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PRESENTACIÓN 
Nefer Ruiz Crespo - José Luis Pérez Triviño   1 2

Finalidad y propósitos de este Manual 

Los programas de cumplimiento se han convertido en un elemento 
ineludible en el marco de las obligaciones que deben cumplir las distintas 
entidades jurídicas. La necesidad de prevenir los riesgos internamente y de 
tener las herramientas precisas para mitigarlos y reaccionar contra las 
amenazas que cercan a las organizaciones, aportan valor a las entidades y 
mejoran la Gobernanza de las mismas.  

La preocupación por los riesgos empresariales fue introducida en España 
por primera vez en la Ley de Mercado de Valores de 1988, con un desarrollo 
paulatino en los diferentes entornos económicos hasta la incorporación de 
la responsabilidad de las personas jurídicas en el Código Penal en el año 
2010. A partir de este momento, la implantación de programas de 
compliance, sobre todo los elaborados para la prevención y detección de 
actividades que pudieran conllevar ilícitos penales, ha adquirido un 
progreso exponencial en la mayoría de sectores económicos y sociales, 
incluyendo a la actividad deportiva. 

En el ámbito del deporte español, la incorporación de los programas de 
compliance en las entidades deportivas fue un poco más tardío que en 
otros sectores, aunque los problemas de corrupción y la mala gestión de las 
entidades deportivas, sobre todo en algunas modalidades, atrajo una rápida 
implantación de programas de cumplimiento normativo, no solo como 
solución para evitar la comisión de infracciones penales sino con la 
convicción de mejorar la calidad ética y las buenas prácticas, fortaleciendo 
la reputación de las organizaciones. 

En este sentido, a día de hoy, con la excepción de alguna modalidad 
deportiva, la puesta en funcionamiento de programas de cumplimiento 
normativo no es obligatorio para el desarrollo de la práctica en el deporte. 
No obstante, una gran parte de estas organizaciones, en función de las 
necesidades y los desafíos que confronta cada una de ellas, están 
instaurando una respuesta consistente frente a los riesgos y peligros de su 

 Abogada experta en Compliance penal.1

 Profesor acreditado catedrático de Filosofía del Derecho. Universidad Pompeu Fabra 2

(Barcelona).
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actividad mediante la incorporación de planes o programas de 
cumplimiento normativo que mejoren la gobernanza de sus instituciones. 

En la esfera deportiva, las diferentes modalidades y las diversas formas 
de funcionamiento y organización con la que se configuran los clubes, 
requieren la elaboración de planes de cumplimiento específicos, adaptados 
a su actividad, siendo aconsejable incluir políticas y protocolos que integren 
la prevención y detección de sanciones administrativas o infracciones de las 
normas internas y/o privadas deportivas que afecten a su desempeño 
profesional. 

En este aspecto, es muy importante para la concienciación de las 
entidades deportivas, el trabajo que realizan las ligas profesionales y 
asociaciones internacionales en materia de integridad y la presión que 
ejercen estas a sus miembros nacionales para la mejora de las buenas 
prácticas y los estándares éticos en su gestión. 

Entre un modelo de compliance penal y un modelo de compliance que 
abarque una protección más amplia y adecuada, tendente a implementar 
prácticas integras de la organización, hay muchos paralelismos aunque 
también existen diferencias notables. Ambos están orientados a la 
autorregulación y mejora de la gestión de la organización, pero el segundo 
modelo nos permite prevenir y detectar con mayor precisión posibles 
sanciones que pudieran imponerse por la práctica de su actividad, y 
acomodar su forma de gestión a las demandas sociales en materia de ética, 
integridad y transparencia. 

La función denominada de compliance no tiene solo una dimensión 
jurídica, sino que se retroalimenta con herramientas de autorregulación. Los 
modelos de cumplimiento son un elemento esencial de la arquitectura de la 
integridad institucional, que debe complementar lo dispuesto en el marco 
normativo. 

Atendiendo a tales circunstancias, integrar en una entidad deportiva el 
nuevo marco regulatorio que conlleva un programa de cumplimiento es un 
desafío no solo de naturaleza normativa sino también práctica, ya que la 
concienciación y formación de las personas que constituyen la organización 
es básica para su correcto funcionamiento y armonización con la federación 
a las que pertenecen. Además, debe modificarse a su vez las relaciones de 
la entidad con terceros, por lo que el cambio que supone tanto a nivel 
regulatorio como de gestión afecta a la totalidad de la organización.  

Elaborar e implantar un programa de compliance en una organización 
requiere, sin duda alguna, de un trabajo arduo y meticuloso. Por estos 
motivos, la intención de este Manual es crear una guía de consulta que 
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permita conocer los rasgos generales y básicos para el diseño, la 
implementación y la autoevaluación de programas de compliance para 
asociaciones y clubes deportivos, atendiendo al conjunto de amenazas, 
necesidades y desafíos que confrontan en el día a día de su actividad. A 
través de los diferentes capítulos, se pretende clarificar zonas grises y 
constituir estándares técnicos, a los cuales los actores pueden recurrir como 
material de referencia en el momento de implementar o evaluar uno de 
estos programas. 

El papel de los responsables de la confección y gestión de un sistema de 
compliance es clave para lograr la eficacia y el alcance de la buena 
gobernanza que se pretenda con los mismos. Este Manual ofrece un plan de 
acción o directrices para establecer los lineamientos de un sistema de 
cumplimiento adecuado a un club  o asociación deportiva, teniendo que 
configurar cada programa según las características de la estructura 
organizativa, la dimensión, el nivel de gobernanza, los controles existentes o 
la formación del personal, entre otros factores que se irán explicando en los 
diferentes capítulos de este libro. 

El desarrollo de esta guía y de su cuestionario de corroboración o 
autodiagnóstico, no debe tomarse como un imperativo a la hora de aplica 
un programa de compliance. El análisis de riesgos que realice cada entidad y 
los objetivos que se marque regirá los procedimientos y mecanismos que 
requiere cada una de ellas. Pero, asimismo, la dinámica propia de la 
actividad puede hacer necesarias ciertas soluciones en determinados 
momentos y otras diferentes si cambian las circunstancias. Por lo tanto, el 
contenido de un plan de este calibre, varía y se adapta según las 
características de cada organización. El objetivo de los siguientes capítulos 
es orientar al lector mediante la normativa de obligado cumplimiento, y de 
recomendable implantación, ofreciendo criterios globales que les permitan 
encontrar fórmulas que se adapten a su concreta y particular realidad. 

Los primeros capítulos se han dedicado a introducir al lector en los 
orígenes y evolución del compliance en el deporte y, particularmente, su 
trascendencia en las instituciones deportivas españolas, para continuar 
explicando la relevancia y peso de los programas de cumplimiento al 
amparo del Derecho penal en las actividades que realizan los clubes 
deportivos. Más allá de la responsabilidad penal, se explican las diferentes 
formas de identificación, análisis y valoración del riesgo o la importancia de 
la ética en las organizaciones deportivas, atendiendo a la problemática de 
los códigos éticos y la contribución de los nudges a la cultura ética. 

Una vez expuestos los rasgos generales que rodean a un programa de 
compliance, este Manual desarrolla una serie de fases técnicas que van 
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desgranando las diferentes etapas de implementación y gestión de un plan 
de cumplimiento normativo, con el objetivo principal de brindar soluciones 
asequibles a los clubes deportivos de nuestro país, ofreciendo diferentes 
alternativas que eviten incurrir en la adopción de estructuras costosas y 
sobredimensionadas innecesarias para su organización o que eviten caer en 
la tentación de copiar programas de cumplimiento de otras entidades. 

Empezando por la evaluación de los riesgos, teniendo en cuenta las 
particularidades y aspectos propios y definitorios de cada organización, 
hasta llegar a la fase de evaluación y mejora, la cual nos permite conocer la 
eficacia o el estado de nuestro programa a través de los sistemas de 
auditorías internas y/o externas en la entidad deportiva, los autores de esta 
guía explican desde su conocimiento y dilatada experiencia los diferentes 
mecanismos y herramientas que son necesarios para crear un programa 
eficaz. En los diferentes capítulos podemos distinguir las pautas 
determinadas para una evaluación inicial que nos permite diseñar y 
construir un plan de cumplimiento y, a su vez, trabajar sobre el análisis 
periódico de riesgos que debe integrar estos sistemas una vez se 
encuentren operativos. 

Podemos consultar la implementación de protocolos, políticas y normas 
internas que deben incorporarse al nuevo sistema de gestión de un club 
deportivo o cuestiones escasamente tratadas desde el ámbito del 
compliance como la difícil integración de los códigos éticos o regímenes 
disciplinarios. Los códigos éticos han dejado de ser declaraciones 
programáticas para pasar a tener carácter obligatorio con imposición de 
sanciones disciplinarias que, en el caso de los clubes deportivos, deben ser 
compatibles con las normas sancionadoras que tutelan los convenios 
colectivos o las normas disciplinarias de las federaciones a las que están 
adscritas. 

Otro de los aspectos que aborda esta guía son las figuras de control que 
deben incorporar los clubes y asociaciones deportivas, tales como el 
compliance officer, el delegado de protección de datos o la reciente figura 
del delegado de protección del menor. 

Además, el contexto temporal a permitido a los autores tener en cuenta 
las novedades de la nueva Ley del Deporte (Ley 39/2022, de 30 de 
diciembre, del Deporte) en materia de compliance, Gobernanza y 
transparencia; las obligaciones que contiene la Ley reguladora de la 
protección de las personas que informen sobre infracciones normativas y de 
lucha contra la corrupción (la cual todavía no ha entrado en vigor por 
encontrarse en tramitación parlamentaria); la Ley de protección integral y 
de la infancia y la adolescencia; u otras normas de reciente aprobación que 
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afectan a la configuración de nuestra plan de cumplimiento y a las medidas 
de mejora de la Gobernanza que queremos integrar en nuestra 
organización. 

También se ha considerado oportuno tratar con detalle las diferentes 
certificaciones de estándares de calidad (UNE/ISO) que se pueden 
incorporar con gran utilidad al ecosistema deportivo, con el fin de cumplir lo 
más diversos objetivos que tienen estas organizaciones, no solo en materia 
deport iva o penal s ino también en prevención de r iesgos 
medioambientales, laborales, de seguridad o incluso criterios de 
responsabilidad social corporativa. 

En conclusión, la finalidad de este Manual es poder brindar soluciones 
asequibles a los responsables de los clubes deportivos de nuestro país, en 
sus diferentes formas de organización y estructura, dentro del ámbito del 
compliance deportivo. 

Principales destinatarios 

Esta guía está destinada a todas aquellas personas que quieran obtener 
una visión general de los programas de compliance para entidades 
deportivas.  

El contenido del Manual permite adquirir unos conocimientos 
específicos, no solo dirigidos al responsable de implementar el plan de 
cumplimiento o el llamado “compliance officer”, sino para todos los 
miembros de la alta dirección, responsables de los departamentos de 
compliance, legal, transparencia, auditoría interna o cualquier otro 
destinatario que quiera adquirir conocimientos en esta material. 

Los cuestionarios de autodiagnóstico pueden servir de auxilio 
igualmente a los profesionales o autoridades que deban efectuar un 
examen o evaluación sobre el programa implementado. 

El Manual no es más que una herramienta que busca ofrecer un marco 
legal común en materia de compliance para las entidades deportivas, 
proporcionando una visión conjunta lo más amplia posible, para que sus 
destinatarios puedan adquirir un mayor conocimiento de los requisitos 
específicos y genéricos de estos programas. Los autores abordan soluciones 
para los diferentes tipos de organizaciones según se configuren mediante la 
forma de club, S.A.D. o Federaciones deportivas, atendiendo a las diferentes 
relaciones y abordando las diferencias de organización y gestión entre el 
Consejo de Administración o la Junta directiva. 

El conocimiento por el encargado de la implantación y gestión de los 
riesgos que confronta el deporte es vital para abordar un programa de 
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compliance en una entidad deportiva. Cuando se trabaja con programas o 
modelos estanco de compliance, determinados previamente, sin tener en 
cuenta la normativa interna o con independencia de la estructura y 
necesidades de la organización, suelen generarse disfunciones en los 
modelos que obedecen a malos enfoques de gobernanza. Cualquier déficit 
de criterios básicos en el modelo puede afectar a la eficiencia conjunta, ya 
que debemos observar el sistema de cumplimiento como un engranaje que 
depende del correcto funcionamiento de todas sus piezas. Por tales 
motivos, a la hora de implantar estos programas, debe tenerse en cuenta las 
exigencias formales y materiales que demanda nuestra organización para 
lograr una gestión eficaz y viable de los objetivos marcados.  

El responsable de cumplimiento tiene que concienciar a la alta dirección 
o al conjunto de la organización de que estos sistemas no son solo un 
agregado de buenas intenciones que se cumplen con el mero hecho de 
implementar un programa y crear unos protocolos genéricos para la 
organización. Un sistema eficaz de control interno en las entidades 
deportivas descansa en pilares fundamentales del derecho público y privado 
deportivo que requiere de procedimientos y normas de control específicas y 
adecuadas a la actividad de la organización, orientando la gestión hacia una 
cultura ética. 

En definitiva, esta guía es útil para cualquier persona que quiera acceder 
a la visión ofrecida por diferentes especialistas, en relación al marco jurídico 
y práctico que rodea la implantación global del compliance en el ámbito 
deportivo. 

Nuevos retos en materia de gobernanza para el deporte 

Vivimos tiempos de importantes transformaciones en el deporte, sobre 
todo en materia de Gobernanza, integridad y transparencia. La gestión del 
deporte se ha visto superada por la realidad social y la necesidad de 
permitir nuevos agentes que supervisen un sector que ha permanecido 
hermético ante el control externo durante demasiado tiempo. 

Puede ser que esta obsolescencia o retraso en modernizar la gestión de 
la actividad deportiva esté pagando las consecuencias de un exceso de 
regulación normativa y exigencias sociales en el ámbito del deporte. 
Seguramente, el alto nivel de corrupción, que ha llegado a convertirse en 
endémico en algunas instituciones, tenga también algo de culpa. Tampoco 
descartemos la presión social y los estándares éticos que la ciudadanía 
demanda a la actividad deportiva en mayor medidas de las exigencias 
requeridas a otros sectores económicos o sociales de nuestro entorno. 
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Nefer Ruiz Crespo-José Luis Pérez Triviño 

Esta posición actual tiene dos caras, que se interpretan según en el lado 
de la moneda en el que nos situemos. Por un lado, no podemos obviar la 
necesaria transformación que requería el deporte para no acabar en una 
espiral de corrupción descontrolada encaminada a quebrar todos los valores 
del deporte, su esencia y la riqueza que le diferencia de otras actividades 
económicas. Esto ha generado, como comentábamos, una desmesurada 
regulación normativa para frenar estas malas prácticas y el abuso de poder 
entorno al deporte. Un ejemplo, en opinión de esta autora, se refleja en la 
nueva Ley del Deporte, la cual requiere unos niveles de gobernanza, 
integridad y transparencia, definida mayoritariamente para los poderes 
públicos, que no debieran extenderse a otros sectores privados. Pero, en 
función del lado de la moneda en la que nos situemos, estas exigencias 
tendrán una vertiente positiva o negativa.  

Algunos agentes del deporte, encabezados por los operadores jurídicos y 
representantes de las instituciones, viven en un estado de incertidumbre 
legal que les sitúa en una encrucijada entre un excelente cumplimiento de 
los valores éticos que exigen las nuevas normas de integridad en el deporte 
y una recelo de conservar la privacidad que le protege ante terceros y la no 
intervención en materias de índole puramente privadas de su gestión. 

Otros agentes, defienden estas exigencias y consideran que debe 
aumentarse la regulación y rendición de cuentas de las instituciones 
deportivas con la sociedad en mayor medida que en otros ámbitos, 
acercándolos al cumplimiento exigible a las entidades públicas. En este 
sentido, apelan a la apertura de información y acceso a la gestión de las 
instituciones deportivas por su carácter de interés público o a las funciones 
delegadas que ejercita o, simplemente, por ser una materia que atrae más 
la atención de la sociedad y los operadores públicos. 

No seremos nosotros personalmente los que critiquemos una mayor 
apertura de la actividad deportiva y una más que necesaria intervención de 
los poderes públicos, que deben armonizar la normativa privada y sus 
privilegios legislativos al cumplimiento de la normativa pública que ataña a 
todos los agentes que participan en la actividad económica y social de 
nuestro país. Pero tal posición no es válida para aceptar o aprobar que toda 
intromisión es lícita para lograr la Gobernanza del deporte. 

Entre todos debemos buscar un equilibrio entre los abusos de poder de 
los gobernantes deportivos, que han utilizado su autoridad de 
autodeterminación para ejercer sin impunidad malas prácticas en el 
deporte y gestionarlo a sus anchas para sus propios beneficios e intereses, y 
la nueva forma de intervención o gestión del deporte que están imponiendo 
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los operadores públicos y privados sobre los agentes e instituciones 
deportivas. 

No es un cuestión baladí ni tampoco sencilla de determinar, ya que es 
difícil encontrar o establecer una definición pacífica de las buenas prácticas 
en el deporte. En palabras del Profesor José Luis Pérez Triviño, debemos 
considerar que este concepto engloba al conjunto de responsabilidades y 
medidas de cualquier naturaleza (organizativas, económicas, éticas, 
sociales, etc) que una entidad asume, tanto frente a sus afiliados como 
frente a la sociedad, en general, con el objeto de imponer a sus máximos 
responsables y órganos de gobierno todo un conjunto de medidas o 
comportamientos éticos que regulen y fiscalicen la gestión que desarrollan. 

En nuestra opinión, el verdadero reto de la nueva gobernanza en el 
deporte se encuentra en lograr el equilibrio entre lo público y lo privado, 
entre la gestión propia y el control externo, entre el derecho de auto-
regulación y el cumplimiento de las normas públicas y sociales que lo 
rodean o entre la jurisdicción pública y privada deportiva. En definitiva; la 
gobernanza debe asentarse sobre el consenso entre todos los agentes que 
intervienen en el ámbito del deporte, con el objetivo de lograr una cultura 
ética en la gestión adecuada al avance de la sociedad, que permita prevenir, 
detectar y sancionar las malas prácticas y gestión en el deporte sin privar a 
las instituciones deportivas de su carácter privado. 
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