.2- Ficha de Entrevistas Realizadas

EMPRESA

E1CA

E2FS

E3GA

E4Gl

ESIDI
E6IQ

E7IfAB

E8IFG
E9JIGM

E10)LR

E11LG
E120V
E13PC
E14SD
E1STxF

FECHA COTIZADA

10/01/2017 N

29/12/2017 N

28/12/2016 N

11/03/2017 N

11/04/2017 S
10/02/2017 N

22/11/2016 N

10/10/2016
21/02/2017

28/10/2016 N

30/12/2016
27/12/2016 N
03/02/2017
21/12/2016
10/02/2017

o

A

TOOOO O O60 O

[

©wunzon

INTENACIO-
NALIZADA

[

o nunnon

Director Oficina de Bilbao -
Bilbao Center Director

Director

Gerente

Responsable Proyectos

DIRECTIVO

COORDINADOR DE UNIDAD
RESPONSABLE MODELO DE
GESTION CORPORATIVO
DIRECTIVO

DIRECTIVO

INVESTIGADOR DBS

DIRECTIVA

Delegado Comercial Zona Norte
DIRECTIVO

COMERCIAL EMPRESA
RESPONSABLE DE PROYECTOS

IIrrg T II I I I T

50-55

50-55

45-50

45-50
45-50
55-60
40-45
50-55
55-60
50-55
55-60
50-55
55-60

55-60
45-50

FORMACION

Ingeniero Industrial,
Licenciado en Administracion y
Direccién de Empresas

Licenciado

Licenciado en Ciencias Econdmicas
y Empresariales (U. DEUSTO)

Economista y master Direccion de
Marketing

Ingeniero Industrial

CIENCIAS QUIMICAS

INGENIERIA INDUSTRIAL

LIC. EN INFORMATICA
Ingeniero Industrial
Doctor en CC Economicas y
Empresariales

LIC. EN DERECHO
Ingeniero Industrial
Ingeniero Industrial
Bachillerato

Ingeniero industrial

TIPO DE EMPRESA

Servicios de Telecomunicaciones

Servicios empresariales y de
consultoria

Servicios sociales para personas
mayores dependientes

ASOCIACION PARA EL IMPULSO
DE LA INNOVACION

Servicios de Telecomunicaciones
ADMINISTRACION

SERVICIOS EMPRESARIALES

Servicios de Telecomunicaciones
Servicios de Telecomunicaciones

Docencia

Servicios de Telecomunicaciones
Maquina Herramienta

Servicios de Telecomunicaciones
Servicios de Telecomunicaciones
ADMINISTRACION

TIPO DE SECTOR

Servicios

Servicios

Servicios

Servicios

Servicios
PUBLICO

Industriay Energia

Servicios
Servicios

Servicios

Servicios
Industria y Energia
Servicios
Servicios
PUBLICO

FORMA SOCIAL

S.L.

Fundacién

S.L

asociaciones em

S.A.
S.A.

Cooperativa

S.A.
S.A.

Concordato

N2 EMPLEADOS

203

17

340
45

45

340
340

1475

340
83
340
340
45

FACTURACION

34.800.000,00

2.628.000

318.110.000
2.623.364

4.308.000

318.110.000

318.110.000
58.805.708

318.110.000
2.623.364

DURACION  EXPLICACH

ENTREVISTA ON PREVIA

1:06 Si

1:10 Si

2:10 Si

2:16 Si

2:35 Si
112 si

0:47 Si

1:38 Si
0:35 Si

0:42 No

0:47 Si
1:47 Si
1:28 Si
0:38 Si
0:47 Si
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TIPO
ENTREVISTA

PRESENCIAL

PRESENCIAL

PRESENCIAL

PRESENCIAL

PRESENCIAL
PRESENCIAL

PRESENCIAL

PRESENCIAL
PRESENCIAL

presencial

PRESENCIAL
PRESENCIAL
presencial

PRESENCIAL
PRESENCIAL



Anexos.

Anexo 3.2- Capitulo lll: Ficha de Entrevistas Realizadas

EMPRESA

E16VLI
E17IA

E18)V
E19)LC

E20AFA

E21IMF

E22AMM
E23EC

E24)DA

E25IS

E26BSa
E27MB
E28)PL

E29TR

E30JMR

E31BG

FECHA COTIZADA

03/01/2017 N
10/10/2016

30/04/2017 N
03/01/2017 N

05/05/2017 N

11/01/2017 N
03/05/2017 N
03/05/2017 N

04/05/2017 N

02/05/2017 N
20/04/2017
19/04/2017
19/04/2017 N

18/04/2017 N

08/05/2017

31/05/2017 N

o o

©

zzuvon

[

INTENACIO-
NALIZADA

©wzZzwnz

w

RESPONSABLE DE INFORMATICA H

GESTOR DE COMPRAS H
SOCIO DIRECTOR H
INGENIERO de proyectos H
DIRECTOR FINANCIERO H
Directiva M
JEFE DE PROYECTOS

Responsable de Modernizaciony H
Calidad

Director de Desarrollo de

Negocio Telco para Iberia

Director Gerente

DIRECTIVO
DIRECTOR DE RP Y
COMUNICACION
SECRETARIO ASOCIACION

I T T T T

GERENTE

RESPONSABLE PROYECTOS DE
RED

DIRECTORA GENERAL M

50-55
55-60
65-70
50-55

40-45

40-45

55-60

45-50

50-55

40-45

55-60

45-50

45-50

50-55

55-60

55-60

FORMACION

LIC. EN INFORMATICA
FORMACION PROFESIONAL
Ingeniero Industrial

Ingeniero Industrial

Licenciado en Administracion y
Direccién de Empresas

Licenciada en DERECHO
Ingenieria Técnica

Titulado Superior Universitario

Licenciado en Informética

Ingeniero Informatico.Executive
MBA
Ingeniero Industrial

ABOGADO-ECONOMISTA
Licenciado

Ingeniero en Telecomunicaciones

INGENIERO TECNICO

Lcda. Con grado en CC
Quimicas/Master en Gestion de
Calidad/Diplomatura en RRHH

TIPO DE EMPRESA

SERVICIOS

Servicios de Telecomunicaciones
consultoria logistica

INDUSTRIAL

ONG

Entidad Colaboradora de la
Seguridad Social
Servicios Informaticos

Administracién Piblica

SERVICIOS TI

Investigacion cientifica
Servicios de Telecomunicaciones
Telecomunicaciones

industrial
Consultoria/Auditoria de
Seguridad de la Informacién

Servicios de Telecomunicaciones

1+D+i

TIPO DE SECTOR

Servicios
Servicios
Servicios
Industria y Energia

Servicios

Servicios
Servicios

Servicios

Servicios

Servicios
Servicios
Servicios
Servicios

Servicios

Servicios

Servicios

FORMA SOCIAL

Fundacién

asociaciones em
S.L.

Entidad publica
S.L.

Fundacién
S.A.

S.L

N2 EMPLEADOS

600
135
290

539

80
340
208

FACTURACION

109697

16.562.018

8432850

28000000

1700000
318.110.000

27.403.351,69

asociaciones empresariales sin animo de lucro

S.L.

S.A.

Fundacién

1

340

95

195.490

318.110.000

6.400.000

DURACION  EXPLICACH

ENTREVISTA ON PREVIA

1:05 Si
157 Si
2:20 Si
2:37 Si

2:04 Si

0:48 Si
0:49 Si

1:54 Si

1:42 Si

0:27 Si
1:06 Si
0:42 Si
0:48 Si

0:46 Si

0:33 Si

0:46 Si
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TIPO
ENTREVISTA

PRESENCIAL
PRESENCIAL
telefonica

PRESENCIAL

e-mail

PRESENCIAL

e-mail

telefonica

PRESENCIAL

e-mail

PRESENCIAL

PRESENCIAL

PRESENCIAL

e-mail

PRESENCIAL

e-mail



Anexos.

Anexo 3.2- Ficha de Entrevistas Realizadas

EMPRESA

E32AU
E33MT

E34MS

E3SIH

E36JFE

E37AA

E38FAn

E39RDI
E40GGC
E4INDi

E42ABa

E43)ur

E44DUy
E45LAm
E46)MS

E47)GAr

FECHA COTIZADA

19/05/2017 N
16/05/2017 N

19/05/2017 N

15/05/2017 N

15/05/2017 N

18/05/2017 N

15/05/2017 N

18/05/2017 S
18/05/2017 N
04/06/2017

07/06/2017 N

09/06/2017 N
09/06/2017 N
10/06/2017

10/06/2017 N
20/06/2017 N

T 0060 O

©

o

O O o

z vwzz =z

n

INTENACIO-
NALIZADA

zZ vwouon

=4

AUDITOR SISTEMAS DE GESTION  H

Director de Estudios e Innovacién H

CONSULTORA LOPD M

DIRECTIVO H

Socio, administrador unico y
direccién de proyectos

GERENTE H

DIRECTOR

JEFE DE PROYECTOS

Director de Supply Chain
DIRECTIVA DE SISTEMAS
Director de Calidad, Organizacién
y Personas

GERENTE CONSULTORIA zona
norte

SOoclo

Director de OPERACIONES DE
EXPANSION

ExDirectivo

Socio y Direccion Desarrollo
Corporativo

I zTx T

I T z T T

45-50

40-55

55-60

55-60

35-40

55-60

45-50

50-55
55-60
45-50

40-45

40-45
40-45
45-50
65-70

45-50

FORMACION

Ingeniero Técnico

Ingeniero Industrial

EMPRESARIALES

Licenciado en Ciencias Quimicas

Ingeniero Industrial

Ldo en CCEE ( Universidad Deusto
), Master en Gestion Innovacion (
Universidad Sussex)

Ingeniero de Telecomunicaciones

FP ELECTRONICA
licenciado en informatica
INGENIERA

Doctor en Economia

Licenciado en Ciencias Bioldgicas
Lic. en Ciencias Econémicas y Emp.
Ingenier en telecomunicaciones
Ingeniero Industrial

IE Executive MBA

TIPO DE EMPRESA

SERVICIOS DE AUDITORIA
SERVICIOS DE CONSULTORIA

SERVICIOS DE CONSULTORIA-
AUDITORIA
SERVICIOS DE CONSULTORIA-
AUDITORIA

inversiones inmobiliarias

SERVICIOS DE CONSULTORIA

Telecomunicaciones

SERVICIOS INFORMATICOS
textil
Servicios de Telecomunicaciones

TELECOMUNICACIONES

SERVICIOS DE
CONSULTORIA/AUDITORIA
SERVICIOS DE AUDITORIA

Servicios de Telecomunicaciones

Banca
Servicio a Empresas/Contact
Center/Consultoria

TIPO DE SECTOR

Servicios

Servicios

Servicios

Servicios

Servicios

Servicios

Servicios

Servicios
Industriay Energia
Servicios

Servicios

Servicios
Servicios
Servicios
Servicios

Servicios

FORMA SOCIAL

S.A.
S.L

S.L

S.L

S.L

S.A.

S.L
S.L.
S.A.

S.L

S.A.
S.L
S.A.
Cooperativa

S.A.

N2 EMPLEADOS

FACTURACION

5 200.675
300 9.034.351
14 800000
2 600.000
2 180000
228 67
112 10.854.000
550 42000000
340 318.110.000
47 3.285.360
100 9,5M€
15 584.636
340 318.110.000
2000 109697
300 6.197.776

DURACION  EXPLICACH TIPO
ENTREVISTA ON PREVIA ENTREVISTA

1:12 Si presencial
0:53 Si e-mail

1:41 Si e-mail

0:48 Si e-mail

2:17 Si presencial
0:42 Si e-mail

1:07 No telefonica
0:34 Si PRESENCIAL
1:23 Si e-mail

1:.02 Si PRESENCIAL
1:12 Si e-mail

0:48 No e-mail

0:43 Si e-mail

1:12 Si presencial
1:17 Si e-mail

1:49 No Presencial
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Anexo 3.2- Ficha de Entrevistas Realizadas

VLIRS L T os FORMACION TIPO DE EMPRESA TIPO DE SECTOR FORMA SOCIAL N2 EMPLEADOS FACTURACION DLRLCIONggEXEcsS 2y
EUSKALIT NALIZADA L\ ENTREVISTA ON PREVIA  ENTREVISTA

EMPRESA FECHA COTIZADA  TAMANO

E48JBUr  27/06/2017 N G S S Dir. Sistemas de Gestion Area H 60-65  INGENIERO INDUSTRIAL ELECTRICO Industriay Energia  S.L. 135 120000000 0:36 Si e-mail

E49JHD 27/06/2017 N P S N DIRECTOR GERENTE H 60-65 Ingeniero Asesoramiento Empresarial Servicios Asociacion regulac 22 0:33 Si presencial

E50JMur  27/06/2017 N G S S DIRECTOR DE CALIDAD H 60-65 Ingeniero Industrial Aeronautico Industriay Energia S.A. 594.206.000 1:37 Si presencial

Publico (del imientoy |

ES1IAZ  29/06/2017 N s N N CONSULTOR H 35-40 Licenciado en Psicologia / MBA inunofci(é:) conocmientoyia o rvicios Auténomos 1 50.000€ 1:48 Si e-mail
Provedor de Etica (Ethics

ES2JFS 30/06/2017 S G N S Ombudsman) ( H 60-65  Engeniero Electrotécnico ENERGIA Industriay Energia S.A. 12000 14.600.000 2:35 Si e-mail

E53GUr 03/07/2017 N P S S DIRECTORA RRHH Y CALIDAD M 45-50  Abogado-Economista ACTIVIDADES DE MUSEO Servicios Fundacion 95 1:08 Si PRESENCIAL

E54PPc 04/07/2016 EVALUADOR SENIOR H 45-50 licenciado SERVICIOS INFORMATICOS Servicios Fundacion 17 1:07 Si e-mail

ESSJCE 05/07/2017 N G S N CATEDRATICO DE INGENIEROS H 65-70  Ingneriero Industrial Servicios Entidad publica 1:37 Si telefénica

ES6MRF  06/07/2017 N G N N PROFESORA ™M 50-55 Licenciada en Econdmicas Administraciones Publicas Servicios Entidad publica 1:05 Si e-mail

ES7EAA 12/07/2017 N P S N PROFESORA DE EUSKARA ™M 40-45  Ingneriera Ambiental Ensefianza Servicios Fundacién 0:42 Si presencial

ES8JAr 12/07/2017 N S N N PSICOLOGO PROFESIONAL H 50-55  Licenciado en Psicologia servicios asistenciales Servicios Auténomos 1:06 Si PRESENCIAL

E591Ba 17/07/2017 G S S INGENIERO INDUSTRIAL H 55-60 ingeniero Industrial servicios de telecomunicaciones Servicios S.A. 550 318.110.000 0:44 Si presencial
DIRECTOR FINANCIERO

E60AGa 13/07/2017 S G S S ESTRATEGIA v H 45-50  Doctor Ingeniero Industrial INDUSTRIAL FERROCARRIL Industriay Energia S.A. 857.788.000 0:44 Si PRESENCIAL
RESPONSABLE DE MEDIO

E6LURM  27/03/2017 S G S S AMBIENTE H 55-60  Ingeniero industrial ENERGIA Industriay Energia S.A. 93.485.000 0:46 Si e-mail

E62IAr 18/07/2017 N P S N Irakaslea H 50-55  Euskal Filologian Lizentziatua ENSENANZA Servicios Cooperativa 0:49 Si e-mail
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Anexo 3.2- Ficha de Entrevistas Realizadas

o VINCULACION  INTENACIO- - DURACION  EXPLICACH TIPO
EMPRESA  FECHA COTIZADA  TAMANO e rETen FORMACION TIPO DE EMPRESA TIPO DE SECTOR FORMA SOCIAL N2 EMPLEADOS FACTURACION SRR (AT ETER
E63ADL 22/07/2017 N S N N Socio-Director H 45-50  Ingenieria Industrial Consultoria Servicios S.L. 5 500.000 0:43 Si e-mail
Director General - Licenciado en Derecho Doctor en
E64AMB  13/07/2017 N G N N Director de Salud y H 45-50  Filologia Hispanica Distribucién Comercial Servicios Cooperativa 36000 6.000.000.000 0:44 Si e-mail
Sostenibilidad
E65JHI 19/09/2017 N S N N Presidente Patronato H 50-55 Licenciado ONG TERCER SECTOR fundacion social p 2 110.000 1:07 e-mail
E66SMI 11/10/2017 N P N N Director Comercial M 35-40 Licenciado Servicios Medioambientales Servicios S.L. 24 3000000 0:42 Si e-mail
Ingenieria Industrial Mecanica por
E67KApP 11/11/2017 N P N N Directora General ™M 45-50  la Escuela Tecnica Superior de Asociacion Cluster Servicios sin animo de lucrc 7 683.307 1:48 Si e-mail
Ingenieros Industriales de Bilbao
E68RHe 16/11/2017 N P S S Director General H 45-50  Ingeniero Eléctrico Industriay Energia SL 50-100 20000000 2:07 Si PRESENCIAL
E6OILA  16/11/2017 N G s N Jefe de servicio de calidady H 4550 Licenciado en Medicina Servicios de salud Servicios Ente puiblico de d¢ 26000 1:35 Si e-mail
sistemas de informacion
E7OMUZ  21/11/2017 N P s N Director Gerente H 5560 Z':;:'S:OTEC"'” Superior Servicios empresariales Servicios COOPERATIVA 30 1.250.150 0:42 i e-mail
E7UAI  11/12/2017 N s s N COORDINADOR H ss.gp  Licienciadoen Ciencias SERVICIOS 11 2500000 112 e-mail
Econémicas UPV
ET2AAr 29/12/2017 N s s s Directo_r de. Fstrategia yde H 6065 Li.cenc?e?do en Filosofia - Master en Gru?o fie comlun?cacién PUBLICO 997 15 1150 e-mail
Comunicacion Direccién de RR.HH. audiovisual publico
Licenciado en comunicacién -
ble d o Publicidad // Master en
E73IMi  26/01/2018 N P N s Eie::;?::d:n ;;:npanas LT 40-45  Aministracion y Gestion de Fundacién - Ong de Desarrollo  TERCERSECTOR  FUNDACION o 9.561.882,00€ 212'si PRESENCIAL
empresas de comunicacién
multimedia
E74AMa  30/01/2018 N P S N Directora M 45-50 Licenciada Servicios 1:35 Si PRESENCIAL
E75RBU 30/01/2018 N G S N Director Servicios Generales H 45-50 Licenciado en Econdmicas Centro Especial de Empleo SERVICIOS Fundacidn desde : 2.240 63.455.000 € 1:35 Si PRESENCIAL
E76JBA 01/02/2018 N G S N Técnico Especialista Gestion de la H 55-60  Doctorando en Sociologia, Andlisis Administracion Pablica Local PUBLICO 3700 2:17 Si e-mail
E77)RB 01/02/2018 N P S S Director General H 45-50 Ingeniero Servicios 1:12 Si presencial
E78RGi 23/01/2018 S G S S Responsable sistema de gestion H 40-45 licenciado Industriay Energia S.L. 2:17 Si e-mail
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Anexos.

Anexo 4.1 - Focus Group: Clientes. Vulnerabilidad de la SRM ante las Asimetrias

entidad financiera cobra la comision de colocacion (lo que generalmente comporta también jugosos
“bonus” para toda la cadena de gestion) y es el cliente el que soporta el riesgo y tiene las pérdidas si las
cosas se tuercen

MOMENTO COMPORTAMIENTOS CON LOS CLIENTES ASIMETRIA
DE LA INFORMACION | PODER | CONFIANZA | TEMPORAL
VERDAD
Preventa Ofrecer (para conseguir una venta) garantias de plazo, experiencia, calidad... (u otras) que resulta muy
improbable que se puedan cumplir
Disefio de Ofrecer un producto / servicio sin poder garantizar la cadena de valor o la informacidn (sellos) relativa a la
producto misma que garanticen la calidad del producto.
Oferta Ofrecer un producto, servicio, o solucion, sin tener muy claro el que satisfaga las necesidades del cliente, y
sin informarle de ello previamente. Al cliente no se le da toda la informacidn que se sabe, simplemente
aquella que le va a condicionar a realizar la compra del producto que le quiere vender la empresa. Incluso
en numerosas ocasiones se le ha dicho que le van a poner un producto “Ultima tecnologia” muy seguro.
Efectivamente se le puso un producto de ultima tecnologia, pero no se le dijo que estaba en fase
experimental y ese cliente era un “probador del producto”. El comercial tenia que venderlo porque la
empresa se lo exigia y le daban pluses
Venta Vender activos a clientes que no son capaces de entender el riesgo del producto en el que invierten. La

Ejecucion del
proyecto

Asignar recursos insuficientes para la realizacion de un proyecto (por ejemplo, en el mundo de la
consultoria), esperando que los responsables y el equipo de proyecto se "busquen la vida" para sacar el
proyecto en tiempo y forma y no termine repercutiendo en el cliente

Comunicacién

El caso de que se desarrolle un producto (gran consumo) cuyas cualidades y rasgos destacados en su
publicidad traslucen que cuenta con unas propiedades (nutricionales, de salud, etc.) que realmente no son
lo mas destacable en ese campo. Por ejemplo, un bollo infantil que alega poseer el 50% del hierro o del
foésforo que un nifo necesita al dia, dando a entender que es un producto saludable (cuando la bolleria
infantil, seguin el consenso de todos los que saben) es un producto que solo deberia consumirse (por su
carga caldrica, azucar, grasa...) de manera ocasional. No se trata de publicidad engafiosa porque las
alegaciones nutricionales que se hacen estdn amparadas por la legislacion.
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Anexo 4.2 - Focus Group: Proveedores. Vulnerabilidad de la SRM ante las Asimetrias

sin problemas y como sabes que has pedido por exceso, lo que haces es recepcionar el material que hace falta.
Por ejemplo: si has pedido 5 y te hace falta 2, no recepcionar 3 y por tanto no empieza el periodo de pago.
Incluso a veces te plantean que busques no conformidades de calidad en la recepcion para rechazar pedidos.

MOMENTO DE COMPORTAMIENTOS CON LOS PROVEEDORES ASIMETRIA
LA VERDAD INFORMACION PODER | CONFIANZA TEMPORAL
Oferta Generar un concurso ficticio (para obtener informacion de los proveedores) y luego poder mejorar precios con
otro proveedor fuera del concurso. De esta manera obligas a incurrir en gastos a los proveedores que
concursan.
Gestidn del En la empresa tienes un objetivo de inventario, para evitar riesgos has pedido mas de lo que necesitas a la
pedido cadena de suministro. En el mes de septiembre, tienes mayor visibilidad de lo que hace falta para cerrar el afio

Contratacion

Exagerar cuando estas negociando con el proveedor los beneficios potenciales a medio/largo plazo para
mejorar las condiciones presentes de contratacion

Prestacion del
servicio

La Gerencia de la empresa o en su caso los Técnicos de la misma que realizan un pedido tienen inicialmente
una idea aparentemente clara de lo que quieren y asi lo contratan. Lo que pasa es que con el propio desarrollo
del trabajo aparecen o captan la posibilidad de unas ampliaciones y mejoras que antes no se habian pensado y

no se habian contratado. "Ya que estan aqui, podriamos hacer también......... " " Podemos mejorar todo si

afiadimos.... "

Estas ideas pueden ser buenas, pero se plantean con la exigencia de realizarlas con el mismo precio
contratado, o sea, sin coste adicional para el contratante. Lo cual significa un cambio en el Alcance de lo
acordado. El proveedor también aprende de lo que le solicitan, para mejorar sus productos y ofertas, pero los
afadidos plantean una discusién monetaria. Uno quiere mas dinero por los afiadidos y el otro quiere que se lo
incluyan en lo acordado sin mayor coste.

Control de la
subcontratacion

Mejorar a tu favor las condiciones econédmicas del contrato con un proveedor principal a sabiendas de que esto
podré repercutir negativamente en la cadena de Subcontratacion, y de rebote en la calidad del servicio /
producto adquirido

Control del
servicio
contratado

Realizar externalizaciones de una actividad y del personal encargado de la misma a un proveedor sin
responsabilizarse con el tiempo de cumplir las condiciones estipuladas en la externalizacién, por ejemplo, de
volumen de trabajo o actividades asignadas. En resumen: Despreocuparse de los compromisos, debido a
cambios en la propiedad, gestidn o entorno.
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Anexo 4.3 - Focus Group: Sociedad. Vulnerabilidad de la SRM ante las Asimetrias

MOMENTO DE LA COMPORTAMIENTOS CON LA SOCIEDAD ASIMETRIA
VERDAD INFORMACION | PODER | CONFIANZA | TEMPORAL
Subcontratacion Delegar la responsabilidad en un tercero, a sabiendas de que existe alta probabilidad de que no cumpla
de un servicio

actuando conforme a lo esperado. Queremos suponer que alguien en la cadena los selecciona, recuperay
neutraliza su impacto, pero sabemos que en la mayor parte de las ocasiones no existe recuperacién y
estamos consumiendo el planeta. Pero si otros no reducen ¢Por qué yo?
Tomas de decisiones Estimar la informacidén que me favorece, sin valorar el riesgo de fiabilidad de ésta. Los técnicos en aras a
conseguir que se lancen proyectos, convencemos, manipulamos a los politicos para lanzar dichos
proyectos, politicas, etc. Cuando en muchas ocasiones estan poco estudiadas. Si sale mal, le perjudicara al
politico, al técnico nada pues se queda en la administracién. Si sale bien todo bien para todos. Y viceversa:
los politicos tienen una idea poco trabajada o se inventan un proyecto que les de protagonismo y obligan
al técnico y a terceros a trabajar en dicha idea con los riesgos que tiene. Si sale bien el politico asume la
fama y si sale mal el fallo es debido a los técnicos
Disefio Hacer (o no hacer) algo sobre lo que no existe una exigencia legal, pero se conoce su afeccidn negativa a
terceros, por ejemplo, usar en tus procesos de fabricacion materiales que vienen de zonas de conflictos,
tomando atajos.
Control del servicio Asignar un servicio a un proveedor, sin mostrar preocupacion por las condiciones de ejecucién del
contratado contrato, por la calidad, o por la gestidn de residuos. Por ejemplo: Contratar para la gestion de los
residuos de la compafiia a una empresa que, aun disponiendo de todos los permisos legales, sabes que
sus procesos no son los mas respetuosos con el medio ambiente.
Tomas de decisiones | Relegar el enfrentarse a un problema (de impacto social) mediante tdcticas dilatorias. Tomar una decisién
con previsiones erroneas. Por ejemplo: Incrementar de forma artificiosa las previsiones de ingresos de
una entidad local para cuadrar y aprobar sus presupuestos, pudiendo provocar durante su ejecucion el
aumento del nivel de endeudamiento. “Yo construyo el puente y me hago las fotos, veremos como se
paga”
Gestion operativa Pese a que desde la organizacion se conoce que la solucién definitiva a un determinado impacto
ambiental negativo, pasa por hacer una gran inversidn (depuradora), se ponen en marcha acciones que
solo solucionan parcialmente dicho impacto a un coste obviamente menor.
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Anexo 4.4 - Focus Group: Trabajadores. Vulnerabilidad de la SRM ante las Asimetrias

MOMENTO DE LA COMPORTAMIENTOS CON LA TRABAJADORES ASIMETRIA
VERDAD INFORMACION | PODER | CONFIANZA | TEMPORAL
Contratacion Contratacidn a una persona con capacidades mas altas que el nivel requerido, por ejemplo para

hacer “A” y pasar a hacer ”B”, siendo “B” de peor cualificacion.

Rotacion Rotacion inducida por la empresa ofreciendo promesas que con el tiempo no sabemos si se
cumplirdn. Incluso o rotas o quedas sefalado y tu carrera profesional peligra.
Promocion Promocidn de una persona a un puesto para el que no se ha evaluado la idoneidad del trabajador
Retencidn Una persona a la que has formado y recibe una oferta de otra empresa. La intentas convencer,

hablando de su desarrollo profesional, ciertas mejoras, pero sabiendo que no vas a cubrir las
expectativas que le han ofrecido en el otro puesto.

Desarrollo Contrato indefinido (encubierto). Se contrata a alguien con promesa de formacion y desarrollo
profesional (Expectativas Desarrollo profesional) profesional, y realmente pasa el tiempo en condiciones
laborales precarias (sueldo bajo, alta carga de trabajo) para pasados los afios igual despedirle.
Comunicacion La Direccidn, conocedora de la mala situacion econdmica de la empresa no la comunica a los

empleados de manera que estos siguen haciendo los planes normales como si la situacién fuera la
habitual. Una de las personas que trabaja en ella recibe una oferta muy sustanciosa de la
administracion publica, esta persona rechaza la oferta por fidelidad a la organizacién en la que
estd y tres meses mas tarde la organizacidn declara un ERE, en el que esa persona estaba incluida.
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Anexo 4.5 - Focus Group: Clientes. Calculo de la Relevancia de la SRM

sin informarle de ello previamente. Al cliente no se le da toda la informacidn que se sabe, simplemente
aquella que le va a condicionar a realizar la compra del producto que le quiere vender la empresa. Incluso
en numerosas ocasiones se le ha dicho que le van a poner un producto “dltima tecnologia” muy seguro.
Efectivamente se le puso un producto de ultima tecnologia, pero no se le dijo que estaba en fase
experimental y ese cliente era un “probador del producto”. El comercial tenia que venderlo porque la
empresa se lo exigia y le daban pluses

MOMENTO COMPORTAMIENTOS CON LOS CLIENTES VARIABLES

DE LA IMPACTO | PROBABILIDAD | FRECUENCIA | RELEVANCIA
VERDAD
Preventa Ofrecer (para conseguir una venta) garantias de plazo, experiencia, calidad... (u otras) que resulta muy

improbable que se puedan cumplir
Oferta Ofrecer un producto / servicio sin poder garantizar la cadena de valor o la informacidn (sellos) relativa a la
misma que garanticen la calidad del producto.
Oferta Ofrecer un producto, servicio, o solucion, sin tener muy claro el que satisfaga las necesidades del cliente, y

Planificaciéon
del proyecto

Asignar recursos insuficientes para la realizacidon de un proyecto (por ejemplo, en el mundo de la
consultoria), esperando que los responsables y el equipo de proyecto se "busquen la vida" para sacar el
proyecto en tiempo y forma y no termine repercutiendo en el cliente

Venta

Vender activos a clientes que no son capaces de entender el riesgo del producto en el que invierten. La
entidad financiera cobra la comision de colocacion (lo que generalmente comporta también jugosos
“bonus” para toda la cadena de gestion) y es el cliente el que soporta el riesgo y tiene las pérdidas si las
cosas se tuercen.

Comunicacién

El caso de que se desarrolle un producto (gran consumo) cuyas cualidades y rasgos destacados en su
publicidad traslucen que cuenta con unas propiedades (nutricionales, de salud, etc.) que realmente no son
lo mas destacable en ese campo. Por ejemplo, un bollo infantil que alega poseer el 50% del hierro o del
fésforo que un nifio necesita al dia, dando a entender que es un producto saludable (cuando la bolleria
infantil, segun el consenso de todos los que saben) es un producto que solo deberia consumirse (por su
carga caldrica, azucar, grasa...) de manera ocasional. No se trata de publicidad engafiosa porque las
alegaciones nutricionales que se hacen estan amparadas por la legislacion.
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Anexo 4.6 - Focus Group: Proveedores. Calculo de la Relevancia de la SRM

hace falta para cerrar el afio sin problemas y como sabes que has pedido por exceso, lo que
haces es recepcionar el material que hace falta. Por ejemplo: si has pedido 5 y te hace falta 2,
no recepcionas 3y por tanto no empieza el periodo de pago. Incluso a veces te plantean que
busques no conformidades de calidad en la recepcion para rechazar pedidos.

MOMENTO DE COMPORTAMIENTOS CON LOS PROVEEDORES VARIBALES
LA VERDAD IMPACTO PROBABILIDAD FRECUENCIA RELEVANCIA
Oferta Generar un concurso ficticio (para obtener informacion de los proveedores) y luego poder
mejorar precios con otro proveedor fuera del concurso. De esta manera obligas a incurrir en
gastos a los proveedores que concursan.
Gestion del En la empresa tienes un objetivo de inventario, para evitar riesgos has pedido mas de lo que
pedido necesitas a la cadena de suministro. En el mes de septiembre, tienes mayor visibilidad de lo que

Contratacion

Exagerar cuando estas negociando con el proveedor los beneficios potenciales a medio/largo
plazo para mejorar las condiciones presentes de contratacion

Prestacion del
servicio

La Gerencia de la empresa o en su caso los Técnicos de la misma que realizan un pedido tienen
inicialmente una idea aparentemente clara de lo que quieren y asi lo contratan. Lo que pasa es
que con el propio desarrollo del trabajo aparecen o captan la posibilidad de unas ampliaciones
y mejoras que antes no se habian pensado y no se habian contratado. "Ya que estan aqui,
podriamos hacer también......... " " Podemos mejorar todo si afiadimos.... "

Estas ideas pueden ser buenas, pero se plantean con la exigencia de realizarlas con el mismo
precio contratado, o sea, sin coste adicional para el contratante. Lo cual significa un cambio en
el Alcance de lo acordado. El proveedor también aprende de lo que le solicitan, para mejorar
sus productos y ofertas, pero los afiadidos plantean una discusién monetaria. Uno quiere mas
dinero por los afiadidos y el otro quiere que se lo incluyan en lo acordado sin mayor coste.

Control de la
subcontratacién

Mejorar a tu favor las condiciones econdmicas del contrato con un proveedor principal a
sabiendas de que esto podra repercutir negativamente en la cadena de Subcontratacion, y de
rebote en la calidad del servicio / producto adquirido

Control del
servicio
contratado

Realizar externalizaciones de una actividad y del personal encargado de la misma a un
proveedor sin responsabilizarse con el tiempo de cumplir las condiciones estipuladas en la
externalizacion, por ejemplo, de volumen de trabajo o actividades asignadas. En resumen:
Despreocuparse de los compromisos, debido a cambios en la propiedad, gestién o entorno
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Anexo 4.7 - Focus Group: Sociedad. Calculo de la Relevancia de la SRM

MOMENTO DE LA COMPORTAMIENTOS CON LA SOCIEDAD
VERDAD

VARIABLES
PROBABILIDAD | FRECUENCIA

IMPACTO RELEVANCIA

Subcontratacién
de un servicio

Delegar la responsabilidad en un tercero, a sabiendas de que existe alta probabilidad de que no
cumpla actuando conforme a lo esperado. Queremos suponer que alguien en la cadena los
selecciona, recupera y neutraliza su impacto, pero sabemos que en la mayor parte de las
ocasiones no existe recuperacion y estamos consumiendo el planeta. Pero si otros no reducen
¢Por qué yo?

Tomas de
decisiones

Estimar la informacién que me favorece, sin valorar el riesgo de fiabilidad de ésta.

Los técnicos en aras a conseguir que se lancen proyectos, convencemos, manipulamos a los
politicos para lanzar dichos proyectos, politicas, etc. Cuando en muchas ocasiones estan poco
estudiadas. Si sale mal, le perjudicara al politico, al técnico nada pues se queda en la
administracion. Si sale bien todo bien para todos. Y viceversa: los politicos tienen una idea poco
trabajada o se inventan un proyecto que les de protagonismo y obligan al técnico y a terceros a
trabajar en dicha idea con los riesgos que tiene. Si sale bien el politico asume la fama y si sale mal
el fallo es debido a los técnicos

Disefio

Hacer (o no hacer) algo sobre lo que no existe una exigencia legal, pero se conoce su afeccion
negativa a terceros, por ejemplo, usar en tus procesos de fabricacién materiales que vienen de
zonas de conflictos, tomando atajos.

Control del servicio

Asignar un servicio a un proveedor, sin mostrar preocupacion por las condiciones de ejecucion del

contratado contrato, por la calidad, o por la gestién de residuos. Por ejemplo: Contratar para la gestidn de los
residuos de la compafiia a una empresa que, aun disponiendo de todos los permisos legales,
sabes que sus procesos no son los mas respetuosos con el medio ambiente.
Tomas de Relegar el enfrentarse a un problema (de impacto social) mediante tacticas dilatorias. Tomar una
decisiones decision con previsiones erréneas. Por ejemplo: Incrementar de forma artificiosa las previsiones

de ingresos de una entidad local para cuadrar y aprobar sus presupuestos, pudiendo provocar
durante su ejecucion el aumento del nivel de endeudamiento. “Yo construyo el puente y me hago
las fotos, veremos cémo se paga”

Gestidn operativa

Pese a que desde la organizacion se conoce que la solucion definitiva a un determinado impacto
ambiental negativo, pasa por hacer una gran inversiéon (depuradora), se ponen en marcha
acciones que solo solucionan parcialmente dicho impacto a un coste obviamente menor.
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Anexo 4.8 - Focus Group: Trabajadores. Calculo de la Relevancia de la SRM

MOMENTO DE COMPORTAMIENTOS CON LA TRABAJADORES VARIABLES
LA VERDAD IMPACTO | PROBABILIDAD | FRECUENCIA | RELEVANCIA

Contratacion | Contratacidn a una persona con capacidades mas altas que
el nivel requerido, por ejemplo para hacer “A” y pasar a
hacer ”B”, siendo “B” de peor cualificacion.
Rotacién Rotacion inducida por la empresa ofreciendo promesas que
con el tiempo no sabemos si se cumpliran. Incluso o rotas o
quedas sefialado y tu carrera profesional peligra.
Promocion Promocidn de una persona a un puesto para el que no se ha
evaluado la idoneidad del trabajador
Retencidn Una persona a la que has formado y recibe una oferta de
otra empresa. La intentas convencer, hablando de su
desarrollo profesional, ciertas mejoras, pero sabiendo que
no vas a cubrir las expectativas que le han ofrecido en el
otro puesto.
Desarrollo Contrato indefinido (encubierto). Se contrata a alguien con
profesional promesa de formacidn y desarrollo (Expectativas
Desarrollo profesional) profesional, y realmente pasa el
tiempo en condiciones laborales precarias (sueldo bajo, alta
carga de trabajo) para pasados los afos igual despedirle.
Comunicacion | La Direccion, conocedora de la mala situacién econdmica de
la empresa no la comunica a los empleados de manera que
estos siguen haciendo los planes normales como si la
situacion fuera la habitual. Una de las personas que trabaja
en ella recibe una oferta muy sustanciosa de la
administracion publica, esta persona rechaza la oferta por
fidelidad a la organizacidn en la que esta y tres meses mas
tarde la organizacion declara un ERE, en el que esa persona
estaba incluida.
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Anexo 4.9 — Cuestionario Focus Group

A la vista de las situaciones presentadas consideras que

¢EL RIESGO MORAL (RM) ES UNA REALIDAD EN VUESTRAS ORGANIZACIONES?

¢ELRM ES UN TEMA QUE SE GESTIONA EN VUESTRAS ORGANIZACIONES?

¢VEIS FACTIBLE LA IMPLANTACION DEL MODELO DE GESTION COMPLIANCE MORAL QUE PROPONGO?

¢QUE BARRERAS VEIS PARA ELLO?

¢EN EL MARCO DE QUE POLITICA DE LA COMPANIA LO IMPLANTARIAIS?

¢LO VEIS MAS CENTRADO EN ALGUN GRUPO DE INTERES?

¢APLICARIAIS ALGUNA MEJORA AL PLANTEAMIENTO QUE OS HE EXPUESTO BASADO EN UNA SISTEMATICA SIMILAR A LA SEGUIDA CON
UN COMPLIANCE PENAL?

8. ¢QUE MECANISMOS IMPLEMENTARIAIS PARA INCORPORAR LA ETICA EN VUESTRAS ORGANIZACIONES MAS ALLA DEL CODIGO ETICO?

No ok~ wNhR

257



Anexos.

Anexo 6.1 - Reconocimientos recibidos por Mutualia
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Anexo 6.2 - Ficha de Entrevistas Realizadas en Mutualia

N

PERSONA ) OEPARTAMENTO st PFONMACION EMPLEADOS A
Entreviste toAD SU CARGO
Ucenclado en Clenclas Econdmicas
EINLE 13/02/2019|Director Gerente Gerencla 50-55 y Empresariales por la UPV. 650
Administracion de empresas y
Director de Oparacionaes y Markating. EMBA Daeusto Business
E2JIAR 14/02/2019 |Saervicios Administrativos Gerencia 45-50 School. a8
Prestaciones econémicas y
E3DBA 14/02/2019|Director proceso Cese Actividad  |Recaudacidn 45-50 |Ingenieria tecnica industrial 2
Compras, Contratacion y Gestiéon
EALAC 11/02/2019|Directora de Gestion de Recursos |de Edificios 35-40 Licenciada en Derecho Econémico 22
ESICS 13/02/2019|Director de Gestion Gestiéon 40-45 35
EGRNV 13/02/2019|Director de RRMH RRHM 0O G Licenciado en Derecho a
E7LCC 13/02/2019|Director Gestién Madrid Gestion a%- 50 Licenciado en Derecho 2
Licenciada en Clencias
EBVHU 15/02/2019|Directora Organizacién y Calidad _|Organizacion y Gestidn de riesgos |45-50 Empresariales 5|
Resp. De la Unidad de Gestion
E9MAL 11/02/2019 |Director de Aseguramiento Sanitaria 50.55 Doctor en Madicina y Cirugia (&)
Licenciada en Ciencias
E1LGE 19/02/2019|Directora Econdmico-Financiera |Fconémico-Financiero 40-45 |Empresariales 25
E11MLO 17/02/2019|Directora Asuntos Juridicos Gerencia Derecho y Graduado Socdial )
E12VES 15/02/2019|Directora de Auditoria Interna Auditoria Interna 40-45 Licienciada en Economia 2
Directora de Asesoria Juridicay Asesoria Juridica y Cumplimiento
L135CMm 14/02/2019 |Cumplimiento Corporativo Corporativo LS00 Licenciada en Derecho 22
Director de Recaudacdn y Prestaciones econdomicasy
L1A1GO 12/02/2019|Prestaciones Recaudaci n S50 Geografia e Mistoria S0
E1SIVC Director de Comunicacién Area de Comunicacidn 45.50 Econdmicas y Empresariales 3
Director Asistencial de Gipuzkoa
v lefe de Servido del
Departamento de Traumatologia
E16IFO 11/02/2019 |y Cirugia Ortopédica. Direccidn Asistencial de Gipuzkoa|S55-60 Doctor en Medicina 162
Director de Servicios
Asistanciales y Prestaciones
L1/VLEC 07/02/2019|Lconémicas Gerencia S 00 Doctor en Medicina y Cirugia 300
C18MEM 23/02/2019|Directora Desarrollo de Personas |Desarrollo de Personas licenaatura Derecho 8
Direcrora de Sistemas de
E19MIA 15/02/2019Informacion Sistemas de Informacion a5 .50 Ingeniara Informatica 19
E2000L 14/02/2019 |Director asistencial Arca sanitaria Araba y Madrid 5560 Licenciado Medicinay Cirugia 80
Licenciado en Medicinay
Cirugia. Especen Medicina de
E21IRU 13/02/2019 | Director Asistencial Bizkaia 55-60 Familia 207
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Anexo 6.3 - Matriz de Situaciones de Riesgo Moral de Mutualia

STAKEHOLDER

SITUACION DE RIESGO MORAL
CLIENTE EMPRESA

Ofrecer un producto, servicio, o solucion,
teniendo claro que puede no satisfacer las
necesidades del cliente, y sin informarle de
PREVENTA ello previamente (ejemplo: una empresa X X
gue quiere contratar el control ITCC
incapacidad temporal contingencias
comunes).

Indicar la posesion de certificaciones
ocultando informacion relevante sobre el
PREVENTA alcance, cuando dicha informacién no ha X
sido solicitada, pensando que el hacerlo
puede perjudicar a la Mutua.

Ocultar en la oferta de servicios que
PREVENTA algunos de ellos se prestan con medios X
ajenos

No informar de la misma forma a todos los
clientes de los derechos y obligaciones que
COMUNICACION tienen por estar asociados a una mutua, X
corriendo el riesgo de no tener la misma
calidad de informacién y de servicio

CLIENTES PACIENTES

Tomar decisiones de denegaciones o
extinciones de prestaciones (por ejemplo:
cese de actividad o cuidado de menores
enfermos) habiendo duda en la aplicacién
de la normativa apoyandose en la
posibilidad de que el interesado desista de X
interponer una demanda que tiene
posibilidades de ganar porque incurriria en
gastos de abogado. Esta decision
beneficiaria a la Mutua y al Sistema, pero
perjudicaria a la persona.

No comunicar a nuestros usuarios sus

PRESTACION DEL
SERVICIO

PRESTACION DEL

SERVICIO alternat'i)/as legales para reclamar una X
prestacion.
No ser proactivos, es decir, no comprobar
que los beneficiarios/as retinan los
PRESTACION DEL requisitos de acceso a una prestacion, con X
SERVICIO el objeto de informarles y que puedan

solicitar la prestacidon. Muchas personas
desconocen que tienen dicha posibilidad.

Dado que el paciente tiene que tomar la
decisidn final, existe un riesgo cuando en
situaciones de decisiones médicas no se X X
plantean al paciente todas las alternativas
asistenciales.

PRESTACION DEL
SERVICIO
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STAKEHOLDER

SITUACION DE RIESGO MORAL

PRESTACION DEL
SERVICIO

TRABAJADORES

SELECCION

Priorizar a los pacientes por criterios
econdmicos especialmente en el acceso a
asistencia sanitaria en funcién del coste
asociado de la baja.

Ocultar en la entrevista de trabajo al
posible candidato/a informacion sobre las
dificultades para la Mutua (normativa del
sector) para contratar personas salvo en
casos de sustitucidn, creando
posiblemente expectativas que igual no
podrdn verse cumplidas.

CONTRATACION

Contratacion de personas con capacidades
mas altas que el nivel requerido, utilizando
para ello promesas de posibilidades de
promocion futura que no podemos
asegurar

DESARROLLO
PROFESIONAL

Ofrecer formacion y desarrollo profesional,
sin poder asegurar dicha promesa.

DESARROLLO
PROFESIONAL

Promocion de una persona a un puesto
para el que no se ha evaluado la idoneidad
del trabajador (su capacitacién).

DESARROLLO
PROFESIONAL

Proponer a una persona la asuncién de un
puesto de trabajo o funcion sin
asegurarnos de que ha entendido la
implicacidn total de la aceptacidn del
puesto.

DESARROLLO
PROFESIONAL

Promocionar a una persona molesta para
qguedarnos mas tranquilos, incluso
sabiendo que hay otras personas mas
capaces.

DESARROLLO
PROFESIONAL

Disefiar puestos ad-hoc para personas a las
gue queremos beneficiar.

DESARROLLO
PROFESIONAL

Adjudicar formacidn especifica a alguna
persona en particular sabiendo que esa
formacién le pondra en clara ventaja frente
a sus companieros en futuras plazas o
promociones internas, no ofreciendo las
mismas oportunidades a toda la plantilla
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STAKEHOLDER

SITUACION DE RIESGO MORAL

COMUNICACION

Asumir como propios ante estamentos
superiores ideas, proyectos, acciones... de
compafieros adjudicdndonos el mérito y sin
reconocer siquiera a la persona que ha
hecho el trabajo, minando su promocién
profesional y su "brillo" profesional.

MEDIDAS DE
CONCILIACION

Decidir sobre la concesidon de medidas de
conciliacidn sin criterios preestablecidos
objetivos y equitativos.

LIDERAZGO

Eludir nuestras responsabilidades haciendo
recaer sobre las personas a nuestro cargo
la decisidon sobre un problema que sélo
debemos decidir nosotros. (Aclaracidn: Nos
apoyamos en los perfiles como control de
este riesgo)

LIDERAZGO

Solicitar a una persona de la organizacién
gue haga algo sin informar de ello a su
responsable, de forma que su trabajo no
serd valorado si lo hace bien y si sera
tenido en cuenta si algo sale mal.

LIDERAZGO

PROVEEDORES

Reparto asimétrico de la carga de trabajo
en funcidn de la confianza, compromiso
con otras personas de la organizacién

LICITACION

Mejorar a tu favor las condiciones
econdmicas del contrato con un proveedor
principal a sabiendas de que esto podra
repercutir negativamente en la cadena de
Subcontratacidn, y de rebote en la calidad
del servicio / producto adquirido.
Aclaracién: Sacar a licitacidn un servicio
donde el margen econémico para el
proveedor es escaso o nulo. Por ley se mira
que el proveedor pueda cumplir las
obligaciones con sus trabajadores, pero se
aprieta tanto el precio que el proveedor
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STAKEHOLDER

SITUACION DE RIESGO MORAL

tendra que buscarse su margen econdmico
de otra forma incluso sabiendo que el
proveedor puede incurrir en pérdidas,
porque sabemos que hay competencia o
gue el proveedor necesita cubrir costes
fijos

CONTRATACION

Incorporar en las contrataciones
previsiones de consumo elevadas y con
mucho margen (por ahorrar tiempo y
recursos para su analisis) de forma que nos
estamos beneficiando de unos precios mas
ventajosos que realmente no nos
corresponderian.

CONTRATACION

Influir en la seleccion de personas que hara
el proveedor para organizar el equipo que
te dara servicio. Altera la eleccion natural
de unas personas frente a otras.

CONTRATACION

En los concursos pedir una serie de
requisitos superiores a los legalmente
establecidos a los proveedores (medio
ambientales, % de minusvalidos,) que ni
siquiera la Mutua cumple o es capaz de
gestionar.

CONTROL DEL
SERVICIO
CONTRATADO

SUBCONTRATACION
DE
UN SERVICIO

Cambiar los requerimientos de un contrato
una vez adjudicado, poniendo al proveedor
en un compromiso para no aceptarlo por
las consecuencias que pudiera tener.

Ejem: Gestion de la planificacion de los
proyectos licitados en nuestro beneficio.
Por ejemplo: El proveedor adjudicatario del
concurso, contrata al personal necesario
para el proyecto. Cuando se firma el
contrato, a Mutualia le interesa retrasar la
ejecucion del proyecto por la razén que
sea. El proveedor esta perdiendo dinero
porque tiene a la gente del proyecto sin
tareas.

SOCIEDAD

Asignar un servicio a un proveedor, sin
mostrar preocupacion por las condiciones
de ejecucidn del contrato, o por la gestidn
de residuos. Aclaraciones: No tener en
cuenta el origen de las materias primas a
utilizar en los procesos de fabricacion
permitiendo la entrada de materiales que
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STAKEHOLDER

SITUACION DE RIESGO MORAL

vienen de zonas o paises con conflictos, o
donde no se aseguran los ODS

SUBCONTRATACION
DE
UN SERVICIO

Adoptar decisiones que
medioambientalmente puedan ser
perjudiciales a expensas de mejorar
nuestro resultado econdmico, pero
siempre dentro de la legalidad. Retrasar la
implantacion de medidas
medioambientales.

REALIZACION DE
INVERSIONES

A la hora de realizar las inversiones en
centros o servicios tener en cuenta
Unicamente criterios econdmicos y no las
necesidades de accesibilidad.
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Anexo 6.4 - Evaluacién del Riesgo Residual en Mutualia
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Anexo 6.5 - Herramienta de gestidn de dilemas éticos de Mutualia

| 1 Identificar el dilema ético
2 Presentar los hechos pertinentes
3 Identificar las personas y/o grupos afectados

Titlulo
Descripcion
Sujetos afectados por la decision

Derecho o interés legitimo en juego

Procesos de la organiz mplicados en la toma de decisién / Puestos clave en la toma de dec

¢Existen principios morales basicos que deben
respetarse? éHay cursos de accion que podemos
asumir como "obligatorios" o "incondicionales"?

Contexto normativo aplicable
Observaciones
Criterios deontolégicos (Lineas rojas)

4 Generar alternativas de solucién

Prelacién de criterios 5 Evaluar cada una de las alternativas
6 Seleccionar o proponer la mejor alternativa

élLa aplicacion de un criterio tiene consecuencias que suponen una mejora
Criterios Utilitaristas (Fin perseguido) de la situacion, en términos de bienestar-felicidad, para los sujetos
implicados en el dilema? éCon la aplicacion de un criterio se consolida
alguna norma de comportamiento que supone una mejora de la situacion,
en términos de bienestar-felicidad, para los sujetos implicados?

¢éLa aplicacion de un criterio favorece el principio ético de beneficiencia, que guia al profesional a buscar el mayor bien para sus clientes? éLa
aplicacion de un criterio favorece el principio ético de autonomia, entendido como la exigencia ética del profesional de obrar de acuerdo a unos
principios, en un contexto que le permita ejercer su responsabilidad libremente (honestidad, integridad, solidaridad...)? ¢éLa aplicacién de un criterio
favorece el principio ético de autonomia, entendido como la exigencia ética del profesional de asegurar una toma de decisiones consciente e
informada por parte del cliente? éLa aplicacion de un criterio favorece el principio ético de justicia, que atiende a las consecuencias de nuestras
actuaciones profesionales en la sociedad en su conjunto, el medioambiente...? éLa aplicacidn de un criterio favorece el principio ético de justicia,
que atiende a los derechos reconocidos por los sujetos implicados en el dilema (profesionales, clientes, organizacién, sociedad en general,
Criterios de ética del didlogo \medioambiente..? r

¢Qué criterios se han identificado en un proceso de deliberacion conjunta entre las
partes afectadas, teniendo en cuenta que todas ellas deben estar en un equilibrio
de poder-informacion?

Decision adoptada Medidas preventivas 7 Tomar la decision para enfrentar o resolver el problema
8 Plantear qué hacer par evitar o prevenir un problema semejante en el futuro
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