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1. Introduccion

En los ultimos afos, la funcion de compliance ha ganado un protagonismo
creciente en el entorno empresarial. Su mision de prevenir los riesgos legales y
reputacionales, asegurar el cumplimiento normativo y promover la ética e integridad
empresarial ha situado al profesional de compliance en una posicion estratégica,
a la vez que compleja. Este rol exige no solo conocimientos técnicos, sino también
una comprensiéon profunda de los factores que inciden directamente en la toma de
decisiones dentro de la organizacion y en el comportamiento humano en general.

En este contexto, los sesgos cognitivos emergen como una variable critica y, a
menudo, ignorada. Estos sesgos profundamente enraizados en nuestra psicologia
o cultura influyen en como percibimos la realidad, procesamos la informacién y
actuamos ante los dilemas éticos y normativos. Su presencia no solo afecta a
quienes integran los 6rganos de decision de una organizacion, sino también a todos
los niveles de la misma, e incluso al propio profesional de compliance en su labor
diaria.

Esta guia nace precisamente de esa toma de conciencia, de la necesidad de
reconocer y analizar el impacto que los sesgos cognitivos tienen en el ambito de la
funcidén de compliance desde una perspectiva completa, reflexiva y autocritica.

Desde esta Optica, el proyecto responde a varias motivaciones clave:

» Reflexionar sobre la propia practica profesional, reconociendo que la funcién
de compliance no es inmune a los sesgos que trata de detectar o corregir en
los demas.

» Explorar como los sesgos afectan las interacciones entre el area de
compliance y otros actores, dentro y fuera de la organizacion.

* Fomentar una cultura que no se limite al cumplimiento de reglas y controles,
sino que promueva la comprension de los factores psicolégicos que
condicionan el cumplimiento.

Respecto a su estructura, la guia se organiza en siete capitulos, que permiten
al lector ahondar en la materia desde sus fundamentos conceptuales hasta sus
implicaciones practicas.

Esta guia no pretende ser un manual técnico o definitivo. Su verdadera vocacion
es abrir espacios de reflexion critica sobre como los sesgos cognitivos condicionan
el trabajo en compliance, y cdmo una mayor conciencia sobre éstos puede mejorar
tanto la eficacia como la ética de la funcion.
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En particular, ofrece:

* Una base conceptual clara y accesible sobre los
sesgos cognitivos mas relevantes en el entorno
del profesional de compliance.

* Una lectura autocritica y transversal del rol del
profesional de compliance desde una perspectiva
poco explorada hasta la fecha.

* Unas herramientas para identificar y afrontar
los sesgos, tanto en uno mismo como en la
organizacion.

* Un enfoque colaborativo, abierto, transversal y
multidisciplinar que busca tender puentes entre
compliance, psicologia, ética y gestion del riesgo.

El lector encontrara en estas paginas no solo un analisis
técnico, sino también un espejo en el que mirarse,
cuestionarse y, en ultima instancia, mejorar su practica
diaria.

2. Metodologia y fases del proyecto

Para la elaboracidn de la presente guia se ha seguido una
metodologia plural, que combina tanto la investigacion
tedrica como la experiencia practica. En concreto, se
han llevado a cabo las siguientes actividades:

» Estudio sobre los sesgos cognitivos y su aplicacion
en contextos empresariales, con especial atencion
a la incidencia o impacto que éstos pueden tener
sobre la funcion de compliance.

* Reflexion conjunta e intercambio de experiencias,
encuestas y debates internos dentro del grupo
de trabajo ASCOM Under 35, enriqueciendo y
dando mayor profundidad al analisis al incorporar
distintas perspectivas profesionales.

* Recopilacion de situaciones realistas en las
que los sesgos cognitivos han influido de forma
significativa en el desempefo de la funcién de
compliance.
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El proyecto se estructurd en cinco fases que quedaron reflejadas en el en propio
texto de la guia, a saber:

1. Seleccion de los sesgos mas relevantes y de mayor aplicabilidad al ambito
de la funcién de compliance, tomando como referencia el trabajo de Amos
Tversky y Daniel Kahneman, quienes introdujeron la nocion de sesgos
cognitivos en 1972 después de observar la incapacidad de las personas
para razonar intuitivamente con érdenes de magnitud mayores.

2. Clasificacién de los sesgos cognitivos seleccionados anteriormente, por
el grupo de trabajo, a través de la “Ventana de Johari” adaptada a las
necesidades del proyecto, y desde una vision externa.

La“VentanadeJohari’esunaherramientade psicologiacognitiva, desarrollada
por Joseph Lufty Harry Ingham en 1955, para el autoconocimiento. El modelo
se basa en la combinacién de un eje horizontal (informacién que cada uno
conoce o desconoce de si mismo) y un eje vertical (informacién que los
demas conocen o desconocen de uno mismo), dado lugar a una matriz de
cuatro cuadrantes o areas diferenciadas:

« Area publica: Informacién conocida tanto por uno mismo, como por los
demas. Es el cuadrante de la comunicacién abierta y transparente. Para
mejorar en esta area se recomienda reflexionar y trabajar la autoconciencia.

« Area ciega: Informacién conocida por los demas, pero no por uno
mismo. Es el cuadrante de ciertos aspectos de la personalidad o del
comportamiento que otras personas perciben, pero de los que uno mismo
no es consciente. Para mejorar en esta area, se recomienda solicitar una
retroalimentacion constructiva a otras personas.

« Area oculta: Informacién conocida por uno mismo, pero no por los
demas. Es el cuadrante de aquellos aspectos que uno mismo decide
conscientemente no revelar a otras personas. Al tratarse de cuestiones
privadas que varian de una persona a otra, no es posible tratar esta area
en el contenido de la guia. Para mejorar en esta area se recomienda
mostrarse a personas de confianza y, en caso de ser aspectos con una
connotacion negativa, trabajar conscientemente sobre ellos con ayuda
de un profesional.

« Area desconocida: Informacién desconocida por uno mismo y por los
demas. Es el cuadrante de las cualidades o los defectos que todavia no se
han descubierto. Por motivos obvios, esta area no se trata en el contenido
de la guia. Para mejorar en esta area se recomienda profundizar en las
anteriores.
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Visualmente se representa de la siguiente manera:

TG conoces TG desconoces
Otros . . . .

Area publica Area ciega

conocen

Area oculta Area desconocida

Otros
desconocen (No tratado en la (No tratado en la
guia) guia)

4.

3. Contextualizacion de cada sesgo cognitivo

mediante ejemplos relacionados con la funcién
de compliance que ilustran su impacto potencial
en la toma de decisiones del profesional.

Andlisis DAFO  (Debilidades, @ Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades) del area publica,
area ciega y area oculta de la “Ventana de Johari”.
Con este analisis se pretende aportar una vision
estratégica de la afectacion de los sesgos en
la toma de decisiones, permitiendo obtener un
cuadro resumen que recoja tanto las luces y las
sombras que los sesgos generan en ese proceso
decisivo.

Diseio de herramientas y otras estrategias
encaminadas a mitigar el impacto de los sesgos
cognitivos en la funcién de compliance.
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3. La funcion de compliance

3.1. Definicion del alcance

Antes de entrar de lleno en la tematica principal de esta guia y estudiar cada uno de
los sesgos que afectan a la funcion de compliance, es importante delimitar el alcance
de las actividades de dicho rol, cual es su papel, su mision, sus responsabilidades y
qué se espera de dicha funcién en la organizacion.

Al hablar de la funcién de compliance nos referimos a un conjunto de politicas,
procedimientos y practicas adoptadas por las organizaciones para identificar,
clasificar y mitigar los riesgos de su actividad.

Si bien esta definicion de la funcion de compliance puede aplicarse en cada tipo de
organizacion, es importante acotar el modelo de organizacion que sera objeto de
desarrollo en el presente proyecto.

En este sentido, abordaremos los sesgos de esta guia tomando como referencia
la figura de la funcién de compliance que ejerce su actividad en organizacion
espanola, con la consideracion de pequefa o mediana, actuando como funcion de
compliance dentro de la propia organizacion (in house), con entre 5y 10 afios de
experiencia y cargo de gerente o de responsable del departamento (posicidon mid-
senior).

Gracias a ese perfil, se entendera que la organizacidén cuenta con un departamento
propio de compliance donde el responsable del departamento tendra a su cargo a
uno o dos perfiles junior que le reportan directamente.

3.2. Descripcion de las funciones mas habituales de la funcion de
compliance

El profesional de compliance debe llevar a cabo sus funciones de forma que el
sistema de gestion de compliance devenga eficaz.

En el ejercicio de sus funciones debe, de forma preliminar, entre otros aspectos,
analizary comprender el contexto delaorganizacion, es decir, el modo organizacional,
la naturaleza del sector donde opera, la normativa aplicable a dicho sector, entre
otros.

Una vez realizado este analisis preliminar, y una vez desplegado el sistema de
gestion de compliance, la funcion debe llevar a cabo periddicamente las siguientes
tareas:
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A). Planificar

La funcion de compliance debe definir y actualizar sus
propios objetivos en el seno de la organizacion y las
acciones necesarias para alcanzarlos, con base principal
en un plan de compliance. Para ello, se deben identificar
los riesgos aplicables a la organizacién, gestionando asi
los recursos de forma eficiente y eficaz en funcion del
riesgo.

¢ Determinacion del alcance.

Al desarrollar un sistema de compliance, la
funcién debe determinar el alcance del mismo,
teniendo en cuenta el analisis del contexto, asi
como comprender las necesidades y expectativas
de las partes interesadas.

* Obligaciones y riesgos.

La identificacion de obligaciones de cumplimiento
constituye una etapa clave en el disefio del
sistema de compliance. Estas pueden surgir de
leyes y regulaciones, normativas sectoriales,
contratos, cddigos de conducta internos vy
compromisos voluntarios. Una vez identificadas,
se debe llevar a cabo una evaluacion de riesgos
de compliance que permita priorizar recursos,
establecer controles y definir medidas preventivas
y reactivas. En caso de desplegar un plan de
compliance penal, deberan analizarse, en primer
lugar, qué delitos son aplicables a la organizacion
en concreto, en funcidén de su sector, modelo de
negocio, tamafo y operativa; y una vez elaborado
el listado, en qué medida aplican los delitos a la
organizacion, analizando el riesgo inherente de la
misma, asi como su riesgo residual. Este analisis
debe revisarse regularmente y adaptarse ante
cambios regulatorios o estratégicos.

* Plan o planes de compliance, segun proceda.

En el caso de un plan de compliance penal,
la Sentencia 35/2020, de 6 de febrero (Rec.
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2062/2018) define el plan de compliance como un programa disefiado para
mitigar el riesgo de comision de delitos dentro de una organizacion y, en su
caso, atenuar o exonerar a la organizacion de responsabilidad penal. En su
disefo, se deben considerar acciones tanto preventivas como de deteccion.

* Politicas, normas y procedimientos.

El profesional de compliance debe desarrollar un plan marco de compliance
que exprese claramente el compromiso de la organizacion con el cumplimiento
de sus obligaciones. Al plan marco de compliance se sumaran determinadas
politicas internas referidas a diferentes materias. Estas politicas, deben
ser aprobadas por la alta direccién y difundidas a todos los niveles de la
organizacion.

Podemos encontrar el desarrollo de politicas internas en materia de
compliance Penal, Proteccion de Datos Personales y Conservacion de
Registros, Prevencion de Blanqueo de Capitales, Soborno y Corrupcion,
Competencia y Antimonopolio, entre otras. Estas politicas se convertiran
en la normativa interna de referencia aplicable. En el desarrollo de estas
politicas sera importante la comunicacién y confirmacién del conocimiento de
las mismas, pues la funciéon de compliance no debe asumir que, por el mero
hecho de poner a disposicion de los trabajadores las politicas accederan a
ellas, ni mucho menos, conoceran su contenido. Se debe, por lo tanto, paliar
el efecto “spotlight’, sesgo que afecta a la funcion de compliance, como
posteriormente se explicara.

B). Hacer

Una vez definido el alcance del plan marco o los planes de compliance, se debe
desarrollar la fase de implementacion y operacion del sistema de gestion de
cumplimiento (compliance). De conformidad con la norma UNE-EN ISO 37301 y
el ciclo PDCA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), hacer implica poner en practica
procesos planificados, garantizando la aplicacion efectiva de las medidas de
cumplimiento.

C). Verificar

Verificar implica la evaluacién del plan marco de compliance. Esto implica

monitorizar, medir, analizar y evaluar el desempefio del sistema para asegurar
que cumple con los requisitos establecidos y detectar posibles areas de mejora
e incumplimientos. La verificacion implica, en esencia, paliar también sesgos de
automatizaciéon, de modo que se lleven a cabo testeos de operativa donde puedan
detectarse desviaciones.
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D). Actuar

Actuar se centra en implementar acciones correctivas
y de mejora continua para fortalecer el sistema de
compliance. Esta etapa es fundamental para abordar las
no conformidades detectadas y prevenir su recurrencia,
asi como para demostrar la eficacia del plan de
compliance, de modo que la funcion de compliance
pueda acreditar que no nos encontramos ante un “paper
compliance”. En esta parte del ciclo de compliance, se
debe omitir el sesgo de correspondencia y aplicar la
objetividad.

La mejora continua es un principio fundamental de
la norma UNE-EN ISO 37301 y debe integrarse en
todos los niveles del sistema de gestion. La funcion de
compliance debe fomentar una cultura de aprendizaje
organizacional, utilizando los datos recopilados, los
errores detectados y las lecciones aprendidas para
fortalecer permanentemente el sistema y adaptarlo a los
cambios internos y externos. La revision regular de las
politicas, controles y procedimientos es esencial para
mantener la vigencia y eficacia del sistema de gestién
de compliance.

Es importante que, en el desempefo y de las tareas
que son propias de la funcion de compliance, se tengan
en consideracion los sesgos 0 juicios mas comunes
asociados, pues de esta forma pueden prevenirse.
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4. Los sesgos cognitivos y la funcion de compliance

4.1. Seleccion, por el grupo de trabajo, de los sesgos cognitivos con
relevancia para la funcion de compliance

Como ya se adelantaba en el apartado anterior, la posicion de funcién de compliance
implica analizar y asesorar de forma continua sobre los riesgos de cumplimiento
normativo a los que esta expuesta la organizacién. Cualquier analisis debe apoyarse
en el escrutinio objetivo de evidencias sobre el entorno en el que la organizacién
desarrolla su actividad en un contexto determinado. No obstante, estos analisis
pueden estar sesgados, suponiendo un aumento del riesgo al que la organizacion
se enfrenta al basar sus decisiones en aspectos que pueden estar contaminados
de cierta subjetividad.

Esto nos lleva a cuestionarnos, ¢,qué son y como afectan los sesgos cognitivos a la
posicion de la funcién de compliance?

El concepto de sesgo, procedente del campo de estudio de la Estadistica, se
define segun la RAE como “en estadistica, un sesgo es un error que ocurre de
manera consistente al recopilar o analizar datos, lo que puede llevar a conclusiones
incorrectas sobre una poblacion o fendmeno.” En el dia a dia de las organizaciones,
uno de los roles de la funcion de compliance es analizar y tomar decisiones, entre
otras, sobre procesos, contratos y/o investigaciones. En el ambito de la toma de
decisiones en las organizaciones, podemos definirlo como aquellos juicios intuitivos
que nos ayudan a resolver un problema concreto, basados en el conocimiento parcial
0 en la experiencia propia previa y sobre los que no hay una solucion absoluta y
cierta.

Los sesgos cognitivos son inherentes a la toma de decisiones, pero ¢ afectan de
forma beneficiosa o son perjudiciales? En este caso, la respuesta seria: depende.
En ocasiones, los sesgos ayudan a tomar decisiones de forma mas rapida, en otras
ocasiones, sin embargo, nos pueden llevar a tomar decisiones erréneas debido a
falta de racionalidad, de informacién u objetividad.

En el presente proyecto se han analizado los principales sesgos cognitivos. Tras
su estudio, se han seleccionado aquéllos que pueden presentarse con mayor
frecuencia en el ejercicio de la actividad de la funcion de compliance.

A continuacién, se listan los sesgos cognitivos seleccionados, en orden enunciativo,
junto con una definiciéon y un ejemplo comun, enfocado a la funcion compliance,
para una mejor comprension.
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A). Prejuicio de punto ciego

El efecto por el cual sistematicamente no vemos errores
en nuestra toma de decisiones, por tener una imagen
distorsionada de nuestras capacidades, o por no apreciar
correctamente nuestros defectos ni fortalezas, pero si
los de los demas.

Ejemplo: La alta direccion de una organizacién toma una
decision basandose exclusivamente en su intuicion, sin
analizar los datos de negocio pertinentes ni tampoco el
analisis realizado por el departamento de compliance,
debido a que en el pasado ha tomado decisiones
estratégicas exitosas usando este mismo método sin
repercusiones negativas.

B). Sesgo por interés personal

La creencia de que el éxito de las decisiones procede de
caracteristicas propias como la inteligencia o el esfuerzo
propio, sin tener en cuenta otros aspectos, como por
ejemplo el apoyo de tu equipo de trabajo o la informacién
de calidad recibida por terceros. Por el contrario, con
este sesgo achacamos los fracasos a factores externos,
como el entorno en el que ha ocurrido o elementos que no
estan bajo nuestro control. En ambos casos, se excluye
el factor azar o el analisis objetivo de las situaciones.

Ejemplo: Un profesor de master en una asignatura
de compliance siente entusiasmo tras corregir una
prueba excelente de uno de sus alumnos que hasta el
momento suspendia un examen tras otro. Piensa que
el éxito se debe al sobreesfuerzo que ha realizado para
que el alumno comprenda la asignatura, sin tomar en
consideracion que el alumno ha estudiado durante
meses Yy asistido a clases particulares para lograr este
resultado.

C). Sesgo pesimista y sesgo optimista
Estos sesgos se pueden definir por contraposicion entre

Si.
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El sesgo pesimista supone analizar las situaciones enfocandose exclusivamente
en los aspectos negativos que pueden ocurrir, sobreestimando su posibilidad de
ocurrencia. Por el contrario, el sesgo optimista supone enfocarse en los aspectos
positivos, subestimando la materializacion de los riesgos.

Ejemplo: Un jefe del departamento de compliance esta planificando sus vacaciones
de verano con su equipo. Mientras que uno de los miembros del equipo tiende
a centrarse en prever los aspectos negativos que pueden ocurrir, como que se
produzca un requerimiento del regulador en una materia de la que solo una
persona del equipo es experta durante sus vacaciones (sesgo negativo) el otro se
focaliza en organizar todo el cuadrante sin ni siquiera tener en cuenta potenciales
riesgos de no contar con expertos de ciertos temas durante unas semanas (sesgo
optimista).

D). Estereotipo

La representacion prototipica de las categorias sociales que nuestro cerebro hace
basado en ejemplos y contexto normales, entendido como situacion repetida de
forma habitual.

Ejemplo: Pensar que un compafiero del departamento por ser joven, por su edad,
tiene buenas habilidades tecnoldgicas.

E). Efecto Halo

La primera impresién que tenemos de las personas en base al agrado o desagrado
que nos producen, aunque carecemos de informaciéon suficiente para formar un
juicio completo o despreciemos la que tenemos previamente y que influye de forma
significativa en el arquetipo final que nuestra mente construye.

Ejemplo: Atribuir grandes méritos al trabajo de nuestro compariero de departamento
simplemente porque nos cae bien.

F). Maldicion del conocimiento

La asuncion de que los demas tienen el mismo nivel de conocimiento o informacion
sobre un tema. Esto puede dificultar la comunicacién efectiva, ya que el individuo
no es consciente de que el interlocutor no tiene toda la informacién necesaria para

entender el asunto y/o tomar decisiones.

Ejemplo: En unareunion, dar por supuesto que los intervinientes han sido informados
por sus superiores de la situacion y no otorgar contexto suficiente para que puedan
entender la problematica que estamos exponiendo y tomar decisiones.

13
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G). Efecto Spotlight

Pensar que un acto o elemento propio resulta muy
llamativo y todo el mundo va a fijarse.

Se puede referir a elementos negativos, como haber
cometido un error, 0 a una sobreestimacion de lo que otras
personas van a opinar de la propia contribucién o de algun
rasgo positivo que los demas vayan a valorar y admirar.
Es mas frecuente en personas muy introspectivas, o que
tienden a focalizarse mucho en si mismas y sus acciones.

Ejemplo: Un jefe de Compliance o olvida mencionar
informacion relevante sobre la nueva normativa recién
publicada durante su reunién con la alta direccion. Piensa
que es tan evidente, dados los precedentes normativos,
qgue cualquiera puede darse cuenta, pero realmente solo
lo perciben él y su equipo.

H). Sesgo de confirmacion/ Efecto Dunning-krugger

La tendencia a buscar, interpretar y recordar
informacion que confirma nuestras creencias o hipétesis
preexistentes, mientras ignoramos o damos menos
importancia a la informacion que las contradice.

Este sesgo se produce cuando una persona busca en
Internet articulos relacionados con su sintomatologia
fisica para confirmar un auto diagndstico previo.

Una variante de este sesgo es el denominado “efecto
Dunning-Krugger”. Asi, el efecto Dunning-Kruger nos
ensefia que las personas con menos habilidades,
capacidades y conocimientos tienden a sobrestimar las
capacidades y conocimientos que realmente tienen, y
viceversa. Puede darse una situacion enlaque lapersona
sobreestime o subestime sus habilidades, capacidades
u opiniones o bien sobrevalore o infravalore las de los
demas.

Ejemplo: Siguiendo el ejemplo anterior, se produciria el
“efecto Dunning-Krugger” si la persona acude al médico
especialista y cuestiona su diagnéstico.

14
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1). Efecto de anclaje

La tendencia de las personas a confiar mas en la primera informacion que se les
ofrece, la cual influye en la toma de decisiones posteriores.

Es decir, cuando una persona se encuentra frente a una fuente de informacion,
sea de la naturaleza que sea, los datos que se presentan al principio quedan
“anclados” en la memoria de la persona con mucha mas fuerza que los posteriores,
condicionando las estimaciones y predicciones que se van a realizar y también su
forma de actuar.

Ejemplo: Tenemos intencién de contratar un proveedor de herramienta normativa.
El proveedor nos muestra primero la opcion mas cara, de manera que el resto
de las opciones nos resultan baratas, aunque todas superan el presupuesto que
inicialmente habiamos fijado.

J). Efecto Google

La tendencia de olvidar informacion que podemos encontrar facilmente en Internet,
especialmente a través de motores de busqueda. La facilidad a la hora de encontrar
la informacion hace que nuestro cerebro se acostumbre a no memorizar datos que
en cierta manera consideramos menos relevantes porque son facilmente accesibles.

Ejemplo: En un training experto sobre prevencion de blanqueo de capitales,
perdemos la atencion de la explicacion que nos esta dando el profesor, porque
sabemos que es informacion que podemos encontrar faciimente en Internet.

K). Sesgo de automatizacion/IA

Este sesgo ocurre cuando las personas confian excesivamente en sistemas
automatizados o en la inteligencia artificial, incluso cuando estos sistemas cometen
errores o presentan informacion incorrecta. Es decir, lo podemos resumir en la
creencia de que “el sistema automatizado no va a cometer errores”.

Ejemplo: Un compliance officer utiliza frecuentemente un sistema de |A para realizar
analisis de impacto de normativa. Los resultados suelen ser bastante buenos, por
lo que llega un dia en el que deja de revisar las sugerencias de la IA'y comete un
error grave con la implantacion de la norma y auditoria lo identifica al afio siguiente.

L). Sesgo de autoridad

Consiste en dar mayor credibilidad a la opinidn o explicaciones que nos ofrece una
figura de autoridad (ya sea un superior jerarquico en la organizacion, un comparnero
con mas experiencia o una persona que anteriormente desempefiaba nuestras
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mismas funciones), aunque puedan ser incorrectas. De
alguna manera, tendemos a aceptar dicha opinidn u
explicaciones sin cuestionarlas.

Ejemplo: Aceptamos la opinion que nos da el responsable
del departamento de compliance, al que admiramos, sin
cuestionar, en tanto que es un referente, incluso ante
materias en la que no es tan experto.

M). Efecto del falso consenso

El efecto del falso consenso consiste en sobreestimar
cuanto se comparte nuestra opinion, creencias o
comportamientos, de tal manera que pensamos
erroneamente que nuestro punto de vista es mas comun
de lo que realmente es.

Ejemplo: Propones a tu equipo contratar a un cierto
proveedor tras exponer los motivos, entendiendo que,
es la mejor opcidén por precio y prestigio de firma vy
todos van a secundar tu decisién. Después, descubres
que solo algunos de ellos estaban de acuerdo con tu
propuesta.

4.2. El area publica de la funcion de
compliance

“Los sesgos que sabemos que tenemos”, en resumen, y
en palabras del presente grupo de trabajo.

Uno de los mayores desafios de la funciéon de compliance
es implementar mecanismos de control y prevencién
que mitiguen riesgos en un entorno condicionado por
sesgos cognitivos, que afectan tanto a los miembros
de la organizacion como a los propios profesionales de
compliance.

La paradoja es que estos sesgos suelen serreconocidos
por los profesionales de compliance, los tomadores de
decisiones y actores de la cadena de suministro. No
son ciegos ante ellos, pero tampoco inmunes a sus
efectos.
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En este apartado se exploran seis sesgos “conscientes” comunes en el ejercicio
publico de la funcion de compliance y su impacto en la integridad, objetividad y
efectividad de los programas de cumplimiento, asi como en la coordinacién con
otras areas de la organizacion.

Como cualquier ser humano, los profesionales de compliance también estan
expuestos a estos sesgos. Reconocen en si mismos inclinaciones que afectan su
forma de evaluar riesgos, priorizar tareas o relacionarse con otras areas. Por ello,
el ejercicio de la funcién requiere no solo formacion técnica, sino también un trabajo
reflexivo sobre los propios filtros cognitivos. La vigilancia ética debe comenzar por
el propio profesional.

Nos adentraremos en los sesgos cognitivos del “area publica” de la funcion de
compliance: aquellos que el profesional reconoce en si mismo y que también son
visibles para su entorno. Esta area incluye informacién, actitudes, motivaciones y
sesgos cognitivos conocidos por ambos lados.

Al identificar colectivamente estas distorsiones en la percepcion y el juicio, se
genera un espacio de debate y colaboracion que permite disefiar medidas efectivas
de mitigacion.

A). Sesgo por interés personal
A continuacion, algunos ejemplos:

* Evaluacion de riesgos: cuando algo sale bien, como detectar a tiempo
un incumplimiento, la funcién de compliance tiende a atribuirlo a su propia
capacidad. No obstante, si algo se le escapa, suele pensar que era imposible
preverlo o que no habia informacion suficiente, en lugar de revisar si fallé
alguna politica o protocolo implementado en la organizacion.

* Diseno de los controles internos: al disefar protocolos, puede enfatizar sus
propios aciertos y minimizar la necesidad de controles adicionales, generando
brechas que el equipo ya conoce, pero no corrige.

* Formacioén: siun cursotiene buenos resultados, lafuncion de compliance suele
adjudicarse el mérito por su forma de ensefar. Pero si hay poca participacion,
se tiende a decir que es por desinterés de los miembros de la organizacién, en
lugar de revisar si la estrategia de actuaciéon podria mejorarse.

B). Sesgo pesimista

A continuacion, algunos ejemplos:

* Diseno de los controles: tras un incidente, el equipo impone medidas muy
restrictivas que ralentizan procesos rutinarios, porque “seguro volvera a
suceder algo grave”.
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* Gestion de informacién: al reportar al Consejo de
Administracion, la funcion de compliance enfatiza
Unicamente las amenazas, obviando avances o
indicadores positivos, 1o que puede generar una
percepcion de riesgo constante.

* Formacioén: se asume que las formaciones no
mitigaran el riesgo de comision de un hecho
delictivo, y comunica la formacion como una
obligacion, en lugar de oportunidad, reduciendo la
implicacién de los asistentes.

C). Sesgo optimista
A continuacion, algunos ejemplos:

e Evaluacién de riesgos: la funcién de compliance
subestima la probabilidad de sanciones o
infracciones futuras, basandose en experiencias
pasadas exitosas, y retrasa actualizaciones de
evaluaciones de riesgo que debian haberse
realizado en plazo.

* Implantaciéon de controles: confia en que los
mecanismos actuales son suficientes, por lo que
retrasa revisiones periodicas o reuniones con los
responsables de la ejecucidn de estos controles.

e Comunicacion: al presentar el informe anual,
transmite un mensaje excesivamente positivo
que no prepara a la organizacion para posibles
contingencias regulatorias.

D). Sesgo de autoridad
A continuacioén, algunos ejemplos:

e Toma de decisiones: adopta sin cuestionar la
directrizde la alta direccion sobre laimplementacion
de unapolitica, pese afalta de analisis de viabilidad,
lo que puede generar politicas inasumibles
operativamente.

* Falta de verificacion de sistemas: pasa por alto
sefales de alerta en los controles porque provienen
de un departamento con gran peso jerarquico.
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* Formacién: enfatiza unicamente los mensajes de la alta direccion o del
organo de administracion, sin incorporar datos contrastados que maticen esas
directrices y sin ofrecer un mensaje personal a la organizacion.

E). Sesgo de confirmacion
A continuacion, algunos ejemplos:

* Investigacion de incidentes: durante una investigacion interna (forensic),
se seleccionan solo los correos o registros que apoyan la teoria inicial,
desechando pruebas que pudieran refutarla.

* Evaluaciéon de riesgos: al validar un nuevo riesgo, se buscan estadisticas
que lo respalden y se omiten indicadores que muestren tendencia a la baja.

* Elaboracion de los informes: se estructura el reporte anual de tal forma que
refuerce la conclusion esperada por la direccion, en lugar de presentar un
panorama completo de la situacion actual.

F). Efecto del falso consenso
A continuacion, algunos ejemplos:

* Comunicacién de politicas: al lanzar un nuevo cddigo ético, se asume que
todos los mandos medios lo respaldan, y luego surge resistencia no prevista.

* Formacién y sensibilizacion: cree que, porque determinados departamentos
interiorizan un mensaje, toda laorganizacién lo hara deigual modo, descuidando
la obtencién de feedback de otras areas.

* Gestion del canal de denuncias: asume que todas las personas
pertenecientes a la organizacion comprenden la importancia del canal de
denuncias, por lo que no refuerza campafnas de comunicacion externas a los
distintos departamentos.

Estos sesgos analizados en el presente apartado se han clasificado usando la
matriz estratégica DAFO para conseguir una visidén practica de su afectacion a la
toma de decisiones de la funcion de compliance.
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DEBILIDADES AMENAZAS

Presencia de sesgos
compartidos que afectan
la percepcion de la funcién
de compliance vy dificultan
una actuacion obijetiva.

Reduccion de la
legitimidad de la funcion
de compliance ante el
entorno por decisiones

L o percibidas como sesgadas
Justificacion de decisiones | 4 grpitrarias.

basadas en éxito personal. _ .
Riesgo de pérdida

Falta de analisis critico de influencia en la
frente a figuras de organizacion por falta de
autoridad o supuestos objetividad.

consensos inexistentes.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Visibilidad de los sesgos
permite abordarlos
colectivamente y promover
la autocritica.

Fomento de espacios
de didlogo y mejora con
enfoque ético.

Refuerzo de la imagen
de la funcién de
compliance como figura
transparente y promotora
de buenas practicas en la
organizacion.

Posibilidad de disenar
estrategias compartidas
de mitigacion y formacion
continua.

4.3. El area ciega de la funcion de compliance

“Los sesgos que no sabemos que tenemos o que
proyectamos, pero los demas si”, en resumen, y en
palabras del presente grupo de trabajo.

En un contexto donde la transparencia, la integridad y
el cumplimiento normativo son cada vez mas valorados,
la funcion de compliance se posiciona como una pieza
clave dentro de la gobernanza organizacional. Se
presupone que quienes ejercen esta funcion actuaran
con objetividad, imparcialidad e independencia, sin
embargo, no estan exentos de prejuicios, creencias
limitantes o marcos mentales que condicionan su vision
del entorno. En esta seccidén, nos enfocamos en los
sesgos cognitivos que se encuadran el area ciega, esto
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es, aquellos que no han sido reconocidos por los profesionales de compliance, pero
si percibidos por quienes interactuan con ellos.

Esta area es especialmente relevante en roles de liderazgo, donde la falta de
autoconciencia puede generar distorsiones y tener un impacto significativo.

En el ambito de la funcion de compliance, esta area ciega puede manifestarse en la
deteccion o evaluacion de las situaciones de riesgo, en el uso de criterios arbitrarios
que ponen mayor atencion o relativizan los incumplimientos de ciertos perfiles,
en la falta de sensibilidad cultural o de diversidad en la interpretacion de cédigos
éticos, en la tendencia a subestimar la percepcion del equipo o de terceros sobre
determinadas decisiones o el rechazo automatico de puntos de vista divergentes
porque “no entienden la funcion”.

Mientras los propios profesionales de compliance pueden no advertir estos sesgos,
quienes los rodean si los observan, los sufren o los interpretan. Esto incluye, entre
otros:

« Organo de administracion y alta direccién, que pueden notar una desconexién
entre el compliance formal y la realidad operativa.

» Personal o colaboradores de la organizacion, que detectan incoherencias o
falta de empatia en la aplicacion de normas.

* Proveedores y terceros, que perciben arbitrariedad o inconsistencias en los
controles o auditorias.

+ Clientes y consumidores, en los casos en que las decisiones del area influyen
en la experiencia del usuario o en la reputacion externa de la organizacion.

Los sesgos inconscientes no son un problema meramente teorico, sino que pueden
generar consecuencias concretas y negativas como pérdida de credibilidad,
disminucion de la confianza para reportar irregularidades, conflictos entre areas
que perciben favoritismos o ceguera selectiva, decisiones desalineadas con los
valores declarados por la organizacién o mayor exposicion a riesgos legales, éticos
y reputacionales.

Por otro lado, los factores que alimentan esta area ciega incluyen estructuras
rigidas que desalientan el feedback transversal, falta de diversidad en los equipos

de cumplimiento, cultura corporativa que premia la conformidad por encima del
pensamiento critico, escasa formacién en habilidades blandas y presién por
resultados que favorece la actuacion “por norma” en lugar de la reflexion “para la
ética e integridad”.
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El objetivo de esta seccion es contribuir a que la funcion
de compliance evolucione desde un enfoque centrado en
la vigilancia y el control hacia uno mas reflexivo, inclusivo
y proactivo. Identificar el area ciega no implica debilitar
el rol del cumplimiento, sino fortalecerlo desde una
mayor honestidad intelectual y apertura al aprendizaje
continuo.

El desafio no es menor: implica formar profesionales
que no solo conozcan la normativa, sino que también se
conozcan a si mismos, que estén abiertos al feedback
y que cultiven una mirada critica y empatica. Solo asi el
compliance podra ser realmente un motor de integridad
organizacional, y no solo un escudo de cumplimiento
formal.

Cabe destacar que la clasificacion de los sesgos
cognitivos en area publica, area ciega o vision externa
no es absoluta. Algunos sesgos pueden ubicarse en
zonas intermedias, segun el nivel de autoconciencia del
individuo y su interaccién con el entorno.

A continuacion, analizaremos aquellos sesgos que a
efectos de este proyecto se consideran caracteristicos
del area ciega.

A). Prejuicio de punto ciego

A continuacién, algunos ejemplos:

*  Promociéon de la cultura ética: el hecho de que
no seamos conscientes de nuestros propios
sesgos puede perjudicar la imagen que los demas
tienen sobre nosotros. En consecuencia, puede
menoscabar nuestro liderazgo ético, en la medida
en que, en ocasiones, nuestras propias acciones
pueden no percibirse como aceptables sin que nos
demos cuenta.

» Difusion de las obligaciones de compliance y
asignacion de responsabilidades: la creencia de
que no tenemos sesgos puede hacer que, sin
darnos cuenta, distribuyamos una mayor carga de
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obligaciones o responsabilidades a determinadas areas que consideramos
que pueden tener un riesgo mayor.

* Monitorizacion y supervision del modelo: el sesgo de punto ciego puede
llevarnos a analizar mas concienzudamente unas areas que otras, de forma
inconsciente. Por otro lado, este sesgo puede darse habitualmente en
debates o discusiones con responsables de otras areas: solemos pensar que
nuestra postura es mas logica y fundamentada que la de nuestro interlocutor,
sin considerar que también estamos influenciados por creencias previas y
experiencias personales.

B). Estereotipo

A continuacion, algunos ejemplos:

» |dentificacion, analisis y valoracion de riesgos: este sesgo podria llevarnos
a atribuir ciertas caracteristicas a departamentos concretos, asumiendo
afirmaciones tales como que el area comercial esta mas dispuesta a saltarse
las normas, mientras que en el area financiera se lleva un control mas
exhaustivo de la legislacion vigente.

* Promocion de la cultura ética: el hecho de que nos dejemos influir por
estereotipos puede generar el efecto de que otras personas o grupos lleguen
a pensar que “les tenemos mania”. En consecuencia, puede menoscabar
nuestro liderazgo ético, en la medida en que, en ocasiones, nuestras propias
acciones pueden ser cuestionadas por este motivo o percibirse como
inapropiadas.

* Analisis de cambios legislativos: los estereotipos pueden llevarnos a analizar
con mayor rigurosidad cambios o legislaciones asociadas a determinadas
areas de negocio, pasando por alto otras que consideramos asociadas a
areas menos conflictivas.

C). Efecto Halo

A continuacion, algunos ejemplos:

» |dentificacion, analisis y valoracién de riesgos: evaluar incorrectamente los
riesgos asociados, por ejemplo, a determinados proveedores 0 socios que

nos provoquen mayor simpatia, independientemente de su compromiso
con el cumplimiento. Del mismo modo, un candidato bien vestido podria ser
considerado mas formal y comprometido con el cumplimiento normativo,
aunque sus antecedentes reales no hayan sido evaluados objetivamente.
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Difusion de las obligaciones de compliance y
asignacion de responsabilidades: asignar mas
responsabilidades a aquellas personas que,
por otras cualidades positivas, nos hacen creer
errbneamente que estan mas comprometidos con
la organizacion.

Gestiéon de denuncias: cuando la funciéon de
compliance actua como responsable o gestor del
sistema interno de informacion de la organizacion,
el efecto halo puede implicar que, ante un
conflicto entre dos personas, tendamos a ser mas
benévolos con la persona que, por ejemplo, nos
causa mayor simpatia.

D). Maldicion del conocimiento

A continuacion, algunos ejemplos:

Difusién de las obligaciones de compliance y
asignacion de responsabilidades: pensar que
las personas conocen sus funciones dentro de
la organizacion, lo que puede provocar que no
proporcionemos informacién suficiente a las
personas sobre sus responsabilidades.

Formacion y concienciacién del personal: utilizar
términos legales 0 muy precisos o complejos en
una formacion, sin tener en cuenta que nuestra
audiencia no los comprende.

Mantenimiento de documentacion interna: creer
que no resulta necesario protocolizar o actualizar
los procesos asociados a una determinada
actividad, por asumir erroneamente que ya son
conocidos por los miembros de la organizacion.

E). Efecto Spotlight

A continuacion, algunos ejemplos:

Formacion y concienciacion del personal: creer
errbneamente que una determinada accion
formativa que hemos impartido o impulsado va a

24

© ASCOM. Prohibida la distribucién o reproduccion total o parcial de este documento sin el consentimiento de ASCOM.



ASCOM
www.asociacioncompliance.com Grupo ASCOM de Compliance Joven

tener un impacto muy superior al que realmente tiene.

* Gestion de denuncias: cuando la funcion de compliance actua como
responsable o gestor del sistema interno de informacién de la organizacién,
este sesgo puede provocar que el evitemos tomar ciertas decisiones, como
proponer la sancion de una determinada persona de la organizacion, por
miedo a que otras personas de la organizacion critiquen nuestra decision,
sobreestimando la atencion que realmente se presta a la funcién y
descuidando otros aspectos mas criticos.

* Monitorizacion, supervision del modelo y reporte: ignorar o minimizar
determinadas no conformidades que pudieran poner de manifiesto algun
error cometido en nuestras funciones.

F). Efecto Dunning-Kruger

A continuacién, algunos ejemplos:

* Asesoramiento a la organizacion: en el caso de un miembro del area de
compliance con poca experiencia propone cambios arriesgados con total
confianza, mientras otro compafero con mayor experiencia duda sobre
coémo intervenir.

* Gestion de denuncias: cuando la funcibn de compliance actua como
responsable o gestor del sistema interno de informacién de la organizacion,
este sesgo puede provocar que analicemos con mayor detalle aquellas
denuncias sobre materias en las que somos expertos, mientras que,
por desconocimiento, nos sintamos mas confiamos y obviemos puntos
importantes en aquellas materias que conocemos menos.

* Analisis de riesgo, monitorizacion y supervision del modelo: condicionar el
disefio o la planificacidon de los controles, estableciendo mayores cargas a
aquellas areas que, por aportar mas informacién o plantear mas consultas
al area de compliance, asumimos errbneamente que tienen mayor riesgo,
frente a otras que omiten informacion o realizan menos consultas.

G). Efecto de anclaje

A continuacion, algunos ejemplos:

» |dentificacion, analisis y valoracion de riesgos: provocar que asociemos
mayores riesgos a determinadas areas de la organizacién en funcion de las
impresiones de nuestra primera reunion o entrevista con los responsables
de la misma. Igualmente, puede provocar que, al recibir inicialmente una
estimacion de riesgo alta para una actividad especifica, nos veamos influidos
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por esa cifrainicial en nuestra evaluacion posterior,
incluso si se presentan datos adicionales que
sugieren un riesgo mas bajo.

Gestion de denuncias: cuando la funcién de
compliance actua como responsable o gestor del
sistema interno de informacion de la organizacion,
se corre el riesgo de dar mas peso a la version
de la persona denunciante, incluso aunque las
investigaciones posteriores revelen lo contrario.

Gestién de documentacion interna: al revisar o
redactar documentacion interna, la funcién de
compliance se base en la primera propuesta o
borrador presentado, utilizandolo como referencia
para realizar ajustes, en lugar de considerar otras
alternativas desde cero.

H). Sesgo de automatizacion (Efecto Google / I1A)

A continuacioén, algunos ejemplos:

Identificacion, analisis y valoracion de riesgos,
asesoramiento a la organizacion: tener
una confianza excesiva en la tecnologia
puede llevarnos a ignorar que un sistema de
evaluacion del desempeno del personal esté
sesgado injustamente por los datos de entrada
proporcionados. Del mismo modo, al realizar,
por ejemplo, evaluaciones de proveedores,
un sistema automatizado podria marcar a una
organizacion como de bajo riesgo basandose
en datos incompletos o desactualizados, de
modo que, si la funcidn de compliance no revisa
los resultados, podria ignorar circunstancias
importantes, como cambios estructurales de la
organizacion.

Integracion de las obligaciones de compliance en
los procesos de negocio: automatizacidén excesiva
de los procesos, prefiriendo utilizar programas
informaticos o sistemas de informacion mas
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complejos para tareas que podrian resolverse facilmente con herramientas
mas sencillas.

* Gestion de denuncias: cuando la funcién de compliance actua como
responsable o gestor del sistema interno de informacion de la organizacion,
se corre el riesgo de dar mas peso a pruebas derivadas de sistemas
automatizados que a otras evidencias no automatizadas que pueden ser
relevantes, como entrevistas a testigos.

Siguiendo la metodologia de nuestro trabajo, se acompafa, a continuacion, la
matriz DAFO como cuadro explicativo de la afectacion de los sesgos en la toma de
decisiones de la funcién de compliance.

DEBILIDADES AMENAZAS

Influencia de actores externos (e;j.
proveedores, clientes e incluso

otras partes interesadas, tales como
Distorsién de la realidad y de la reguladores y autoridades de control)
percepcidn de situaciones criticas. que pueden reforzar, involuntariamente,

Falta de reconocimiento de los propios los sesgos preexistentes.

prejuicios, condicionando la toma de Influencia de los sesgos en la cultura
decisiones. organizacional, por la existencia de

Deficiencia o falta de perspectiva a la prejuicios estructurales.

hora de realizar las funciones a causa Presion por resultados: las expectativas
del desconocimiento de uno mismo. de la organizacion pueden hacer que el
cumplimiento se vea afectado por sesgos
relacionados con la urgencia, dejando de
lado la objetividad.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Reconocimiento de las limitaciones y
formacion para hacerles frente.
Cuestionamiento de la informacion,
verificacion de los datos y busqueda de
perspectivas externas para mejorar la
calidad de las decisiones.

Diversificaciéon de la toma de decisiones,
estableciendo equipos diversos y
multidisciplinares.

Implementacion de mecanismos de
revision y evaluacion objetiva (ej. a
través de expertos independientes).

Implementacion de estrategias de
autorreflexion para cuestionar nuestras

propias decisiones.
Aumento de la disposicién para escuchar
a otros miembros de la organizacion.
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4.4. La vision externa de la funcion de
compliance

“Los sesgos cognitivos externos que afectan a la
funcién de compliance (departamento, jerarquia y socio-
cultural)”, en resumen, y en palabras del presente grupo
de trabajo.

Una vez analizados los sesgos internos que impactan en
la funcién de compliance, nos centraremos en aquellos
sesgos cognitivos externos que afectan a la funcion
de compliance, proyectandose sobre esta figura por
sus companeros del resto de la organizacion. Aunque
la funcién principal del profesional de compliance es
asegurar que la organizacion cumpla con sus politicas y
normativas internas y externas, su funcion puede verse
alterada por la forma en la que el resto de la organizacion
percibe sus acciones y decisiones, estando influenciados
por distintos sesgos cognitivos. Aunque a menudo sutiles
o invisibles, tienen un impacto directo en la eficacia de la
funcion de compliance.

Enfocandolo desde wuna perspectiva juridica, la
objetividad e independencia de la funcion de compliance
son aspectos fundamentales para garantizar que las
operaciones se alineen con la legalidad y la ética
empresarial. Sin embargo, los sesgos externos pueden
poner en riesgo esta imparcialidad, afectando a la forma
en la que se implementan las politicas y procedimientos.

Desde el punto de vista socioldgico, la cultura de la
organizacion desempena un papel crucial en la creacion
de los sesgos de sus integrantes. La interaccion entre
los miembros y las normas informales de la organizacion
son elementos que pueden influir en como es percibida
la funcién de compliance. Estos sesgos afectan tanto
a su autoridad como a su capacidad para influir en las
decisiones dentro de la organizacion, limitando su papel
como agente de cambio. En muchos casos, estos sesgos
pueden incluso generar barreras para la integracion
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de la funcion de compliance en los procesos decisionales, en especial si no se
comprende o se valora correctamente su funcién.

Desde una Optica psicologica, los sesgos cognitivos pueden distorsionar la
percepcion que los miembros de la organizacion tienen de la funcion de compliance.
Los sesgos afectan la manera en que se interpretan sus acciones, impactando
directamente en la colaboracion entre departamentos y en la implementacion
efectiva de las politicas de cumplimiento.

La funcién de compliance no es simplemente un regulador de normas, sino un
facilitador clave en la proteccion de la integridad de la organizacion. Sin embargo,
la manera en que otros departamentos lo perciben por influencia de estos sesgos
cognitivos puede alterar la efectividad y eficacia de su labor. En términos generales,
los distintos departamentos pueden tener visiones muy diversas de la funcion de
compliance, lo que genera dificultades para la colaboracion y cumplimiento de las
politicas y procedimientos.

En este apartado, identificaremos los sesgos externos mas comunes de la lista
explicativa del punto 3 que, a nuestro criterio, podrian afectar a la funcion de
compliance. Para cada uno, se expondra un ejemplo claro de su manifestacion.

A). Sesgo por interés Personal
A continuacioén, se muestra un ejemplo de este sesgo:

Si un incidente de incumplimiento es resuelto a través de una medida impuesta por
la funcidén de compliance, los departamentos involucrados podrian considerar
que se debid a su propia accion, minimizando la importancia de las politicas
implementadas.

B). Sesgo Pesimista y sesgo optimista

Consideremos un ejemplo practico de ambos sesgos: nuestra organizacion planea
comercializar un nuevo producto y solicita nuestra opinién sobre los requisitos que
debe cumplir y su posible acogida por parte de los clientes.

El sesgo pesimista nos hara buscar los problemas que haya habido con productos
similares y centrandonos en el caso mas extrafio y perjudicial que haya podido

ocurrir y, en consecuencia, nos va a llevar a desaconsejar la salida, aunque su
probabilidad de ocurrencia sea infima.

Por el contrario, el sesgo optimista, nos va a llevar a centrarnos en las novedades
y las bondades del nuevo producto. Justo por esta novedad y falta de informacién,
vamos a infraestimar los riesgos y, probablemente, los vamos a obviar.
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C). Estereotipo

El ejemplo mas claro de cdmo el sesgo estereotipo
afecta a la funcion de compliance podria ser con el
departamento de ventas y/o marketing. En estos casos, la
funcion de compliance asume, debido a una percepcion
previa, que estos departamentos suelen no alinearse
con la organizacibn en materia de comunicaciones
comerciales o respeto a la legislacion de publicidad.
La idea preconcebida es que privilegian la venta de
productos a cualquier precio sin valorar los riesgos,
cuando, en realidad, piden la opinion a segunda linea y
se ajustan a lo que asesoran.

D). Efecto Halo

Como ejemplo de este sesgo, se propone el siguiente
ejemplo: si la funcion de compliance tiene una excelente
relacion personal con un directivo de un departamento,
o ese directivo es conocido por su carisma y liderazgo
inspirador - creando un “halo” positivo -, la funcién de
compliance podria inconscientemente, minimizar o pasar
por alto ciertas deficiencias en los controles internos o
en el cumplimiento de su departamento.

E). Efecto Google / Sesgo de Automatizacion

Respecto al efecto Google, como ejemplo practico,
pondriamos a la funciéon de compliance ante el escenario
de tener que presentar un informe comparativo sobre
reclamaciones de clientes ante el supervisor. En este
caso, la funciéon de compliance en lugar de consultar
directamente al Departamentode Reclamaciones, -fuente
oficial y mas precisa para obtener dicha informacion -,
opta por buscar las cifras en Internet. Esta actuacion de
la funcién de compliance, impulsada por la percepcién
de que es mas rapido y eficaz, puede exponerle al
riesgo de obtener datos desactualizados, incompletos,
comprometiendo su labor de remitir la informacién de
forma exacta y, por ende, su labor fundamental.
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Por otro lado, respecto al sesgo de automatizacién, un claro ejemplo se manifiesta
a realizar la funcion de monitorizacion y seguimiento continuo de determinados
controles automaticos disefiados para mitigar el riesgo de prevencion de blanqueo
de capitales y financiacion del terrorismo. La funcién de compliance podria
obviar solicitar informacion sobre la actualizacion del disefio de dichos controles,
asumiendo erroneamente que el automatismo implica que siempre funcionara de
manera optima y que estan bien disefiados.

F). Sesgo de Autoridad

Para ejemplificar este sesgo, nos podriamos poner en el papel de que la funcién de
compliance tiene que evaluar el riesgo de un nuevo socio comercial. En este caso,
si el director de la organizacién, -que es una figura de autoridad muy respetada
y en el pasado, ha mostrado siempre gran conocimiento y alineamiento con las
politicas establecidas en la organizacion en materia de compliance -, nos expresa
una opinion muy favorable sobre este nuevo socio, la funciéon de compliance puede
verse influenciada a subestimar los riesgos detectados durante su propia diligencia
debida.

A continuacion, presentamos la matriz DAFO de los sesgos referidos en el presente
apartado para aportar una vision estratégica de la afectacion de los referidos sesgos
en la toma de decisiones y desemperfio de su labor.

DEBILIDADES AMENAZAS

Malinterpretacion de sus funciones por
parte de otros departamentos.

Falta de conciencia sobre los sesgos
cognitivos proyectados.

Dificultad para identificar los sesgos
que afectan la percepcion de sus
intervenciones.

Aplicacion inadecuada de las politicas de
cumplimiento por resistencia.

Riesgo de convertirse en una figura
simbdlica sin capacidad real de
influencia.

Riesgo de aislamiento interno si se
interpreta su rol de forma rigida.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Capacidad de detectar e interpretar
sesgos cognitivos en el entorno
organizativo.

Visién estratégica que permite vincular
el cumplimiento con los objetivos
corporativos.

Capacidad de construir relaciones de
confianza que refuercen su autoridad
técnica sin imponerla.

Posibilidad de transformar la percepcién
de la funcién de compliance en un aliado
estratégico.

Mejora del clima y colaboracion mediante
la gestion empatica de conflictos
cognitivos.

Aprovechamiento de los sesgos positivos
(halo, familiaridad) para generar una
reputacion favorable en su rol.
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5. Impacto de los sesgos de la
funcion de compliance en la
organizacion

Alo largo de los apartados anteriores se han identificado
los principales sesgos cognitivos, a criterio del presente
grupo de trabajo, relacionados con la funcion de
compliance, analizando su influencia en el desarrollo de
las funciones y en la toma de decisiones.

Hasta este punto, el analisis se ha centrado en
examinar como los sesgos cognitivos afectan a su
psique, condicionando, de manera involuntaria y casi
imperceptible, su manera de actuar. Un analisis, por
tanto, centrado en la perspectiva individual de la funcién
de compliance.

El enfoque 360 de la presente guia requiere avanzar
hacia una segunda fase de estudio, adoptando una
mirada mas amplia y enfocada en el impacto que la
influencia de los sesgos en la funcion de compliance
puede generar en la organizacion en su conjunto.

5.1. Impacto en la cultura de ética y a nivel de
cumplimiento

A). Perspectiva interna del impacto

La perspectiva interna del impacto de los sesgos
cognitivos en la funcion de compliance se refiere a
las consecuencias que la influencia de dichos sesgos
genera dentro de la organizacion.

La principal amenaza para la organizacion es que
los sesgos se normalicen en los procesos clave de la
funcién de compliance, asentando patrones de conducta
alejados de la objetividad que esta funcion deberia
representar, y dando lugar a la toma de decisiones
imparciales, irracionales, o injustas.

El ejemplo mas evidente lo encontramos en un campo
tan relevante para la funcion como el de la denuncia
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de irregularidades y la proteccion al denunciante, también conocido como
“whistleblowing”. De acuerdo con los apartados anteriores, uno de los sesgos
cognitivos que, a nuestro criterio, podria ejercer una influencia relevante sobre la
funcién de compliance es el “efecto de anclaje”, que supone que a la hora de tomar
decisiones se confie preferentemente en la primera informacién que recibe. En
el caso de una denuncia, la funcion de compliance adolecida de este sesgo se
inclinaria mas por la version ofrecida por el denunciante al inicio, actuando durante
la investigacion interna como una suerte de “Ministerio Fiscal’ o “abogado de la
acusacion”, en lugar de asumir el rol de “juez imparcial” que se le presume.

La influencia de este sesgo podria generar un impacto enorme en la organizacion,
traduciéndose en la posible vulneracién del derecho a la presuncion de inocencia del
denunciado, al invertirse la carga de la prueba; la proposicion de medidas injustas
o desproporcionadas contra el denunciado en relacién con los hechos acreditados;
o incluso la transgresion de su derecho de defensa, al no concederle las garantias
necesarias para su ejercicio. Y todo ello porque, desde un principio, la funcion de
compliance ya ha confiado en la version del denunciante y ha predeterminado
el resultado de la investigacion interna, haciendo todo lo posible por seleccionar
aquellas evidencias que encajen con el contenido de la denuncia.

Este fuego se alimentara si, ademas, la funcién de compliance es influida por el
“prejuicio de punto ciego”, es decir, si cree firmemente que su forma de actuar es
imparcial, objetiva y sin prejuicios. Especialmente si considera que actua como una
suerte de “adalid de la justicia” y de que cumple su funcion de manera sobresaliente
al proteger a la victima, que combinado con el “efecto anclaje”, siempre es la
persona denunciante.

Otro ejemplo lo encontramos en los riesgos que entraia el “efecto spotlight”,
cuando la funcion de compliance piensa que por preparar e impartir una formacion
elaborada personalmente va a conseguir que todos los técnicos la realicen con
interés, tomen notas y apliquen adecuadamente las cuestiones aprendidas y no se
asegura mediante la correspondiente evaluacion de que asi es.

Estos y otros ejemplos ilustran el profundo impacto que un sesgo cognitivo,
aparentemente irrelevante, puede tener en la organizacion al influir en la mentalidad
de los miembros de la funcién de compliance. A continuacioén, se analizara su
incidencia en las diferentes esferas de la cultura de ética y cumplimiento de la
organizacion.
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B). Incidencia de los sesgos de la funcion de
compliance en la implementacion, desarrollo y
mantenimiento de esta cultura

La cultura de ética y cumplimiento es un elemento
esencial para el éxito de las organizaciones, y es
responsabilidad de todos sus miembros contribuir a su
construccion y sostenimiento. Por tanto, la incidencia de
los sesgos estudiados en su implementacion, desarrollo
y mantenimiento podria repercutir directamente en los
resultados y en el porvenir de la propia organizacion.

La funcién de compliance se erige como el maximo
garante para facilitar, promover y preservar esta
cultura. Sus miembros cumplen la tarea fundamental
de definir el ADN de la organizacién en lo que a la
parte ética y de integridad se refiere. Por este motivo,
deben ser conscientes de que, a pesar de ejercer su
labor con las mas puras intenciones, sus actividades
pueden adolecer de desviaciones propiciadas por el
influjo de los sesgos. Un influjo que, en la mayoria de
las ocasiones, es casi inapreciable por estar adherido
a la mentalidad humana.

Laincidenciadelossesgosespatenteenlaimplementacion
de cultura de ética y cumplimiento. Piénsese, por
ejemplo, en el responsable de cumplimiento que tiene
que proponer un limite dinerario a los regalos que reciben
los empleados de la organizacion para plasmarlo en la
politica de regalos. Siguiendo criterios éticos objetivos,
y una vez realizado el analisis correspondiente, el
responsable podria concluir que un tope de 50 euros
anuales seria el adecuado para evitar que los regalos
afectasen a la capacidad de decision de los empleados,
reduciendo considerablemente el riesgo de soborno.
Sin embargo, el responsable quiere progresar en la
organizacion y evitar conflictos con lideres clave, lo que
le lleva a aumentar la cuantia a 500 euros, dejando la
puerta abierta a posibles casos de corrupcion.
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El responsable de cumplimiento adoleceria entonces de un sesgo de interés
personal que expondria continuamente a su organizacion a diferentes riesgos.

Tomando como referencia ese mismo ejemplo, si el responsable de cumplimiento
abandonase la organizacién, su sustituto podria confiar en el contenido de la
politica y ver con buenos ojos el limite pecuniario de 500 euros, manteniendo una
directriz inadecuada para la cultura real de la organizacién al haber confiado en los
estandares previos (efecto de anclaje).

La influencia de los sesgos cognitivos también es visible en el desarrollo de la
cultura ética por parte de la funcion de compliance. Especialmente cuando sus
miembros caen en la presuncion de que sus acciones tienen mas visibilidad de la
que verdaderamente tienen, generando una falsa sensacion de control y eficacia
(efecto spotlight), o cuando el contenido de tales acciones es tan técnicamente
complejo que no todos los destinatarios lo entienden (maldicion del conocimiento).

C). Incidencia en los diferentes niveles de la organizacion
(administradores, alta direccion, mandos medios y empleados)

Los sesgos cognitivos generan un impacto transversal en el comportamiento
organizacional, por lo que resulta fundamental diferenciar su incidencia segun el
rol jerarquico, ya que los sesgos interactuan con el poder, la responsabilidad y la
exposicion a dilemas éticos, e identificar como los sesgos pueden distorsionar la
cultura de ética y cumplimiento desde distintos niveles.

En lo mas alto de la piramide se encuentran los administradores, las personas con
mayor poder de la organizacion. Entre sus principales funciones se encuentra la de
aprobar las politicas de alto nivel de la organizacién, que son las que contienen los
principios basicos que fundamentan su cultura ética y de cumplimiento, salvo que
estas competencias estén delegadas. Basicamente, podria decirse que la funcién
de compliance propone y los administradores deciden y aprueban.

Influidos por el sesgo tan significativo como es el sesgo optimista (“compliance
esta bien como esta”) o el sesgo de interés personal (lo econdmico sobre lo ético),
es relativamente frecuente que los administradores tomen decisiones estratégicas
sin priorizar los riesgos éticos, subestimando en muchas ocasiones la necesidad
de invertir en cumplimiento normativo, y otorgando a la funciéon de compliance un
papel secundario y en ocasiones meramente testimonial.

En la misma linea, miembros de la alta direccion influidos por el sesgo optimista, el
sesgo de automatizacion o el efecto spotlight, podrian caer en el error de delegar en
exceso en terceros o en sistemas automatizados las funciones que tienen atribuidas
en materia de cumplimiento, al mantener la falsa creencia de que su conducta ética
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es suficiente para influenciar en toda la organizacion.
Esta situacion se traduce en un apoyo simbdlico a la
cultura ética y de cumplimiento, sin compromiso practico
y desconectado de la realidad de la organizacion.
Téngase en cuenta, ademas, que muchos 6rganos de
cumplimiento estan conformados por miembros de la alta
direccion, no solo por los responsables de compliance.

Por su parte, los mandos medios cumplen una funcion
primordial como es la de garantizar que la cultura ética y
de cumplimiento viaje desde la cupula de la organizacién
hacia los niveles mas bajos. En la practica, esta funcién
de interconexion no suele ser tenida muy en cuenta
y es uno de los principales problemas que dificultan
la efectividad de los programas de cumplimiento. Su
disefio puede ser perfecto, pero si no penetran en todas
las capas, su utilidad es limitada.

Los efectos de los sesgos sobre los mandos medios
estan relacionados con esta problematica. El sesgo
pesimista es comun en estos casos, llevandolos a pensar
que “compliance no vale para nada”, que “lo unico que
hacen es aumentar la burocracia y poner piedras en el
camino”, o que “la asuncion de responsabilidades en
compliance solo sirve para reducir el tiempo que tienen
disponible para tareas verdaderamente importantes”.
Si este sesgo se combina con otros, como el efecto del
falso consenso (“todo el mundo, empleados y mandos
medios, piensan lo mismo”), el fracaso de la cultura ética
y de cumplimiento sera un hecho.

Finalmente, en el ambito de los empleados, la influencia
de algunos sesgos como el de estereotipo (“compliance
trata de manera desigual las denuncias recibidas en
funcion del grado de afinidad con el denunciante”),
el pesimista (“nada va a cambiar si denuncio”), el del
falso consenso (“en esta organizacion son todos unos
corruptos, compliance no vale para nada y eso lo
sabemos todos”), la maldicion del conocimiento (“ya
hice el curso de prevencion de blanqueo el afio pasado
y no necesito volver a hacerlo”), o el efecto halo (“mi
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compafnero era buena persona, lo echaron porque no les caia bien, no porque
cometiera un delito”) conllevan el riesgo de que se tenga escasa confianza en la
funcién de compliance, percibiéndose como lejana, ausente, e incluso punitiva si se
cree que no actua con justicia.

D). Incidencia de los sesgos en las tres lineas de defensa

En el contexto organizacional, los sesgos cognitivos y conductuales representan
un desafio para el efectivo funcionamiento de las tres lineas de defensa. Estas
distorsiones, muchas veces inconscientes, influyen en la toma de decisiones, la
gestion del riesgo y la aplicacion del cumplimiento normativo. Reconocer y abordar
estas influencias es fundamental para fortalecer un sistema de compliance que
garantice la deteccion oportuna de posibles irregularidades. A continuacion, se
analiza cémo ciertos sesgos afectan diferentes areas clave de la organizacion y
sus consecuencias en el marco del cumplimiento y la gobernanza.

* Primera linea de defensa: gestidon operativa

En la primera linea, integrada por las areas de negocio y operativas, los
sesgos tienden a manifestarse en forma de exceso de confianza en los propios
procedimientos y resultados. El sesgo de confirmacion y la retrospeccion
idilica refuerzan la creencia de que, si una practica ha funcionado hasta
ahora, no es necesario cuestionar ni adaptarla, incluso en contextos
cambiantes. Esta logica puede derivar en una minimizacion sistematica del
riesgo, basada mas en la inercia que en un analisis critico. En la practica
esto puede traducirse en que se priorice la rutina habitual y se ignoren
sefales atipicas — por ejemplo, asumir que “esto siempre funciond” y no
ajustar controles pueden hacer que tareas de diligencia debida y controles
preventivos sean superficiales, aumentando la probabilidad de que pasen
inadvertidos hechos irregulares.

Por otro lado, el efecto Dunning-Kruger también puede presentarse,
especialmente en perfiles con escasa formacion en compliance o gestién
de riesgos, que sobreestiman su capacidad para identificar o mitigar
irregularidades. Esto limita la disposicion a colaborar con los controles
impuestos desde la segunda linea.

* Segunda linea de defensa: funciones de compliance y control

La segunda linea, donde se ubican las funciones de compliance normativo,
control interno y gestidn de riesgos, también es vulnerable a multiples sesgos
que pueden comprometer su independencia y efectividad. Uno de los mas
relevantes es el cinismo ingenuo, que lleva a asumir de forma acritica que
las demas areas actuan con ética y transparencia. Esta confianza automatica
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puede debilitar la aplicacion de controles, reducir
el escepticismo profesional y favorecer una
supervision mas indulgente.

Asimismo, el sesgo de anclaje influye
notablemente en la evaluacion de riesgos y en
la toma de decisiones, especialmente cuando
se confia excesivamente en datos histéricos o
referencias anteriores (por ejemplo, auditorias
pasadas, mapas de riesgos heredados o controles
que “siempre han estado ahi”). Esta dependencia
puede impedir una actualizacién realista del
analisis de riesgos ante nuevos escenarios
regulatorios o tecnolégicos.

Por ultimo, el favoritismo del endogrupo puede
enturbiar el criterio de los profesionales que
integran un departamento de compliance cuando
deben analizar situaciones que afectan a personas
oareasconlas que mantienen afinidad, proximidad
orelaciones de confianza. Este sesgo puede llevar
a justificar conductas, relativizar incumplimientos
0 actuar con menor contundencia, debilitando
la percepcion de objetividad e imparcialidad del
area de compliance.

Tercera linea de defensa: auditoria interna

Enlaterceralinea de defensa, aunque la auditoria
interna exige un escepticismo profesional riguroso,
ciertos sesgos cognitivos pueden comprometer
su efectividad. Uno de los mas relevantes es el
sesgo de automatizacion, que conduce a una
excesiva confianza en sistemas tecnoldgicos o
inteligencia artificial, minimizando el escrutinio
critico. Esta dependencia puede hacer que se
ignoren indicios de error o fraude que no encajan
en los modelos o algoritmos utilizados.

Otro sesgo clave es el sesgo de confirmacion,
ampliamente analizado en estudios de auditoria,
que induce a los auditores a buscar y valorar
principalmente la evidencia que confirma sus
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hipdtesis iniciales. Esto puede derivar en ignorar o minimizar pruebas
contradictorias, afectando la objetividad y la capacidad para detectar errores
o fraudes. La evidencia empirica resalta como esta tendencia es una de las
principales causas de fallos en la deteccion de irregularidades.

Finalmente, el sesgo de autoridad influye cuando las conclusiones o
interpretaciones de la alta direccion se asumen sin suficiente cuestionamiento,
ya sea por deferencia jerarquica o presion implicita. Esta dinamica puede
inhibir la critica interna y favorecer la aceptacion acritica de explicaciones
gue no han sido suficientemente contrastadas.

Por tanto, cuando estos sesgos no son identificados ni gestionados, la tercera
linea corre el riesgo de convertirse en una funcion formalista, mas centrada
en validar lo existente que en detectar fallos estructurales. Para mitigar estos
riesgos, es fundamental implementar controles especificos como revisiones
independientes, cuestionamiento deliberado de supuestos clave y rotacion
periddica de auditores, garantizando asi una evaluacion mas rigurosa y
menos influenciada por estas distorsiones cognitivas.

5.2. Impacto a nivel reputacional.
A). Perspectiva externa de los impactos

Laproyeccionexternadelos sesgos presentes enlafuncionde compliance representa
una dimension critica de analisis para comprender los danos reputacionales que
puede sufrir una organizacion. En esta dimension, la organizacién deja de ser
juzgada unicamente por sus procesos internos o resultados econdmicos, y pasa a
ser evaluada por su conducta institucional percibida, es decir, por como se comporta
frente a los estandares éticos, legales y sociales que espera el entorno.

En la practica, el impacto externo se manifiesta en varias formas: investigaciones
regulatorias, pérdida de valor bursatil, denuncias publicas, cobertura mediatica
negativa, fuga de socios estratégicos o pérdida de licencias.

En definitiva, la perspectiva externa impone a la organizacion una responsabilidad
no solo juridica, sino también reputacional y ética, frente a sus stakeholders.

La cultura organizacional constituye el suelo fértii —o el terreno estéril— donde
se cultiva la efectividad del sistema de compliance. Desde un enfoque técnico y
normativo, tanto la norma UNE-EN ISO 37301, como los marcos regulatorios del
DOJ estadounidense ola OCDE, insisten en que los programas de compliance deben
estar profundamente integrados en la cultura corporativa para ser verdaderamente
eficaces.
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Cuando esta cultura falla, ya sea por debilidad,
contradiccion o permisividad, el sistema de compliance
se convierte en una estructura formal sin efecto real.
Esto sucede, por ejemplo, cuando:

* Los lideres predican valores éticos, pero no los
practican.

» Se priorizan indicadores financieros sobre alertas
de integridad.

* No se protege a quienes comunican
irregularidades.

« Las sanciones son desproporcionadas o
selectivas.

En teoria organizacional, este fendmeno se explica
mediante el concepto de “desacoplamiento” es decir, la
distancia entre las practicas formales (lo que se dice)
y las practicas sustantivas (lo que realmente se hace).
Este desacoplamiento es alimentado por sesgos que
impiden ver con claridad los riesgos culturales: exceso
de confianza en la alta direccion, normalizacion de
pequenas desviaciones o resistencia al cambio.

B). Perjuicio en la relacion con clientes/mercados/
consumidores

La relacion con clientes, mercados y consumidores se
sustenta en la credibilidad institucional. En la actualidad,
las partes interesadas ya no valoran unicamente la
calidad técnica de los productos o servicios ofrecidos,
sino también el compromiso ético, la sostenibilidad, la
inclusion y la transparencia de la organizacion. Esto
responde a una tendencia creciente conocida como
‘consumo ético” o “ciudadania corporativa”, donde la
legitimidad social pesa tanto como la competitividad
comercial.

Desde este enfoque, los fallos en la funciéon de compliance
no son solamente fallos regulatorios: son fracturas en
la promesa de confianza que la organizacion le hace al
consumidor o al mercado.
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Los efectos mas visibles incluyen:
+ Pérdida de confianza del cliente (con impacto directo en ventas y lealtad).
» Boicots organizados en redes sociales o plataformas digitales.
» Cancelaciones de contratos o dificultades para renovar acuerdos comerciales.
+ Descenso en rankings reputacionales o indices de sostenibilidad.

« Exclusion de licitaciones publicas o privadas por falta de “compliance
reputacional”.

Un ejemplo paradigmatico de este impacto fue el escandalo de Cambridge Analytics
y Facebook. Lo que comenzé como una falla de privacidad y control de datos
termind en una crisis reputacional y de usuarios por la percepcion generalizada de
falta de ética institucional.

C). Perjuicio en la relacion con accionistas/inversores

Cuando una organizacion enfrenta un suceso negativo ya sea vinculado a
incumplimientos normativos, fallos éticas o debilidades en el cumplimiento
regulatorio, inevitablemente se genera una pérdida de confianza en su estructura
institucional. Este tipo de eventos no solo impactan en la reputacion corporativa a
nivel general, sino que tienen un efecto particularmente sensible sobre la relacion
con los accionistas e inversores. En estos casos, se pone en entredicho la eficacia
de los mecanismos internos de control y supervision, elementos clave para transmitir
seguridad y transparencia al mercado financiero.

D). Perjuicio en la relacion con entidades bancarias, aseguradoras, etc.

Cuando una organizacién se ve envuelta en una situacion de crisis, las repercusiones
no tardan en extenderse mas alla de su estructura interna. Uno de los ambitos mas
sensibles a este tipo de eventos es el conjunto de relaciones externas que mantiene
la entidad, en particular con bancos, aseguradoras, fondos de inversion y otros
socios estratégicos. En estos contextos, la reputacion corporativa se convierte en
un factor decisivo que, al verse deteriorada, desencadena un efecto dominé en la
confianza y el nivel de colaboracion con estos actores clave.

La primera reaccion de las organizaciones externas suele ser una reevaluacion del

riesgo que representala organizaciéon afectada. Esto puede derivar en la cancelacion
anticipada de contratos vigentes, la suspensién de proyectos conjuntos o la negativa
a renovar acuerdos bajo las condiciones previamente pactadas. En el ambito
financiero, el deterioro reputacional se traduce con frecuencia en la denegacién
de solicitudes de crédito, aumentos abruptos en las primas de seguros, aplicacion
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de tasas de interés mas elevadas o el requerimiento de
garantias adicionales. En casos mas complejos, incluso
puede haber restricciones para operar con normalidad,
como la dificultad para abrir cuentas bancarias o
el sometimiento a auditorias externas exhaustivas,
particularmente si existe sospecha de actividades que
puedan vincularse a delitos financieros.

E). Daios a la marca. La marca como activo
fundamental de la organizacion

Una vez que la reputacion de una organizacién se ha
visto comprometida de manera significativa, el impacto
no se limita unicamente a la percepcion externa de la
organizacion, sino que se extiende como una mancha
que contamina todos los aspectos vinculados a ella. La
marca, que durante afos pudo haber sido construida
con esfuerzo, dedicacion y estrategias cuidadosamente
disefiadas, queda automaticamente asociada a un signo
negativo.

F). Mayor supervision: en la lupa del regulador

No se puede perder de vista que las consecuencias de
una situacion critica en una organizacion no se limitan
unicamente a los asuntos internos o a la afectacién
de sus relaciones con terceros. Uno de los efectos
mas relevantes y, muchas veces, mas delicados, es
el posicionamiento de la organizacion como objeto
de atencién prioritaria por parte de los organismos
reguladores competentes. Es decir, ademas de lidiar con
la pérdida de confianza y el deterioro de sus relaciones
institucionales, la organizacién pasa a estar bajo un
nivel de escrutinio mucho mas riguroso por parte de las
autoridades de supervision.
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6. Mecanismos para hacer frente a los sesgos
cognitivos

6.1. Prevencion frente a los sesgos cognitivos

El rol de la funcion de compliance requiere una toma de decisiones objetiva,
independiente, fundamentada y coherente con la cultura normativa y ética de
la organizacion. No obstante, el perfil de la funcién de compliance puede estar
expuesto a sesgos cognitivos que distorsionan su percepcion, juicio o evaluacion
del riesgo. Como hemos desarrollado en los apartados anteriores, estos sesgos
pueden surgir tanto de factores internos como de factores externos.

No solo el comportamiento individual, sino también la cultura organizativa puede
reforzar determinados sesgos. Por ello, la promocion de una cultura ética activa
actua como barrera preventiva colectiva. Por ello, es fundamental establecer, de
manera interna en la organizacion, mecanismos de prevencion que refuercen la
capacidad critica y el autocontrol de la funcion de compliance.

A). Formacion de la funcion de compliance

La primera linea de defensa frente alos sesgos cognitivos es la formacion de la propia
funcion de compliance. Esta no debe limitarse a aspectos legales o normativos,
sino que debe incorporar herramientas de autoconocimiento, pensamiento critico
y psicologia del comportamiento. Conocer los principales sesgos —como el de
confirmacion, autoridad, automatizacion, interés personal o efecto halo, entre
otros— permite identificarlos cuando aparecen y asi poder adoptar medidas para
poder neutralizarlos.

Asimismo, el desarrollo de soft skills -como la escucha activa, la gestion emocional
o la comunicacién asertiva- también fortalece la capacidad de la propia funcién
de compliance para resistir a las presiones externas o no dejarse influenciar por
entornos con fuertes dinamicas de grupo o jerarquias muy marcadas.

B). Posibles controles frente a los sesgos cognitivos

Ademas de la formacién de la funcion de compliance y del analisis de la exposicién a
sesgos, la implantacién de controles estructurales y metodologicos puede constituir
también una barrera eficaz frente a dichos sesgos. Entre estos controles, desde
este grupo de trabajo se proponen los siguientes:

* Protocolos de toma de decisiones: definir procedimientos objetivos y
documentados que obliguen a la funcién de compliance a justificar cada decision
con base en evidencias verificables y alineadas con el marco normativo.
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» Evaluaciones cruzadas: fomentar la revision de
decisiones sensibles por parte de otros miembros
del equipo o de comités independientes con
la finalidad de ayudar a detectar sesgos y a
enriquecer el analisis de la toma de decisiones.

* Doble firma: para decisiones de alto impacto o
riesgo, la doble firma se puede considerar una
buena practica. Este mecanismo va a implicar
una capa adicional de objetividad y verificacion,
que favorece la responsabilidad compartida y
mitiga decisiones unilaterales o sesgadas.

* Auditorias de procesos: realizar auditorias
enfocadas en la efectividad de los procesos de
tomas de decisiones, asi como revisar si los
protocolos se siguieron correctamente, si la
justificacion de las decisiones esta fundamentada
y si se consideraron diversas perspectivas.

* Revision externa como barrera independiente:
Ademas de los controles internos, puede ser util en
determinadas situaciones la revisién peridédica por
consultores externos o auditores especializados
que evaluen el sesgo institucionalizado o la
existencia de puntos ciegos persistentes.

El objetivo no seria eliminar por completo los sesgos —
lo cual es practicamente imposible ya que es inherente
al ser humano—, sino reducir su influencia de forma
negativa y asegurar que las decisiones sean tomadas
de forma mas objetiva, transparente y alineada con los
valores de la funcion de compliance, tal como se exponia
al inicio de este apartado.

6.2. Actuacion frente a los sesgos cognitivos

Cuando la funcion de compliance detecte una incidencia
asociada a un sesgo cognitivo (por ejemplo, un informe
de riesgo en el que se evidencia mala valoracion de datos
por exceso de confianza), podria seguir los siguientes
pasos:
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A). Identificacion de la incidencia

* Registro y documentacion de la situacion: fecha, contexto, sesgo identificado
y como se manifesto.

* Incluir evidencias (correos, informes, actas...).
B). Analisis preliminar

* Analizar si la decisién afectada se ajusté a los protocolos habituales y en qué
punto se desvio.

* Contrastar la informacidon con una segunda opinién (otra funcion de
compliance o auditor).

C). Evaluacion de la incidencia

« Informar al superior jerarquico o al Comité de Etica, dependiendo de la
criticidad.

* Evaluar si el sesgo pudo repercutir en terceros (clientes, proveedores,
regulador y/o supervisor).

* En caso de que la decision afectada se ajustase a los protocolos habituales,
evaluar si estos protocolos son 6ptimos o necesitan de revision.

» Acciones correctivas
D). Consideracion de escenarios opuestos

* Deliberadamente, considerar el escenario contrario al que se habia asumido
inicialmente.

» Formar y/o concienciar al equipo implicado si fuera un error de procedimiento
y/o falta de conocimiento.

E). Seguimiento y cierre

» Definirindicadores de mejora (reduccion de incidencias similares, seguimiento
de decisiones revisadas).

* Incluir la leccion aprendida en el area de compliance.
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6.3. Utilizacion de herramientas tecnologicas
para evitar los sesgos cognitivos

El avance de la tecnologia y la aparicion de nuevas
herramientas para la gestidon de riesgos es una realidad
incuestionable. En este contexto, la integracion
estratégica de soluciones tecnoldgicas aporta mayor
objetividad y coherencia en la toma de decisiones.
La funcion de compliance también debe —y puede—
aprovechar estas herramientas para gestionar de
manera mas eficaz sus propios riesgos, especialmente
aquellos relacionados con los sesgos.

Estas soluciones no solo ayudan a hacer los procesos
mas eficientes, sino que también sirven para compensar
los posibles errores o inclinaciones que los profesionales
de la funcién de compliance pueden tener al tomar
decisiones.

Destacamos, entre otras opciones, las siguientes:

* Checklists digitales integrados. Formularios
interactivos que guian a la funcion de compliance
paso a paso en un proceso concreto, impidiendo
avanzar si falta un analisis critico (p. ej.,
comprobacion de fuentes contrarias).

* Herramientas de feedback continuo. Plataformas
colaborativas (tipo 360° digital) donde se recogen
y analizan de forma automatica los comentarios
de compainieros, responsables, subordinados tras
finalizar cada proyecto o tarea relevante.

» Contratos inteligentes (smart contracts). Ejecutar
clausulas de cumplimiento de forma automatica,
reduciendo la discrecionalidad.

Se muestra, a continuacién, un cuadro resumen de
los beneficios y riesgos que entrafia la utilizacion
de herramientas tecnoldgicas para evitar los sesgos
cognitivos:
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BENEFICIOS RIESGOS

Dependencia tecnoldgica: fallos o
vulnerabilidades en la plataforma que
pueden paralizar los procesos.

Mayor consistencia y trazabilidad en las
decisiones de compliance.

Posible incorporacion de algunos sesgos
a la herramienta, si no se gestionan
correctamente.

Transparencia total en el proceso de
valoracion y ejecucion de decisiones.

Pérdida de la vision critica humana si se

Rapidez en la deteccion de desviaciones. . .
confia ciegamente en la tecnologia

7. Conclusiones

Los sesgos cognitivos no son anomalias individuales, sino patrones universales que
condicionan las decisiones, las percepciones y las relaciones humanas. Y dado que
la objetividad, la integridad y la transparencia son tres pilares fundamentales para
la funcion de compliance, es imprescindible que los profesionales que se dedican a
esta materia aprendan a identificar y gestionar dichos sesgos.

Reconocer que los profesionales de compliance también estan expuestos a los
sesgos cognitivos no debilita su rol, sino que lo enriquece y fortalece. Es una
oportunidad de mejora, que hara que la funcion de compliance deje de ser vista
unicamente como una estructura de control y le permitira evolucionar hacia una
figura integradora y transversal dentro de la organizacién, con capacidad para
generar una cultura ética desde el conocimiento normativo, psicologico y social.

Esta guia explora, segun el criterio de este grupo de trabajo, cobmo los sesgos
cognitivos afectan de manera directa e indirecta a la funcién de compliance, tanto
en su desempefio interno como en su percepcion externa.

Se ha tratado de abordar la problematica desde una perspectiva amplia y
estructurada, proponiendo un enfoque metodolégico que ha permitido analizar
y clasificar los sesgos cognitivos en contextos organizacionales reales. Se han
propuesto también herramientas de control y mitigacion. En concreto, el proyecto se

ha desarrollado en cinco fases complementarias, y cada una de ellas ha aportado
reflexiones y hallazgos clave:

La seleccion de los sesgos cognitivos mas relevantes ha permitido enfocar el analisis
en patrones mentales que afectan dimensiones éticas, estratégicas y operativas de
la funcion de compliance.
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La clasificacion mediante la “Ventana de Johari” adaptada
ha proporcionado una estructura solida para estructurar
los sesgos segun el nivel de conciencia interna y la
percepcion externa. Esta herramienta ha hecho posible
visualizar areas criticas y promover vias de mejora tanto
en el ambito profesional como en el personal:

* Reforzar el area publica a través de revisiones
sobre la toma de decisiones y el analisis de
patrones de comportamiento.

* Detectar puntos ciegos mediante evaluaciones
360° y conversaciones estructuradas de
retroalimentacion.

A través del estudio de cada sesgo adaptado a la
funcién de compliance, se han ofrecido ejemplos reales
y verosimiles que ilustran cédmo los sesgos cognitivos
afectan la objetividad y eficacia del profesional de
compliance, especialmente en situaciones complejas
como conflictos de interés, presiones internas o externas
o entornos ambiguos.

Mediante los analisis DAFO se han identificado
fortalezas y riesgos vinculados al autoconocimiento a la
hora de describir cada sesgo. Las conclusiones de este
apartado refuerzan la importancia de la autoconciencia:
el profesional de compliance no debe aspirar a ser
neutral, sino a ser consciente de sus propios defectos.

Finalmente, se han propuesto acciones concretas para
mitigar el impacto de los sesgos cognitivos, entre las que
destacan las siguientes:

* Fomentar entornos seguros para el feedback.
* Incluir diversidad en los equipos de decision.

» Establecer revisiones objetivas de actuaciones
sensibles.

* Desarrollar materiales formativos accesibles y
contextualizados.

» Evaluar periddicamente la cultura ética desde un
enfoque interdisciplinar.
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Sin embargo, esta guia no solo busca ofrecer una metodologia util, sino que también
pretende ser una invitacion a abrir espacios de autocritica. Después de todo, la
clave para lograr mitigar los sesgos cognitivos no reside unicamente en conocerlos
e identificarlos, sino en desarrollar una conciencia critica y colaborativa sobre su
existencia.

Por todo ello, se anima a los profesionales de compliance a que profundicen en
esta materia.

Una via para ello podria ser la utilizacion de la “Ventana de Johari” como espejo
de su propia practica, reconociendo sus limites y trabajando activamente para
superarlos.

Algunos pasos concretos pueden incluir:
» Solicitar feedback regular y estructurado de colegas o stakeholders.
» Participar en evaluaciones 360° y dinamicas de revision cruzada.

» Practicar la escritura reflexiva para revisar decisiones pasadas con espiritu
critico.

* Analizar como normas culturales o jerarquias internas afectan su criterio
profesional.

* Acudir a sesiones de terapia con expertos, meditar, buscar formaciones que
vayan mas alla de aspectos técnicos. No podemos olvidar la importancia del
autoconocimiento personal para obtener nuestra mejor version en el terreno
laboral y profesional.
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* Inés Vazquez Igual
* Andrea Giraldo Medrano
* Natalia Nufiez Lopez
* Montserrat Gonzalez Martinez
» José Carlos Martin-Fontecha Pozuelo
* Alejandra Maria Ortiz Lépez
* Alejandro Ayala Fernandez
* Victor Antunes Rivera
+ Carmen Posadas Soto
* Antonio Palazén Vergara
+ Rafael Tardio Alvarez

* Pilar Maria del Pozo Gonzalez

3. Revisiones generales:
+ Sofia Iglesias Martin

+ Camilo Espinal Arango
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* Alejandra Maria Ortiz Lépez
 Teresa Barrenechea Arriola

* Elena Canabal Cabrejas
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