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Prefacio

Prefacio

L a publicacién Compliance a la Luz del Gobierno Corporativo es el resultado de reflexiones
y debates de un grupo de voluntarios que, durante seis meses, promovieron intercam-
bios de conocimientos, experiencias, visiones y revisiones para que el IBGC pueda contribuir
a la maduracién de un tema que ha entrado en la agenda de los lideres de diversas organi-
zaciones. El trabajo busca aclarar, desde la perspectiva de las mejores practicas de gobierno
corporativo, los aspectos mds relevantes para la existencia y mantenimiento de un sistema de
compliance eficaz, que ayuda a preservar y generar valor a largo plazo.

Cuando comenzamos el disefio de esta publicacién, el primer desafio inmediatamente
colocado fue establecer los limites que tendria el término compliance tratado en este docu-
mento. Después de todo, ;por qué el compliance, no la integridad o el cumplimiento? Estamos
de acuerdo en que la terminologia adoptada deberia proporcionar el alcance necesario que
pretendemos enfatizar, mas amplio que la lucha contra la corrupcion, reconociendo también
que el término compliance se ha difundido ampliamente en Brasil, incluso antes de la apa-
ricién de programas de integridad a los que las empresas brasilefias se han acostumbrado
después de los requisitos reglamentarios.

El sequndo desafio fue definir el publico-objetivo. Dado que no tenfamos la intencién
de desarrollar "otro" guia sobre cémo implementar un programa de compliance - objetivos
para los cuales hay publicaciones de instituciones de renombre - la opcién fue ofrecer con-
tenido que servird con prioridad a los miembros de la junta directiva. Como instituto nacido
de una asociacién de miembros de la junta, el IBGC no pudo evitar llamar la atencién de su
publico en casa sobre un tema que le ha demandado més atencion.
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Aqui, el compliance se entiende en
un amplio sentido, como la busqueda per-
manente de la coherencia entre lo que se
espera de una organizacién -respeto por las
reglas, propdsito, valores y principios que
constituyen su identidad- y lo que realmen-
te practica en la vida cotidiana. Una cuestién
que afecta a entidades de todos los tamafos
y sectores, independientemente del nivel de
madurez de sus sistemas de gobierno y para
el cual este trabajo busca proporcionar un
curso de accién.

Agradecemos a los coautores por sus
esfuerzos en los Gltimos meses para estudiar
la amplia documentacién existente sobre el
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compliance y discutir sus propias experiencias
profesionales para alinear diferentes visiones y
pautas, con el fin de aclarar lo que realmente
estd en la esencia del cumplimiento: la delibe-
racién ética permanente, que ayuda a consoli-
dar la identidad de la organizacion, fortalecer
su cultura, dar mas estabilidad a la planifica-
cion a largo plazo y contribuir a la generacion
de valor econémico y el bien coman.
Esperamos que las informaciones con-
tenidas en las préximas pdginas ayuden a
fomentar el debate sobre el compliance y for-
talecer una cultura ética en las organizaciones.

Mercedes Stinco

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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L a evolucion y la rapida transformacion del entorno empresarial, marcada por crisis,
amenazas cibernéticas, grandes escandalos derivados del fraude y la corrupcion y
las innovaciones disruptivas, han obligado a las organizaciones a ampliar el enfoque del
gobierno. Se han contemplado beneficios publicos que van desde accionistas y directores
(miembros de la junta y directores), lo que requiere una mayor atencién en el proceso de
toma de decisiones y la ampliacién de la capacidad de evaluar, declarar,
juzgary liberar agentes de gobierno o. £ © De acuerdo con el Cddigo das
'En los mercados desarroliladgs y enlos que estan en dgsarrollo, este es- "C’;‘ig;’aegvgﬁzg"asg‘iigV;‘e”g’o”éfemo
cenario aumentd lademanda ejercida por el gobiernoy lasociedad enrelacion  son "individuos y organismos invo-
con cuestiones de compliance (o conformidad). Los acuerdos internacionales lucrados enelsistema de gobiero,
han fortalecido la cooperacién entre las autoridades de los diferentes paises §trf]'iisnfg:;s;fe(l’cc';’;’sgfongi'snc';tfadmes’
en la lucha contra la corrupcién, el fraude y otros actos ilicitos en los sectores : auditores, junta directiva, consejo
piiblico y privado. Las leyes, reglamentos e inspecciones, especialmente las ~ fiscal, etc”" :
de alcance extraterritorial, son cada vez més rigidas, lo que resulta en fuertes "
sanciones financieras y econdmicas tanto para las personas juridicas como para los individuos.
Los costos del incumplimiento también son mayores, no sélo por las sumas de carga
sustanciales de las posibles investigaciones y procedimientos administrativos y/o judicia-
les, sino también por las reflexiones de la participacién en los escandalos, que exponen
la imagen y la reputacién de las organizaciones, con un impacto en su valor econdmico y
generando pérdidas para la sociedad en general en general.

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO n
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En este contexto, no es sorprendente
el creciente interés en el tema del complian-
ce. Como ciudadanos, ejecutivos, gerentesy
gerentes, estamos mds atentos a las relacio-
nes entre las organizaciones y entre ellas
y el publico, porque las desviaciones de la
conducta ética no pueden servir de justifi-
cacion para actos ilegales bajo el falso ar-
gumento de que serian necesarios para la
supervivencia de las organizaciones.

En los dltimos afios, muchos iniciados
y entidades se han dedicado a abordar el
cumplimiento desde diferentes puntos de
vista. Destacamos la Ley No. 12.846/2013 -
Ley Anticorrupcién ("Lei Anticorrup¢do”), De-
creto No 8.420/2015 (que regula la Ley No
12.846/2013), Ley No 13.303/2016 - Ley de
las empresas publicas ("Lei das Estatais"), 1SO
19600:2014, 1SO 37001:2016, las directrices
sobre el Programa de Integridad (“Programa
de Integridade) establecido por el Decreto
No 8.420, emitido por el Ministerio de Trans-
parencia y Controladoria General de la Unién,
el Instituto de Auditores Internos (All), cursos
y debates en el dmbito del Instituto Brasilefio
de Gobierno Corporativo (IBGC) sobre con-
formidad e integridad, la quinta edicion del
Cddigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa (IBGC), la elaboracién del Cadigo
Brasileiro de Governanga Corporativa - Com-
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panhias Abertas (GT Interagentes), la guia
sobre el compliance competitivo de la Junta
Directiva de Defensa Econdmica (Cade), el Pro-
grama de Aspectos Destacados del Gobierno
del Estado y la revision del Reglamento Novo
Mercado (estas dos iniciativas, desarrolladas
por B3, requieren la adopcion de funciones de
compliance, controles internos y riesgos).

En medio de esta tormenta de comu-
nicacion, normas, directrices, sugerencias,
recomendaciones sobre el tema, el riesgo es
enfatizar sélo herramientas, medidas de miti-
gacién y mecanismos de seguridad, olvidando
lo que fue, y sigue siendo, el nicleo del pro-
blema: la falta de ejemplo de liderazgo (el
"tono que viene de arriba") y una verdadera
experiencia de cultura ética en organizaciones
privadas y pudblicas y relaciones entre ellas.

El Cddigo das Melhores Prticas de Go-
vernanga Corporativa del IBGC @, en el articu-
lo "Identidad de la organizacién y deliberacion
ética", recomienda el enfoque en el articulo
esencial, la necesidad de una deliberacion éti-
ca constante - tema del capitulo 1 de este tra-
bajo -y aclarala jerarquia de las concepciones:
"la reflexion sobre la identidad de la organiza-
cién y fundamental para disefiar el sistema de
gobierno de la organizacion , incluida la elabo-
racién de un cédigo de conducta sobre en el
cual se desarrolla el sistema de compliance”.

Definicién de gobierno corporativo
Definicién de Gobierno Corporativo "El gobierno corporativo es el sistema mediante
el cual se gestionan, monitorean y fomentan las empresas y otras organizaciones, in-
volucrando las relaciones entre socios, junta directiva, ejecutivos, 6rganos de control y
supervision y otras partes interesadas. Las mejores practicas de gobierno corporativo
convierten los principios bésicos en recomendaciones objetivas, alineando intereses
con el propésito de preservary optimizar el valor econémico de largo plazo de la orga-
nizacion, facilitando su acceso a los recursos y contribuyendo a la calidad de la gestidn
de la organizacién, su longevidad y el bien comtn.”

Fuente: IBGC, Cddigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa, 2015.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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Por lo tanto, el sistema de compliance
debe entenderse como un conjunto de pro-
cesos interdependientes que contribuyen
a la eficacia del sistema de gobierno y que
permean la organizacion, orientando las ini-
ciativas y acciones de los agentes de gobier-
no en el desempefo de sus funciones. En
su base, deben estar los principios basicos
de gobierno corporativo =, apoyados, a su

P&

Presentacién

vez, en la practica constante de la delibera-
cién ética. Resumiendo: de acuerdo con las
mejores practicas de gobierno corporativo, el
cumplimiento debe tratarse desde el punto
de vista de la deliberacién ética, como un me-
canismo para el cumplimiento de las leyes,
las normas internas y externas, la proteccidn
contra la mala conducta y la preservacion y la
generacion de valor econémico.

cién del valor de la organizacion.

dades, intereses y expectativas.

corto, medio y largo plazo.

2 De acuerdo con el Cddigo das Melhores Priticas de Governanga
Corporativa, los principios bésicos son:

e Transparencia: Consiste en el deseo de poner a disposicién de las partes la
informacion que les interesa, y no sélo los impuestos por disposiciones de
las leyes o reglamentos. No debe limitarse a los resultados econémicos y fi-
nancieros, contemplando también los otros hechos (incluidos los intangibles)
que guian la accién de gestién y que conducen a la preservacién y optimiza-

e Equidad: Caracterizado por el trato justo y isonémico de todos los socios y
otras partes interesadas, teniendo en cuenta sus derechos, deberes, necesi-

*  Rendicién de cuentas (accountability): Los agentes de gobierno deben rendir
cuenta de su desempefio de manera clara, concisa, comprensible y oportuna,
asumiendo plenamente las consecuencias de sus actos y omisiones y actuan-
do con diligencia y responsabilidad dentro de sus funciones.

*  Responsabilidad Corporativa: Los agentes de gobierno deben garantizar la
viabilidad econdmica y financiera de las organizaciones, reducir las externa-
lidades negativas de su negocio y sus operaciones y aumentar las positivas,
teniendo en cuenta, en su modelo de negocio, diversos capitales (financiera,
fabricada, intelectual, humana, social, medioambiental, reputacion, etc.) a

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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| Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa del IBGC adopta un enfoque

que "fomenta el uso consciente y eficaz de los instrumentos de gobierno" y destaca la
importancia de la deliberacion ética en las organizaciones, considerando la evolucién del en-
torno empresarial y la toma de decisiones. Para promover esta eficacia, toda organizacién debe
considerar tener un sistema de compliance adecuado para garantizar el cumplimiento de los
"principios y valores, reflejados en las politicas, procedimientos y normas internas, y con las
leyes y disposiciones reglamentarias a las que estd sujeta”.

Existe una gran tendencia a caracterizar el compliance como una actividad operativa ("es-
taren compliance")y no estratégica ("ser compliant"), alineada con la identidad organizacional
y los comportamientos éticos. Estar en compliance es cumplir con la legislacién y las politicas
nacionales por mera obligacién o reducir cualquier sancién, si la organizacién sufre un castigo.
Ser compliantes el cumplimiento consciente y deliberado de la legislacién y el politico interno,
guiado por los principios y valores que componen la identidad de la organizacién, apuntando
(con el objetivo) a su longevidad.

En este sentido, también buscamos destacar como el propésito del sistema de com-
pliance, no en el sentido estricto de las medidas encaminadas a la prevencion de actividades
ilicitas, sino como la coherencia entre el pensamiento, el discurso y la accién, buscando for-
talecer la culturay la reputacion de la organizacién. Aqui, el término se utiliza con la connota-
cién propuesta por Erhard y Jensen para "honrar la palabra" - no necesariamente cumplirla,
debido a los eventos imprevistos del dia a dia - reconociendo los intereses de las diferentes

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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partes interesadas (stakeholders) de la orga-
nizacién para evitar que se sorprendan por
las decisiones o cambio de planes .

Este documento tiene como objetivo
aprender conceptos y précticas que impreg-
nan el sistema de compliance de las organi-
zaciones, las funciones y responsabilidades
de los diversos agentes de gobierno, asi
como los temas estratégicos y principales de-
safios, proporcionando una referencia para la
reflexion y la accion.

Para eso, consideramos apropiado
enumerar un conjunto de preguntas que
buscamos responder a lo largo de la publi-
cacion. Entre los aspectos que la junta direc-
tiva, junta y otros lideres de la organizacion
deben tener en cuenta al evaluar un sistema
de compliance, se encuentran:

Tono de liderazgo ("el tono que viene
de la parte superior") - ;Cémo las acciones y
palabras del liderazgo fomentan o desalientan
la mala conducta? ;Qué medidas concretas
toman la junta directiva y la junta de empresa
para demostrar los esfuerzos de compliance de
la organizacion? ; Qué cuidados se toman en la
seleccion de los miembros de la junta? ;C6mo
se monitorea el comportamiento de la gestién?
¢Qué acciones especificas realizan los agentes
de gobierno para demostrar su compromiso
con el compliance, incluyendo sus esfuerzos
para responder a las desviaciones detectadas?

Monitoreo - ;Cuél es el nivel de com-
promiso y conocimiento del comité de gestion
(0 otro 6rgano de gobierno maximo) sobre el
compliance? ;La junta directiva y/o el comité
de auditoria realizan sesiones exclusivas o pri-
vadas con los profesionales responsables de
las funciones de compliance y control? ;Qué
tipo de informacién examina la junta directiva
en su ejercicio de supervision en dmbitos en
los que se ha observado una mala conducta o
un incumplimiento de las obligaciones acce-
sorias o reglamentarias? ;Utiliza la organiza-
cién herramientas tecnoldgicas para detectar
desviaciones de manera oportuna?

el D (2] (3] [o] [R] (][]
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Evaluacion de riesgos - ;Estd integrada
la funcion de cumplimiento en el sistema de
gestion de riesgos? ;La organizacién mapea
todas las leyes y regulaciones a las que estd su-
jeta? ;El sistema de gestion de riesgos incluye
el mapeo y las medidas de mitigacién que im-
plican riesgos de fraude y corrupcion? ;La jun-
ta directiva y la alta direccion entienden cuales
los riesgos empresariales que més exponen la
organizacion y estdn de acuerdo con los meca-
nismos desarrollados para minimizarlos?

Funcién de compliance - ;Cémo se
compara el compliance con otras funciones
estratégicas de la organizacién en términos de
linea de subordinacion, recursos y acceso a los
principales responsables de la toma de deci-
siones? ;Qué papel desempena el profesional
responsable en las decisiones estratégicas y
operativas de la organizacién? ; Cudl es el nivel
de autonomia de la funcion de compliance &?

@ Funcion de compliance: El término funcion debe

: serentendido como el 4rea o profesional responsable de
¢ coordinar una actividad particular de la organizacién -en
| este caso, el compliance. :

Estrutura - Cudles son los profesiona-
les y/o dreas que trabajan para satisfacer las
necesidades del sistema de cumplimiento?
¢Se necesita un profesional dedicado exclusi-
vamente a la funcion de cumplimiento? Si lo
hay, ;actta este profesional con autonomia,
independencia, imparcialidad, recursos mate-
riales, financieros y humanos necesarios para
el desempeo de sus asignaciones? ;Tiene li-
bre acceso a la junta directiva o, en ausencia de
esto, a los miembros de la organizacion? ;Con
qué frecuencia se reinen? En ausencia de un
profesional del compliance, ;qué funciones
desempefian para gestionar los riesgos de los
objetivos de compliance? ;Se consideran posi-
bles conflictos de intereses en caso de acumu-
lacion de funciones?

Investigacién - ;Como la organizacion
segura que lasinvestigaciones obedecena un

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO



protocolo predefinido, ya sea independien-
te, objetivo, llevado a cabo por profesionales
debidamente capacitados y documentados?
;Se utilizalainvestigacion llevada a cabo por
la organizacion para identificar las causas
profundas, la vulnerabilidad del sistema, in-
cluso entre los gerentes de supervision y los
directores? ; Los resultados de las investiga-
ciones incluirdn administradores y socios?
;Garantiza la investigacion el secreto nece-
sario y protege eficazmente al denunciante
y a las demds partes implicadas? ;Hay una
velocidad adecuada en la investigacion y la
respuesta’?

Respuesta - ;Cudles son las acciones
disciplinarias llevadas a cabo por la organi-
zacién en respuesta a la mala conducta? ;Se
aplican de manera oportuna? ;Cudles son
las acciones tomadas por la junta directiva
ante la evidencia de mala conducta de los
miembros de la junta directiva? ; Son los ge-
rentes responsables de una mala conducta
que pueda haber ocurrido por falla de su
supervision? ;Las sanciones aplicadas son
proporcionales a la violacién cometida?
¢Existen indicadores relacionados con las
acciones disciplinarias? ;Hay responsabi-
lidad por las quejas? ;Estdn debidamente
documentadas las quejas y las investigacio-
nes? ;El desempefio, 0 no, de las responsa-
bilidades tiene un efecto en los objetivos de
remuneracion?

Responsabilidad - ;Los administra-
dores conocen y cumplen sus obligaciones
fiduciarias? ;Son conscientes no sélo de su
responsabilidad individual, pero también la
responsabilidad objetiva de la organizacion?

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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Es importante tener en cuenta que es-
tas preguntas son sélo sugerencias. Cada or-
ganizacién debe formular sus preguntas en
funcién de sus propias necesidades.

Proponiendo como un instrumento
rector para el establecimiento de un sistema
de cumplimiento efectivo, este documento
refuerza la importancia de que las decisiones
sean tomadas sobre la base de una verdade-
ra deliberacion ética.

El capitulo 1, titulado "La incorporacién
de los aspectos éticos para la toma de decisio-
nes", destaca la importancia del ejercicio de
una deliberacién ética ala luz de laidentidad
de la organizacién y presenta algunos de los
instrumentos formales para dar consistencia
y coherencia a la toma de decisiones. Cabe
sefalar que el sistema de compliance debe
trascender las leyes, normas y reglamentos
internos y externos que deben obedecerse
naturalmente. Refuerza la importancia de no
s6lo enfatizar "estar en compliance", sino pa-
sar por alto "ser compliant".

En el capitulo 2, "Roles de Agentes de
Gobierno", aclaramos las responsabilidades
asignadas a cada uno de los diversos agentes
de gobierno de la organizacion, centrdndose
enlajunta directiva, destacando que el sistema
de compliance no es responsabilidad exclusiva
de un gerente o drea especifica.

Por fin, teniendo en cuenta que el siste-
ma de compliance impregna todos los niveles
dela organizaciony debe insertarse en sus pro-
cesos y rutinas, presentamos en el capitulo 3,
"Sistema de compliance: Una Visién Holistica",
sus principales elementos destinados a preve-
nir, detectar y responder a las desviaciones.
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La Incorporacién de Aspectos
Eticos en la Toma de Decisiones

| relacionar la identidad de la organizacién con el proceso de toma de decisiones éticas,

el Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa del IBGC aborda el tema con
claridad de contenido y significado: "una deliberacién ética es aquella que considera, alo largo
del proceso de toma de decisiones, tanto la identidad de la organizacién como los impactos de
las decisiones en todos sus grupos de trabajo, la sociedad en general y el medio ambiente, con
el objetivo del bien comdn."

La administracion de una organizacion ejerce una deliberacion ética cuando las decisiones
cotidianas se toman consciente y responsablemente, fortaleciendo el gobierno en la bisqueda
de la excelencia en la gestion. Aunque la deliberacién ética se basa en opciones individuales,
algunos instrumentos formales deberian servir de guia, como se describe en la continuacion.

1.1 Identidad de la organizacién

T odo sistema de compliance debe basarse en conceptos sélidos de identidad organi-
zacional que trasciendan las leyes, normas y regulaciones externas que deben obe-
decerse naturalmente.

La identidad de la organizacién es una combinacién de su objetivo (razén de ser), su
misién, su vision (hacia dénde quiere llegar), sus valores y principios - que és importante

COMPLIANCE ALA'LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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para ella y cémo se toman las decisiones.
Por lo tanto, se busca la préctica constante
de las deliberaciones éticas (conciencia y
coherencia entre el pensamiento, el hablar
y la actuacion). A tal fin, "las principales
decisiones deben ser adecuadamente fun-
damentadas, registradas y verificables por
las partes interesadas " @.

La construccién de una organizacion
integra - coherente con su identidad - im-
plica actitudes y acciones que demuestran

1.2 Cédigo de conducta

| cddigo de conducta es la expresion de

los principios y valores éticos de la or-
ganizacion, y debe comunicar claramente las
directrices y guiar el desempefio de todos,
especialmente en relacién con los procesos
criticos de los negocios. Representa la forma-
lizacion de las expectativas con respecto al
comportamiento y la conducta de los socios,
administradores, empleados, proveedores y
otras partes interesadas.

Su contenido debe centrarse en los as-
pectos esenciales, con el fin de promover la
transparencia, disciplinar las relaciones inter-
nas y externas de la organizacion, gestionar
los conflictos de intereses, proteger el patri-
monio fisico e intelectual y consolidar las bue-
nas practicas de gobierno corporativo. No se
debe esperar que el cddigo contenga detalles
para todas las situaciones posibles, que deben
proporcionarse en directivas especificas. No es
una "ley" que debe cumplirse con el deber,
sino por deseo y compromiso efectivo.

Con este fin, el cédigo debe ser discu-
tido y preparado con la mayor participacion
posible de sus administradores, colabora-
dores y representantes de las partes intere-
sadas pertinentes. La amplia participacion
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una vision responsabilidad corporativa que
va mucho més alld de la lucha contra la co-
rrupcién. El proceso debe tener en cuenta la
dignidad de las personas, la forma de definir
e implementar productos y servicios, opcio-
nes tecnoldgicas, sistemas de produccién
y distribucién, relaciones con proveedores,
socios, clientes y poder ptblico, incluidas las
externalidades (positivas y negativas) gene-
radas por su negocio y sus operaciones en la
sociedad y el medio ambiente.

en el proceso de elaboracién del cédigo de
conducta puede traer un mayor compromi-
so, evitando el incumplimiento de sus pre-
ceptos debido a la falta de identificacion con
el contenido o malentendido.

Depende de la alta direccién y la junta
directiva aprobar el cédigo de conducta, y am-
bos, promover, difundir y supervisar su adop-
cion en todos los niveles de la organizacion.

La coherencia de las actitudes con las
directrices establecidas por el Cédigo de
Conducta @ contribuyen a la integridad de
la organizacién. La incoherencia, especial-
mente de los agentes de gobierno, debilita
la identidad y la cultura de la organizacién,
debilitando el tema del gobierno.

& "El objetivo principal del cédigo de conducta
es promover principios éticos y reflejar la
fidentidad y la cultura de la organizacién, basadas
i en la responsabilidad, el respeto, la ética y las
consideraciones sociales y ambientales.

La creacion y el cumplimiento de un cddigo de
conducta elevan el nivel de confianza interna y externa
en la organizacién y, como resultado, el valor de
dos de sus activos mas importantes: su reputacién
e imagen”. (IBGC, Cddigo das Melhores Préticas de
: Governanga Corporativa, 2015, p. 93.)

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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1.3 Planificacién estratégica y gestién de riesgos

| plan estratégico, propuesto por la alta

direccién con base en las directrices defi-
nidas por lajunta directivay por este aprobado,
debe considerar procesos y acciones concretas
y demostrables que la organizacién utiliza para
alcanzar los niveles deseados de rentabilidad,
teniendo en cuenta la responsabilidad social y
ambiental, reduciendo los impactos negativos
y promoviendo los positivos en el dmbito so-
cial yambiental en el que se inserta.

En la planificacion estratégica, asi
como en la toma de decisiones, el proceso
de gestion de riesgos debe estar unilateral.
La administracién debe trabajar para enten-

1.4 Politicas

I as polltlca§ G son deci- PN
siones anticipadas £9000:2015-

que reflejen las intenciones  § Definicién de ;
e directrices de una organiza-
cion. Presentan un conjunto
de reglas que ayudan en la focalizacion de las
actividades y el cumplimiento de objetivos
de la organizacién. Depende de la gerencia

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO

der el perfil de riesgos de la organizacion,
que debe estar alineado con su identidad, y
determinar su apetito de riesgos, o sea, el ni-
vel de riesgo que estd dispuesto a aceptar. Al
integrarse con la planificacion estratégica, la
gestién de riesgos se convierte en una base
para el sistema de cumplimiento, contribu-
yendo al establecimiento de procesos de
alineacién y compromisos documentados a
corto y largo plazo.

El desafio de las organizaciones es al-
canzar sus objetivos (estratégicos, econémi-
cos, financieros, sociales, entre otros) siempre
practicando la deliberacion ética.

desarrollar las politicas, y es responsabilidad
de la junta directiva aprobarlas y supervisar
suimplementacion.

Las politicas consistentes y transparen-
tes crean bases sélidas para las relaciones de
confianza con el mercado y para consolidar la
reputacion de la organizacién, contribuyendo
a su rendimiento y longevidad.
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Roles de los
Agentes de Gobierno

D e acuerdo con el Cddigo das Melhores Praticas de Governanga del IBGC, los agentes de

gobierno son individuos y organismos involucrados en el sistema de gobiemo, tales

como socios, miembros de la junta directiva, directores, miembros del consejo fiscal, auditores,

entre otros. Son responsables de "asegurfar que toda la organizacién cumpla con sus practicas gy pae

y valores, reflejados en politicas, procedimientos de control y normas internas, y las leyes 'y : cédigo de

disposiciones reglamentarias a las que estd sujeta”. Es la eficacia de este proceso lo que cons- PM‘?/’;F”eSd

. . . i Practicas de

tituye el sistema de compliance @. - . { Govenanga
Por lo tanto, el sistema de compliance no es s6lo responsabilidad exclusiva de un geren- corporativa,

te 0 drea especifica, sino de todos los agentes de gobierno de la organizacion. 1200591

COMPLIANCE ALA'LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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Compliance en el sistema de gobierno corporativo

Socios

. A“d't"f'a Junta Directiva
independiente

Secretaria de

Auditoria gobierno

Interna

Comité de
Auditoria

Funcién de Director
Compliance** Presidente

Alta Direccion

STAKEHOLDERS

MEDIO AMBIENTE

Comités

Consejo Fiscal

S Comité de
Conducta*

*El IBGC entiende que los comités deben ser 6rganos consultivos de la junta directiva, formados por consejeros, con la excepcién del comité de
conducta, que puede estar compuesto por miembros del consejo y otros niveles jerdrquicos de la organizacién.

** La intermediacién entre la funcién de cumplimiento y la junta directiva podré ser realizada por el comité de auditoria, cuando lo haya. Fuente:
Adaptado del IBGC, Cddigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa, 2015, p. 19.

2.1 Socios

L a eleccion de los administradores es
una de las principales atribuciones de
los miembros de una organizacion. Al desig-
nar candidatos a la junta directiva (o, cuando
no existe, a la alta direccion), los socios deben
evaluar la competencia técnica, la experiencia
y la reputacién intachable de los nominados.
Ademds, la alineacion con la identidad de la

organizacion es un criterio esencial a teneren
cuenta a la hora de elegir administradores,
para garantizar su compromiso con el mejor
interés de la organizacién.

Através del estatuto o contrato social, los
socios establecen la forma de funcionamiento
de la organizacion, incluyendo las responsabili-
dadesy atribuciones de los agentes de gobierno.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO



AR

2.2 Junta directiva

demés de decidir la direccion estraté-

gica del negocio, depende de la junta
directiva, de acuerdo con el mejor interés
de la organizacidn, para supervisar la junta
directiva, actuando como un vinculo entre
él y los socios. La junta desempefia el papel
de guardian del sistema de gobierno corpo-
rativo de la organizacion y debe garantizar
el cumplimiento de los valores, principios y
estandares de comportamiento. Debe esta-
blecer formas de supervisar, mantener, si las
decisiones y acciones empresariales (y sus
resultados e impactos directos e indirectos)
estan alineados con sus principios y valores.
Asi, en relacion con la eficacia del sistema de
compliance, algunas de las tareas que debe
ejercer la junta directiva (con el apoyo del co-
mité de auditoria, si las hubiera) son:

a. En la definicién del sistema de
compliance:

e garantizar que el sistema de com-
pliance sea coherente con la identi-
dad de la organizacion;

e asequrar la difusion de normas de
conductay comportamiento ético en
todos los niveles de la organizacion;

*  aprobary apoyar el sistema de com-
pliancce de la organizacion con la
definicion de funciones y responsa-
bilidades, garantizar la segregacion
de funciones;

e ratificar la eleccion de la persona
responsable de la funcién de cum-
plimiento (o designarla, si procede)
y asegurarle autoridad para actuar
de forma independiente;

e garantizar que haya recursos necesa-
rios para que las actividades relaciona-
das con el sistema de cumplimiento
se lleven a cabo adecuadamente;

e aprobar y apoyar la aplicacion del
codigo de conducta, los canales de

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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presentacion de informes, el comité
dey politicas relacionadas con el sis-
tema de cumplimiento.

b. En la aplicacién del compliance:

e aprobar la matriz de riesgos de-

sarrollada por la junta directiva,

asegurando que se contemple el

mapeo regulatorio y todas las actua-
lizaciones;

e aprobar la verificacion de la efica-
cia del sistema de compliance, que
puede ser posible a través del pro-
ceso de certificacion, evaluaciones
externas u otras metodologias de
verificacion independientes;

e nombrar un comité especial (inclui-
dos expertos externos y al menos un
miembro de lajunta directiva), de con-
formidad con las normas establecidas,
para llevar a cabo investigaciones in-
dependientes, cuando exista riesgo o
evidencia de violacién que involucre a
lajunta directiva y a los propios miem-
bros de la junta directiva;

e definir de manera ejemplar, con
solidez y diligencia, sanciones por
posibles violaciones del cddigo de
conducta, especialmente las come-
tidas por los administradores, que
pueden tener un impacto no sélo
en la imagen, sino también en la
propia organizacion.

c. Al supervisar el sistema de cum-
plimiento:

e supervisar el compliance de las reper-
cusiones legales o definidas por la
organizacién en las politicas internas,
con énfasis en el cédigo de conducta;

e supervisar los resultados de los cana-
les de presentacion de informes y las
decisiones del comité de conducta;
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e asequrar que los indicadores de eva-
luacion del sistema de compliance se
utilizan para mejorar los procesos;

2.3 Alta Direccién

I a Alta Direccion es responsable de

implementar el

plan estratégico,

por desarrollar e aplicar todos los proce-
sos operativos y financieros, incluyendo el
cumplimiento, la gestion de riesgos y la
comunicacion con el mercado y otras partes
interesadas. Le corresponde a ella garanti-
zar que la organizacién cumpla plenamente

& "El directorio debe difundir

la cultura organizacional,

: reforzando sus valores y principios,

i desplegarlos en politicas, practicas

y procedimientos formales y
estableciendo formas de monitorear,
permanentemente, si sus decisiones,
acciones e impactos son alineados
con ellos". (IBGC, Cddigo das
Melhores Précticas de Governanca

: Corporativa, 2015, p. 70.)

las disposiciones legales y
otras politicas internas @ a
las que estd sujeta.

En general, la alta
direccién debe liderar con
el ejemplo, reforzando el
tono a sequir por la organi-
zacién, reafirmando el com-
promiso por la identidad
y fomentando el cumpli-
miento de las normas inter-

nas, leyes y disposiciones reglamentarias a
las que estd sujeta la organizacion. En con-
junto con la junta directiva, la alta direccién
debe enviar el mensaje de que las normas,
leyes y reglamentos internos aplicables son
vélidos para todos.

Ademés, la alta direccion debe identifi-
car los riesgos a los que esta sujeta la organi-
zacion, destinar los recursos adecuados para
prevenirlos o mitigarlos, evaluar la probabili-
dad de su ocurrencia y su impacto, incluyen-
do aspectos intangibles.

La alta direccién también se asegurara
de que las medidas disciplinarias apropia-
das son aplicadas en casos de violacion del
cédigo de conducta.
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e evaluar si la formacién cultural y el
sistema de compliance son eficaces
para sensibilizar a las audiencias.

2.3.1 Zonas operativas

Las dreas operativas representan la primera
linea de defensa (véase el punto "Estructura”
en el capitulo 3) de la organizacién contra
las desviaciones de conducta y, por lo tanto,
deben cumplir estrictamente con las normas
internas, leyes y disposiciones reglamentarias
aplicables. Los empleados de cada organiza-
cién son oficiales operativos en el sistema de
compliance. Los empleados con responsabili-
dad operativa deben informar periddicamente
aladireccién de la eficacia del sistema de cum-
plimiento y, en caso necesario, informar de los
problemas a la junta o al comité de conducta.

Las zonas operativas:

e realizan las actividades;

* monitorean las operaciones e iden-
tificar cambios en las leyes y regla-
mentos;

e participar en las acciones del siste-
ma de compliance, en la medida de
sus responsabilidades;

e asumirresponsabilidades para miti-
gar los riesgos de compliance;

e implementar controles y proponer

mejoras.

2.3.2 Funcién de compliance

Los avances en la regulacién animan a las or-
ganizaciones, siempre teniendo en cuenta su
tamafio, madurez y disponibilidad de recur-
s0s, organizar una funcién de compliance, o
sea, un profesional o drea dedicada a asumir
la coordinacién del sistema de compliance.
Sin embargo, debe entenderse que las atri-
buciones de estos profesionales van mucho

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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més alld de garantizar el cumplimiento de las
leyes y reglamentos.

El papel del principal responsable
de esta funcion estd evolucionando répida-
mente y requiere, ademds de conocer las
herramientas tecnoldgicas, la capacidad de
gestionar riesgos y relaciones con las partes
interesadas internas y externas, incluidos
los reguladores, los proveedores de servi-
cios externos, entre otros. Estas son carac-
teristicas esenciales para este profesional la
autonomia, independencia y conocimiento
técnico del tema, del negocio, politicas in-
ternas, leyes y regulacién del sector.

Es esencial que su desempefio se
coordine con el de los responsables de las
areas de negocio, las tecnologias de la infor-

P&
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macion, auditoria interna y gestién de ries-
gos, entre otros.

Los profesionales del compliance de-
ben vigilar de cerca la relacién de los em-
pleados con los organismos reguladores y las
posibles medidas de mitigacién de riesgos,
ya que la organizacién estd sujeta a evalua-
ciones u otros tipos de sanciones por incum-
plimiento de las normas.

La funcién de compliance = debe te-
ner sus funciones en actividades estratégicas
y operativas, teniendo en cuenta que muchas
de ellas pueden coordinarse con otras dreas.
Por ejemplo, el plan de capacitacién y comu-
nicacion se puede desarrollar junto con las
areas de recursos humanos y comunicacion,
donde hay.

funcién de compliance:

res y stakeholders;

ganizacion;

2 Con el fin de garantizar la eficacia del sistema de compliance, la

e Coordina los canales de notificacién;

e Analiza el grado de exposicion y evolucion de los riesgos de cumplimiento;

*  Hace que laorganizacién sea consciente de la adhesidn a los principios éticos,
las normas de conductay las obligaciones aplicables, liderando el proceso de
difusion de la cultura del compliance;

e realiza un monitoreo integrado de las actividades de compliance;

e colabora en el desarrollo de un plan de formacién para todos los colaborado-

e coordina iniciativas de comunicacion destinadas a difundir el tema por la or-

e coordina la realizacion de controles y pruebas para verificar el compliance de
|as politicas y procedimientos de la organizacidn;

e colabora en el proceso de investigacién de irregularidades, con amplio ac-
ceso a documentos e informacion de diferentes dreas de la organizacién, de
acuerdo con la politica aprobada por la junta directiva;

e sugiere, junto con el comité de conducta, la aplicacién de las sanciones pre-
vistas en una politica de consecuencias;

e participa en las reuniones del comité de conducta;

®  3segura que ciertas sanciones se aplican.

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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2.3.3 Juridico

Monitorea, difunde y sugiere acciones sobre
tendencias regulatorias y sus posibles im-
pactos en las operaciones por las cuales son
responsables. Debe trabajar coordinada con
la funcion de cumplimiento, especialmente
en lo que respecta a las investigaciones gu-
bernamentales y los procesos administrati-
vos o judiciales pertinentes, asi como, en el

AN - ENC T

Funciones de los Agentes de Gobierno

mapeo de riesgos que pueden implicar con-
secuencias legales y judiciales. Estd también
responsable de la adopcién de medidas de
mitigacion de los riesgos de compliance,
como el andlisis y la revisién de las cldusu-
las contractuales, incluidas las disposiciones
de terminacidn debido a violaciones y otras
cldusulas relacionadas con el derecho a au-
ditoria en terceros.

2.4 Organos de supervisién y control

S e destacan entre los 6rganos de supervi-
sion y control, el comité de auditoria, la
auditorfa interna, la auditoria independiente
y el consejo fiscal, que tienen una estrecha
relacién con la funcién de compliance, pero
en accién dependiente, para verificar el cum-
plimiento de las normas de la organizacin,
incluidos los miembros de la junta y la junta
directiva. Estos érganos evalGian periddica-
mente si los controles estdn funcionando de
forma eficaz de mitigar los riesgos internos y
externos. Un entorno de control interno eficaz
ayuda alos gerentes a modelar las actividades
de transaccion de procesos y gestién de ries-
gos y (incluido el riesgo de incumplimiento).

2.4.1 Comité de auditoria
El comité de auditoria es un érgano relevan-
te de asesoramiento de la junta directiva .
Ademds de su responsabilidad en el sequi-
miento de la calidad de las demonstraciones
financieras y en el proceso de gestién de
riesgos, desempefia un papel importante en
los controles internos y el sistema de cumpli-
miento de las organizaciones. Debe compro-
meterse a garantizar que la administracion
acttie de manera ética, clara y consistente.
De acuerdo con el Cédigo de Mejores
Practicas de Gobierno Corporativo, el comité
de auditoria debe apoyar a la junta directiva,
entre otros temas, a monitorear los aspectos

El comité de auditoria
debe reunirse
periédicamente
con los oficiales
de cumplimiento
para comprender su
estructuracion, operacion

y plan de trabajo.

éticos y de conducta, incluida la eficacia del
codigo de conducta y del canal de denuncias
(que cubre la tramitacién de las denuncias
recibidas) y eventuales existencia de fraude"
(p- 80). Si la organizacion tiene un comité de
conducta, tales cuestiones son principalmen-
te responsabilidad de este érgano, y el comi-
té de auditoria supervisara las actividades de
ese otro comité.

El comité de auditoria también debe
ayudar a la junta directiva a monitorear el sis-
tema de compliance. En este

sentido, conviene reunirse  {ypec
reqularmente con los res-  iyibracon,
ponsables del cumplimiento, ~ } Orientacdes
para entender su estructura, Scfmés de
su funcionamiento y su plan  § Auditoria,

de trabajo m@. 2007030

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO



AR

P&

Funciones de los Agentes de Gobierno

auditoria debe:

reglamentos;

Asesoramiento a la Junta Directiva
Para supervisar el cumplimiento y la integridad de la organizacion, el comité de

e evaluar el cumplimiento de las leyes, normas y reglamentos;

e evaluarel compromiso de la alta direccién con la busqueda del cumplimiento
de las regulaciones y la legislacién;

e supervisar las acciones de los 6rganos reguladores y de supervision;

e evaluar con la junta directiva la necesidad de comunicar a los érganos
reguladores y de supervision el incumplimiento de las leyes, normas y

e supervisar las investigaciones de desviacidn;
e revisar periédicamente las politicas y procedimientos de compliance.

Fuente: IBGC y Ibracon, Orientaces sobre Comités de Auditoria, 2017, p. 38.

2.4.2 Consejo fiscal

El consejo fiscal es un drgano que se instala
a solicitud de los accionistas y les reporta di-
rectamente. La supervision de los actos de los
miembros de la junta, la emision de opinio-
nes sobre los estados financieros y el informe
de gestion y la formulacién de opiniones so-
bre las propuestas que se presentaran para
su aprobacion en la reunién son algunas
de sus principales funciones. Sin embargo,
también le corresponde a la agencia reportar
errores, fraudes o delitos identificados duran-
te el ejercicio de sus funciones.

En algunas organizaciones, especial-
mente aquellas que no tienen un comité
de auditoria, es comtn que el consejo fiscal
reciba quejas. En tales casos, siempre que la
auditorfa interna tiene algun tipo de impedi-
mento para el examen del tema, se sugiere
que el drgano solicite la contratacion de au-
ditoria independiente. Una vez realizadas las
verificaciones, corresponde al consejo fiscal,
en los casos de su competencia, remitir el re-
sultado ala administracién, a la junta general
oalos drganos reguladores, conforme el caso
requiere, para tomar las medidas apropiadas.

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO

2.4.3 Auditoria Interna

Se recomienda que las organizaciones ten-
gan su propia funcién de auditoria interna
o externalizada. Debe informar a la junta
directiva directamente o a través del comi-
té de auditoria para garantizar la indepen-
dencia de la gestion y evitar conflictos de
intereses.

La auditora interna actia como una
instancia que verifica que los procesos, las
politicas y las transacciones cumplen con
los controles y reglas internas y externas y
si estan funcionando de manera efectiva y
correcta.

El trabajo de la auditoria interna tiene
por objeto mejorar los controles internos y las
normas y procedimientos establecidos por la
organizacién, teniendo un papel relevante
en la investigacién de irreqularidades y en la
deteccion de fallas en los controles internos
o fraude. La auditoria interna también puede
contribuir al proceso de evaluacién de politi-
cas y procedimientos de compliance, buscan-
do asegurar el funcionamiento efectivo del
sistema de compliance.
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2.5 Comité de conducta o

| comité de conducta (también llama-

do comité de ética) es un dérgano en-
cargado de implementar, difundir, capacitar,
revisar y actualizar el cédigo de conducta,
ademés de ser en gran medida responsable
para la efectividad del sistema de complian-
ce. El comité estd subordinado a la junta di-
rectiva 0 a quien delegue.

El grado de autonomia del comité en
relacion con determinadas acciones, que pue-
den no ser ratificadas por la junta directiva,
deberd estar previsto en el reglamento inter-
no del érgano, debidamente aprobado por la
junta directiva. Dichas deliberaciones también
deben ser comunicadas a la junta.

Este comité debe tener independencia
y autonomia, y su composicion debe incluir
a miembros con competencias, experiencias
y habilidades complementarias. El érgano
debe contar con la participacién del profe-
sional responsable del compliance y de los
ejecutivos de dreas clave de la organizacion,
entre otros. Los miembros fuera de la orga-
nizacién también pueden ser parte de su
composicién. Los miembros del Comité de-
ben evaluar las situaciones que se les han
presentado y defender los intereses de la
organizacion.

También son las funciones del comité:

e convertirlos principios y valores ele-
gidos en estdndares de conductas
admitidas y no admitidas;

AN - ENC T
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& EIIBGC entiende que los comités deben ser

i 6rganos consultivos de la junta directiva, formados por H
; consejeros, con la excepcidn del comité de conducta, que
puede estar compuesto por miembros de la junta y otros
i niveles jerdrquicos de la organizacidn.

e coordinar las investigaciones de
fraude o irregularidades y reco-
mendar sanciones (que deben ser
realizadas por los gerentes inmedia-
tos), asegurando la equidad de las
sanciones aplicadas (ver més en "In-
vestigacion y aplicacién de medidas
disciplinarias");

e asegurar medidas para elevar el nivel
de confianza (interna y externa), la
imagen y la reputacién de la organi-
zacion;

e proteger el patrimonio fisico e inte-
lectual de la organizacién;

e gestionarlos conflictos de intereses;

e supervisar las actividades relaciona-
das con los canales de notificacion;

e identificar oportunidades para me-
jorar los procesos internos.

El comité de conducta, junto con el
profesional o el drea responsable del com-
pliance, se encarga de guiar el desarrollo de
politicas y procedimientos relacionados con
el sistema de compliance. Deben ser elabora-
dosy revisados por las dreas de negocio perti-
nentes segtin el tema y, finalmente, deberén
seraprobados por la junta directiva.

El comité de conducta debe tener independencia y
autonomia, y su composicién debe incluir a miembros con
competencias, experiencias y habilidades complementarias.
El érgano debe contar con la participacion del profesional
responsable del compliance y ejecutivos de areas clave de la

organizacion, entre otras.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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2.6 Auditoria independiente

L a auditoria independiente (externa),
aunque no pertenezca la forma parte
de la estructura organizacional, desempe-
fia un papel importante para la efectividad
del sistema de compliance. Su principal
objetivo es aumentar el grado de confian-
za, debido a su exencién en relacién con la
organizacion, en los estados financieros ela-
borados por la administracion. Esto ocurre
cuando el auditor da una opinién sobre si
las demonstraciones financieras represen-
tan adecuadamente, en todos sus aspectos

P&

Funciones de los Agentes de Gobierno

relevantes, la situacion patrimonial y finan-
ciera de la organizacion.

Entre los temas que debe abordar la
auditorfa independiente, junto con la jun-
ta directiva o el comité de auditorfa, si los
hay, se encuentran: las prdcticas contables
de la organizacion; principales factores de
riesgo, incluidos los factores sociales, am-
bientales y de compliance; fraude y actos
ilegales; existencia de deficiencias rele-
vantes en los controles internos (ya sea por
error o fraude).

[p) ] [0 ] Bl 3] [o] [R] [mr] []

Reguladores

Aunque no son agentes gubernamentales, los reguladores tienen un rol central en la
definicion y seguimiento de los estandares y procedimientos seguidos por las organi-
zaciones en relacion con los diversos segmentos de compliance - Agencia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa), Banco Central (BC), Cade, Junta de Control de Actividades
Financieras (Coaf), Comisién de Bolsa y Valores (CVM), Instituto Brasilefio del Medio
Ambiente y Recursos Naturales Renovables (Ibama), Instituto del Patrimonio Histérico
y Artistico Nacional (Iphan), Ministerio de Transparencia y Controlador General de la
Unién (CGU), Agencia Tributaria, entre otros.

Dichos estandares, definidos por normativas y / o recomendados por manuales
técnicos, orientan a la organizacidn a construir y mejorar su sistema de compliance, el
cual debe ser orgénico y conciliar los diversos segmentos mencionados, en ocasiones
de manera relacionada o superpuesta.

Los organismos reguladores imponen sanciones a las organizaciones en caso de
incumplimiento de la legislacién, lo que refuerza la necesidad de que las organizacio-
nes actlien principalmente en la prevencién de actos ilicitos.

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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Sistema de Compliance: Una Vision Holistica

3

Sistema de Compliance:
Una Visién Holistica

| sistema de compliance impregna todos los niveles de la organizacion. En este contexto,

se propone una vision holistica de este sistema, que contempla la integracién entre la
identidad de la organizacidn, los agentes de gobierno y otros elementos de compliance.

Los principios basicos del gobierno corporativo estan directamente relacionados con la
identidad de la organizacién, influyendo en la deliberacidn ética y guiando el desempefio de
los agentes de gobierno y el funcionamiento del sistema de compliance.

Este sistema consta de un conjunto de elementos que sirven a tres propdsitos basicos:
prevenir, detectar y responder.

COMPLIANCE ALA'LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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Sistema de Compliance: Una Vision Holistica

Visién holistica de compliance

Identidad de la Organizacion —> Deliberacién Etica —> Integridad

Principios Basicos de Gobierno Corporativo
i ; Rendicién de ili
i s

Agentes de Gobierno

Tono de Liderazgo

Evaluacion de riesgos  Politicas y Procedimientos

Estructura Comunicacién y Formacién

Prevencién

Sistema de

Investigacdo, Medidas Disciplinares Compliance
y la Remediacién

Monitoreo e Pruebas

Informe Canal de Denuncias

3.1 Elementos de compliance

Tono de liderazgo (“el tono que El compromiso de la direccién se pue-
viene desde la parte superior”) de demostrar en acciones como:

El compromiso y el apoyo de la direccién, e manifestacién verbal en ocasiones
expresados de forma inequivoca desde el de contacto con sus subordinados,
principio, son condiciones indispensables en entrenamiento, en la emision de
y permanentes para la creacién y funcio- informes, entre otros;

namiento de un sistema de compliance, e fomentar la participacién y el apoyo
buscando fomentar una cultura ética y una de los empleados y terceros a la im-
conducta de respeto a los valores y a la le- plementacion de las diversas accio-
gislacién. Los miembros de la junta directi- nes del sistema de compliance;

va y de la alta direccién de la organizacion e liderazgo con el ejemplo, con un
y otros gerentes, por tener un rol destacado desempefio ético en el dia a dia;

en relacién con los empleados, necesitan e demostracion de conocimiento a
dar ejemplos positivos (tono de liderazgo). través de acciones definidas en el

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO



sistema de compliance y fomentar la
adopcion de las mejores précticas.

3.1.1 Prevencién

a) Evaluacion de riesgos
La complejidad del entorno empresarial ha de-
mostrado la necesidad de que las organizacio-
nes identifiquen los principales riesgos a los
que estan expuestos, a través de un proceso de
un amplio y continuo proceso de evaluacion.
Los riesgos de compliance se materiali-
zan cuando no se cumplen las leyes, las nor-
mas, cddigos de conductas o politicas internas,
y sus consecuencias pueden incluir pérdidas
financieras y dafios a la reputacién resultantes
de posibles sanciones legales o reglamenta-
rias. Son el resultado de la falta de una cul-
tura de compliance, valores éticos no estan
generalizados o no se aplican de arriba hacia
abajo, fragilidad en los controles internos y
la falta o ineficiencia de politicas, procesos y
procedimientos. La creacion de controles (o la
adaptacion de los existentes) sélo es posible si
se conocen los procesos y dreas mas sensibles.

P&
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Un inventario regulatorio ayudard a la
organizacion a identificar sus vulnerabilida-
des y las dreas mas susceptibles a la desvia-
cion, el fraude y la corrupcién. Esto le daré la
oportunidad de actuar de manera preventiva
y especifica en la gestion de riesgos. Este
inventario, junto con el mapa de riesgos de
cumplimiento, debe actualizarse constante-
mente - siempre que haya, por ejemplo, un
cambio en la estructura o estrategia de la
organizacion, cambios externos significativos
(incluida la legislacion), cambios en las obli-
gaciones de cumplimiento, entre otros fac-
tores - con la consecuente identificacion de
responsables y planes de accion necesarios.

Entre las categorias de riesgos de
compliance © se destacan: corrupcién vy
soborno; précticas anticompetitivas; acoso
(moral, sexual y abuso de autoridad); dis-
criminacion; vulnerabilidades cibernéticas;
falta de respeto por los derechos humanos
y laborales; conflicto de intereses; robos y
malversaciones; fraude contable; lavado de
dinero; impactos socio ambientales; y eva-
sion fiscal y evasién de impuestos.

y facilitaciones;

intelectual; y

° La organizacién debe ser consciente de los riesgos de compliance
en su relacién con diversos stakeholders:
e drganos gubernamentales: contratos, compras, obligaciones tributarias y fis-
cales, regalos de cualquier valor y facilitaciones;
e clientesy proveedores: antimonopolio, calidad, relacion con terceros y par-
tes relacionadas, conflicto de intereses, regalos de cualquier valor, favores

e clientes finales: proteccion del consumidory calidad del producto;

e empleados: leyes laborales, salud y sequridad en el trabajo, decoro y respeto;

e socios: transparencia, equidad, rendicion de cuentas, proteccion y divul-
gacion de informacion confidencial, proteccién de activos y propiedad

e lasociedad: impactos sociales y ambientales.

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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b) Politicas y Procedimientos

Mientras el cddigo de conducta define prin-
cipios éticos, valores y pautas esenciales de
comportamiento, las otras politicas de la orga-
nizacion deben traer los detalles de las reglas a
situaciones especificas. Las politicas dependen
de la realidad y caracteristicas de cada orga-
nizacion, y algunos de los principales temas
tratados son: corrupcidn, lavado de dinero,
contratacion y competencias, remuneracion,
comunicacion, transacciones con partes relacio-
nadas, relacion con el sector publico, seguridad
de la informacidn, donaciones, conflictos de in-
tereses, regalos, investigacién de desviaciones,
consecuencias (por desobediencia al cddigo de
conducta), entre otros.

Es importante que las politicas y pro-
cedimientos recomendados y adoptados por
las organizaciones sean consistentes con el
codigo de conducta, y se actualicen con fre-
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cuencia, afin de capturar cualquier cambio re-
gulatorio y riesgos relevantes para el negocio.

¢) Estructura
El modelo de las tres lineas de defensa, dise-
fiado por el 1A (El Instituto de Auditores Inter-
nos) propone una estructura organizativa que
integra y armoniza procesos y personas en el
sistema de cumplimiento en el dmbito de la
gestion de riesgos, asignando responsabilida-
des esenciales a cada uno de los actores. Los
gerentes operativos, responsables de las dreas
de negocio, constituyen la primera linea de
defensa. Las funciones de compliance y ges-
tién de riesgos forman la segunda linea de
defensa, mientras que la auditoria interna, por
su funcion de aseguramiento independiente,
representa la tercera linea.

La funcién de compliance debe estar
dotada de autonomia, independencia, la im-

Modelo de las tres lineas de defensa

Organismo de gobierno / Consejo / Comité de Auditoria

Alta Direccion

4 N\ [ N\
2 2Linea de Defensa 32Linea de Defensa

Controles Financieros

( 12 Linea de Defensa

Cumplimiento

- J \- /L J

Medidas
de Control
Interno

=
=
o
=
=}
=
QU
m
>
=3
@
)
=
Y}

Controles

Auditoria Interna

[043u0) 3p sowsiuebiQ

de gerencia

Fuente: Adaptado de I1A, Declaracidn de Posicion: Las Tres Lineas de Defensa para una Efectiva Gestion de Riesgos y Control, 2013.
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parcialidad, recursos materiales, financieros
y humanos necesarios para el desempefio
de sus atribuciones, dependiendo de la
complejidad y tamafio de la organizacién. Si
el mismo profesional o drea acumula otras
funciones de compliance, poniendo en ries-
go su independencia, deben adoptarse me-
canismos para gestionar posibles conflictos
de intereses. Siempre que sea posible, la
funcion de cumplimiento debe tener garan-
tizado el acceso al nivel jerdrquico més alto
de la organizacidn.

d) Comunicacion y formacion

La inversién en comunicacién y formacion,
con el fin de educar y concientizar a toda la
cadena de valor de la organizacion sobre el
compliance, es esencial para que el sistema
sea eficaz. Las directrices generales sobre las
principales politicas de compliance definidas
por la organizacién deben ser accesibles a
todas las partes interesadas, definirse en un
lenguaje claro y ampliamente difundidas.

La difusion se puede realizar a través
de los canales internos disponibles en la or-
ganizacion, tales como periddicos, carteles,
correo electrénico y portal de noticias. Para
asegurarse de que todos conozcan el cédigo
de conducta y las politicas de cumplimiento,
la organizacién debe, por ejemplo, solicitar
que los empleados firmen un documento
que acredite sus conocimientos.

Para mitigar el riesgo de contradiccio-
nes entre declaraciones de diferentes dreas
de la organizacién, es una buena practica
nombrar a una persona responsable de ali-
near las informaciones que se daran a cono-
cer al mercado.

Ademas, la organizacion debe tener
un plan para capacitar periédicamente a los
empleados, gerentes y partes interesadas
sobre aspectos practicos de las directrices y
politicas de compliance, con el objetivo de
lograr la participacion de todos. Es funda-
mental que los miembros de la junta directi-

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO
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va participen en la capacitacion no sélo para
darle legitimidad al proceso, sino también
para su propia conciencia. Las reglas no
seran efectivas si la gente no sabe cémo y
cudndo aplicarlas.

Debe haber capacitacion especifica
para las actividades més expuestas a los
riesgos de compliance, dependiendo de
la geografia y el publico objetivo. El obje-
tivo es permitir que las personas realicen
estas actividades de forma mads segura,
incluidas situaciones précticas, estudios
de casos y orientacién sobre como resolver
cualquier dilema.

La organizacién debe asegurar la parti-
cipacién de todos en la formacién, e incluso
puede hacerla obligatoria en algunos casos.

3.1.2 Deteccién

a) Monitorizacion

La monitorizacidn es esencial para garantizar
la eficacia y la mejora continua del sistema
de compliance. Implica la evaluacién de la
adecuacién y el compliance de las politicas
y procedimientos establecidos, buscando
identificar y analisis de desviaciones tanto
por audiencias internas y externas o, te-
niendo en cuenta que no todos los socios
comerciales podran mantener un sistema de
compliance sélido.

La organizacién someterd sus poli-
ticas y procedimientos de compliance a
un proceso de evaluacién independiente,
realizado por terceros, la junta directiva, la
auditoria interna u otro érgano de super-
vision y control, con el fin de asegurar que
las medidas establecidas estén en funcio-
namiento y presentando los resultados
deseados.

Si se identifican deficiencias en el sis-
tema de compliance, se debe proponer el
plan de remediacion con la definicion de (i)
acciones concretas de correccién y mejoras
necesarias para evitar la repeticién de Pro-
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del contrato, la region de operacidn, etc.

® Due diligence de terceros y socios comerciales

Las relaciones y acuerdos con terceros deben ser gestionados por la direccion para eva-
luar el grado de riesgo que estos terceros aportan al negocio de la organizacién. Para
estos casos, existen riesgos de corrupcion, trabajo, impuestos, antimonopolio, entre
otros. El proceso de due dilligence de terceros y socios comerciales debe incluir proce-
dimientos que van desde la identificacion, clasificacién y supervision de los contratos
con terceros. Los procedimientos de diligencia minima para contratacion y renovacion
de contratos deben ser proporcionales a los riesgos de terceros, debido la naturaleza

blemas y hacer politicas y controles mas efec-
tivos, (ii) responsables de la implementacién,
y (iii) plazos estimados para la realizacion de
acciones concretas.

b) Canales de denuncias

Las desviaciones en la conducta pueden im-
plicar una violacion de los valores y procedi-
mientos de la organizacion y alguna forma de
tergiversacion o negacion de su propésito.

Para aumentar las posibilidades de
tener conocimiento de irregularidades, un
sistema de cumplimiento bien estructura-
do debe basarse en los canales para recibir
denuncias. Asi como el comité de conduc-
ta, los canales de denuncias son un com-
plemento esencial del cédigo de conducta
para detectar posibles desviaciones.

Necesitan estar bien estructurados, di-
rigidos al publico interno y externo a la orga-
nizacién, para recibir la informacién y darles
el tratamiento adecuado. Es fundamental que
los registros tengan una evaluacién cuidado-
say una dosimetria consistente.

La organizacién debe adoptar politicas
que garanticen el anonimato (si el denun-
ciante asi lo desea), el secreto y la confiden-
cialidad para proteger al denunciante de
buena fe y evitar represalias.

El cumplimiento adecuado de estas re-
glas es un factor esencial para ganarse la con-
fianza de aquellos que tienenalgo que informar.

Otro punto a sistematizar adecuadamen-
te es la respuesta al denunciante, que incluye
condiciones para monitorear el progreso del
trabajo de manera transparente y responsable.

3.1.3 Respuesta

a) Inwestigacion, medidas disciplinarias e
remediacion
La organizacion debe establecer una politi-
ca para realizar investigaciones internas de
iregularidades. Las investigaciones deben
ser llevadas a cabo por un equipo indepen-
diente y cualificado, bajo el liderazgo del co-
mité de conductay, siempre que sea posibley
necesario, con el apoyo de agentes externos.
Dependiendo del tamafio de la organizacién
y del tema, se puede formar un comité de in-
vestigacion especifica. Es importante que la
investigacion se enfoque en la identificacion
de las causas raiz y vulnerabilidades del siste-
ma, proporcionando un tratamiento equitati-
vo para los investigados

Es extremadamente importante que la
direccion determine las acciones en respues-
ta a los incidentes, porque la falta de medi-
das adecuadas, o incluso la negligencia para
conocer los hechos, caracteriza una falta de
compromiso con el compliance. La misma re-
comendacion se aplicaa la gestion media, que
debe priorizar la asistencia de politicas y pro-
cedimientos de compliance en sus actividades.
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Las recomendaciones hechas con base
en los resultados de las investigaciones in-
ternas pueden ser de diferentes naturale-
zas, tales como i ) la aplicacién de medidas
disciplinarias y/o remocién temporal de las
personas involucradas en la ocurrencia; (ii)
acciones de mejora, para evitar la repeticién
del problema y la ocurrencia de nuevos in-
cidentes; ( iii ) cese total de las actividades
objeto de la investigacion;( iv ) comunicacién
esponténea de los hechos a las autoridades; y
(v) recopilacién de datos e informacion para
apoyar una colaboracién con la administra-
cién pablica. Cabe recordar que, antes de la
aplicacion de cualquier sancién, debe garan-
tizarse el cumplimiento de los principios de
defensa contradictoria y amplia.

Una de las pruebas mas importantes para
el gobierno de una organizacién es como ella re-
acciona a las denuncias de violaciones por parte
de un miembro de la junta o junta directiva. Las
mejores practicas recomiendan que las inves-
tigaciones sean realizadas por organizaciones
especializadas, independientes y libre de con-
flictos de interés @ con relacion con los impli-
cados. Si esto no es posible, la auditorfa interna
debe estar a la vanguardia de este proceso.

Los miembros del de la junta directiva
deben decidir sobre Ia realizacion de la inves-
tigacion (incluida la contratacion de proveedo-
res de servicios) cuando el asunto involucra a
un administrador o es relevante, independien-
temente de cualquier tipo de restriccion pre-
sentada por personas en conflicto en el caso.

Las sanciones son recomendadas por
el comité de conducta y depende de €l (u

& Conflicto de intereses: "Los consejeros, asi como

la alta direccidn, tienen un deber de lealtad a la
organizacién y no sélo con el socio o grupo de socios que
los designé o eligieron. Existe un conflicto de intereses
cuando alguien no es independiente del asunto que

se estd discutiendo y puede influir o tomar decisiones
motivadas por intereses distintos a los de la organiza-
cion." (IBGC, Cadigo das Melhores Praticas de Governanga
Corporativa, p.97.)
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otro comité designado por la junta directi-
va) verificar si la dosimetria de las sanciones
previstas en el cddigo de conducta sigue una
l6gica independiente del nivel jerdrquico de
los implicados. En caso concreto de conflicto
de cualquiera de los miembros del comité,
la junta directiva decidira sobre el impedi-
mento de los miembros del comité y, en caso
necesario, sobre el érgano encargado de de-
finir las sanciones aplicadas a los empleados
que hayan infringido el cédigo de conducta.
Estas practicas promueven la equidad entre
las sanciones aplicadas, la responsabilidad
inmediata del gerente para aplicarlas, y la
responsabilidad de la funcion de compliance
para garantizar que el proceso se desarrolle
segun lo planeado.

b) Informe
Debe haber un proceso de presentacién de in-
formes eficaz para a la junta directiva, que per-
mita el seguimiento y evaluacion del sistema
de compliance a través de indicadores-clave,
integrando la informacion tanto de la primera
como de la segunda linea de defensa.
Algunas cuestiones importantes a con-
siderar son:

e infraestructura de tecnologia de la
informacién para identificar, medir
e informar los riesgos de toda la or-
ganizacion;

e recursos necesarios y periodicidad
de los informes;

e formalizacién de canales de co-
municacién interna la junta, los
comités, las juntas directivas y las
gerencias;

e proceso documentado de segui-
miento de la asistencia a cualquier
demanda que surjan durante los
informes;

e preservacion de los informes y la
informacion clasificada como critica
deben permanecer intactas y dispo-
nibles a solicitud de los reguladores.
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Los incentivos para la cooperacién y la comunicacién espontinea
por parte de las personas juridicas en relacién con los actos lesivos
para la administracién publica, como los actos de corrupcién o
el fraude en los contratos publicos, se encuentran en la etapa
inicial de maduracién, y hay innumerables desafios a superar.

3.2 Colaboracién con las autoridades

a comunicacién espontanea a las au-

toridades competentes sobre la ocu-
rrencia de sospechas de actos lesivos a la
administracién publica, la actitud colaborati-
va a través del suministro de informacién y
la aclaracién de dudas pueden beneficiar a
la organizacion con la reduccion de posibles
sanciones si existe alguna responsabilidad
por la ocurrencia de un acto ilicito.

Cabe recordar que la responsabilidad
de la organizacién por la violacion de la Ley
Anticorrupcion es objetiva, es decir, no es ne-
cesario demostrar la intencién de lesionar a
la administracién pablica, ni que la conducta
investigada resulté en un beneficio concreto
para la organizacion o sus administradores.
Ademads, se consideraran agravantes durante
el proceso de responsabilidad administrati-
va, la continuidad dos actos lesivos y la tole-
rancia o conocimiento de las personas en la
direccion de la organizacion.

La cooperacion y la comunicacién, si
son efectivas, pueden resultar a la celebracion
de un acuerdo de indulgencia con las autori-
dades publicas. Los acuerdos de indulgencia,
en resumen, son compromisos firmados entre
personas juridicas y érganos publicos con el
fin de identificar a los demds involucrados en
la infraccién, cuando apropiado, con la répida
recopilacion de informacién y documentos
que comprueben el delito investigado, 0 atin
no son conocidas por las autoridades, a cam-
bio de la reduccién de las sanciones aplicables.

Uno de los beneficios de la firma del
acuerdo es eximir a la organizacion firman-
te de la sancién administrativa de la publi-
cacion de una sentenciay la sancion judicial
de prohibir recibir incentivos, subvencio-
nes, donaciones, o préstamos de 6rganos o
entidades publicas y de instituciones finan-
cieras publicas o controladas por el poder
publico. La celebracién de un acuerdo tam-
bién puede reducir la sancién administrati-
va de una multa pecuniaria impuesta por la
autoridad competente.

Los incentivos para la cooperacién y la
comunicacién espontanea por parte de las
personas juridicas frente a actos lesivos para
la administracion publica, como los actos
de corrupcién o el fraude en la contratacién
publica, se encuentran en una etapa inicial
de la maduracién y existen numerosos de-
safios por superar. Ademas de contar con la
competencia de varias autoridades con fa-
cultades para presentar procedimientos ad-
ministrativos o judiciales, en algunos casos,
el acto cuestionado puede involucrar tanto a
los gobiernos locales como al gobierno fe-
deral; en otros, puede tener repercusiones
extraterritoriales, llegando a otros paises.
Por lo tanto, es necesario vigilar, en los afios,
la evolucion legislativa y el resultado de las
cuestiones judiciales sobre el tema, a fin de
buscar una mayor transparencia y sequridad
juridica a la relacién entre las organizacio-
nes privadas y las autoridades pablicas.
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Consideraciones Finales:

Un Viaje de Maduracién

S on muchos desafios experimentados por las organizaciones brasilefias en todos los secto-

res en relacién con la ética y el compliance, en el escenario actual de cambios regulatorios
frecuentes, fuerte competencia, innovacién tecnoldgica y creciente vigilancia. Es un proceso
de transformacion continua, que requiere preparacién, capacidad de respuesta y adaptacion.
Brasil esta evolucionando en este camino, que sin duda es beneficioso para todos, ya que for-
talece la reputacién y genera y preserva el valor econémico, contribuyendo a la longevidad de
|as organizaciones.

La mejora de las practicas de compliance - y el gobierno corporativo en su conjun-
to - gana més relevancia a medida que el mercado y la sociedad valoran a las organizaciones
comprometidas con la integridad, lo que conduce a una ventaja competitiva sobre los compe-
tidores y criterios diferenciados en la obtencion de inversiones, créditos o financiamiento. Es
esencial que cada organizacién haga su autoanalisis y conozca sus necesidades y especificida-
des para definir el sistema de compliance que mejor se adapte a su realidad. En este sentido,
destacamos laimportancia de una comunicacién amplia y eficaz de valores, normas, politicas y
procedimientos de integridad en sus objetivos y directrices que, ademés, demuestren el com-
promiso de la alta direccion con el tema, con el fin de facilitar la aplicacion efectiva del sistema
de compliance y reforzar una cultura de ética dentro de la organizacion.

El gran desafio es establecer una verdadera cultura ética, coherente con la identidad
de la organizacion y basada en el ejemplo del liderazgo. Es un error creer que el compliance
se hace de forma aislada, con estructuras en silos, que se basan en herramientas y sistemas
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que sélo buscan prevenir el fraude, la corrup-
cién y otras conductas indeseables. El tema
requiere una vision holistica, una fuerte in-
tegracién entre la estrategia corporativa y la
toma de decisiones. El éxito de un sistema de
compliance requiere un conjunto de procesos
interdependientes que se basan en princi-
pios basicos y mejores practicas de gobierno
corporativo y que los fomentan.

En este viaje de basqueda y mante-
nimiento de la integridad, la junta directiva
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asume un papel fundamental, ya que es res-
ponsable de establecer el tono de liderazgo. Los
miembros de la junta directiva deben asegurar-
se de que, en la préctica, los procesos formales
y eficaces que se adhieran a la identidad de la
organizacién para que las deliberaciones de los
directores y miembros de la junta se apliquen
a todos los niveles. Este esfuerzo serd atin mds
eficaz cuanto mas eficaces participen todos los
involucrados en el gobierno en su construccién
y lideren la difusién de una cultura ética.
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Anexo 1 — Contexto Histérico

U na inmensidad de acontecimientos de diferente naturaleza y origenes se entrelazan y
marcan la evolucién del compliance con algo en comun: la violacién de los valores y
directrices éticas, principalmente por parte de los responsables de la proteccidn y el cuidado
de las organizaciones, es decir, su liderazgo en el sentido més amplio.

Aunque el término compliance tiene una connotacion mas amplia, asociada con la pro-
mocién de una verdadera cultura ética, la evolucion del tema fue impulsada por episodios
rumorosos de corrupcion que influyeron en el endurecimiento de la regulacién. En los tltimos
afios en Brasil, los grandes escdndalos que han traido enormes dafios a las organizaciones,
llevando a las autoridades pablicas y a altos ejecutivos a la cércel, han aumentado la con-
cienciacion en los sectores publico y privado sobre las graves consecuencias de la conducta
indebida y las no conformidades legales para las organizaciones y la sociedad en su conjunto.

Esto es lo que sucedid, porejemplo, en los Estados Unidos en la década de 1970, cuando
una serie de crimenes de cuello blanco que involucraban a prominentes autoridades de go-
biernos extranjeros resultaron en la promulgacion de la primera y mds famosa ley anticorrup-
cién del mundo: a Foreign Corrupt Practice Act (FCPA) de 1977.

El objetivo era frenar los actos de corrupcion cometidos por personas fisicas o juridi-
cas contra agentes publicos extranjeros, ademds de prever disposiciones relacionadas con los
registros contables y el sistema de control interno. De alcance extraterritorial, los siguientes
estan sujetos a: organizaciones que cotizan en bolsa o sujetas a las normas de la comision de
la bolsay de Valores norteamericana (Securities and Exchange Commission - SEC); persona fi-
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sica o juridica, ubicada en Estados Unidos de
America, organizado de acuerdo con las leyes
de ese pais; persona o persona juridica que
cometa un delito de corrupcién en suelo esta-
dounidense; y actuar practicas en los Estados
Unidos o mediante el uso de oficinas de co-
rreos o otros medios e instrumentos utiliza-
dos para el comercio transnacional que pasan
a través de los Estados Unidos. Importantes
convenciones internacionales han sido rati-
ficadas por varias naciones, incluyendo Bra-
sil, para obtener compromiso y cooperacion
para que la lucha contra la corrupcion no se
limite a uno o pocos paises, especialmente:
la Convencidn Interamericana contra la Co-
rrupcién (Convencién de la Organizacién de
los Estados Americanos - OEA), 1996; la Con-
vencién sobre la Lucha contra la Corrupcion
de Funcionarios Publicos extranjeros en las
Transacciones Comerciales Internacionales
(Convencidn de la Organizacion para la Coo-
peracion y el Desarrollo Econémico - OCDE),
de 1997; Convencién de las Naciones Uni-
das contra la Corrupcion (Convencion de las
Naciones Unidas - ONU), 2003; Convencidn
Penal de la Junta Europea contra la Corrup-
cién de 1999; Convencién Civil de la Junta
Europea contra la corrupcién de 1999.

En el Brasil, en 1994, la Ley No
8.884/1994, que prevé la prevencién y la
represion de las infracciones contra el orden
econémico, desempefd un papel importante
en el establecimiento del Cade como una au-
tarquia estableciendo el control de los actos
de concentracion y proporcionando instru-
mentos de investigacion eficaces contra la
conducta anticompetitiva. Desde entonces
se convirtid en obligatorio notificar las tran-
sacciones entre organizaciones que pudie-
ran limitar o de cualquier manera dafiar la
libre competencia. Cambios significativos en
la Ley No 8.884/1994, se hicieron en 2000
cuando se promulgé la Ley No 10.149, que
permitio a la realizacién de la bisqueda y la
incautacién y ortog6 autoridad al Cade para
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crear un programa de clemencia (véase "Co-
laboracién con las autoridades” en el capitulo
3).En 2011, se promulgd la Ley No 12.529, 0
nueva ley de Cade, con cambios importantes
en la sentencia de los actos de concentracién.

En el contexto de la lucha contra el
blanqueo de capitales derivados procedentes
de actos delictivos, la Ley n0 9.613/1998 (mo-
dificada por la Ley no 12.683/2012) prevé el
blanqueo o ocultacién de bienes, derechos y
valores, ademds de impedir el uso del siste-
ma financiero para las disposiciones ilicitas
en el mismo. Estos cambios incluyen a las
organizaciones en la lucha efectiva contra la
corrupcién, ya que imponen deberes de re-
gistro y principalmente la comunicacién de
informacién a los érganos publicos de super-
visién y requlacion de la bancaria y financiera.

La economia global volvid a sufrir graves
sacudidas en 2001 por el colapso de Enron, un
gigante del sector eléctrico en los Estados Uni-
dos, y otros escandalos similares, lo que llevé
al Congreso de los Estados Unidos a promulgar
la Ley Sarbanes-Oxley (SOX), una amplia base
requlatoria basada en buenas précticas de
gobierno corporativo, agrupada en los valores
del compliance legal, a rendicién de cuentas,
transparencia y equidad. La ley obliga al los
directores ejecutivos y funcionarios financieros
a garantizar que se adopte un proceso formal
para monitorear la efectividad de los controles
internos en relacion con los informes financie-
ros y la divulgacion de informacién al mercado.

En 2008, otra grave crisis ocurrida en
los Estados Unidos, conocida como la crisis
del subprime, causé pérdidas multimillona-
rias al sector bancario e inmobiliario, afectan-
do gravemente a las economias y poblaciones
de varios paises, inclusive Brasil. En reaccién,
el Congreso de los Estados Unidos aprob6
otra compleja ley de reforma financiera, la
Ley Dodd-Frank, que impone mas mecanis-
mos de control como una manera de mejorar
la rendicién de cuentas y la transparencia en
el sistema financiero. El objetivo era también
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proteger a los contribuyente estadounidense
y consumidores de las practicas abusivas co-
metidas por las instituciones financieras.

Otra legislacién internacional importan-
te e (UK BRIBERY ACT) la Ley de Soborno del
Reino Unido, que entré en vigor en 2011, que
castiga severamente con multas y la imputa-
cion penal no sélo actos de corrupcion, sino
también la falta de prevencion de tales conduc-
tas. Los gerentes pueden ser considerados res-
ponsables si no pueden demostrar la eficacia
de las medidas tomadas para prevenir, detec-
tary responder a una mala conducta, incluyen-
do los actos de corrupcion de empleados o de
terceros. Una caracteristica importante de esta
ley es no hacer distinciones entre la corrupcion
de agentes publicos y privados.

En 2013, fue sancionado en Brasil la
Ley No 12.846/2013 - Ley Anticorrupcién
("Lei Anticorrupgao), que establece la respon-
sabilidad administrativa y civil de las perso-
nas juridicas por la practica de actos contra la
administracién pablica, nacional o extranjera,
que se ha ido consolidando como un hito
importante en la lucha contra la corrupcion,
junto con el Decreto Regulador No 8.420/15,
que conceptudé un programa de integridad =
como un conjunto de medidas no sélo para
la prevencién de actividades ilicitas, sino tam-
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bién como factores atenuantes en un posible
proceso de responsabilidad.

También como resultado de los escén-
dalos revelados en el pais, se promulgé la
ley 13.303 en 2016, que trata del estatuto
juridico de la empresa publica, la empresa de
economia mixta y sus filiales, con el objetivo
de disciplinar con mayor rigor las actividades
econdmicas del Estado como agente comer-
cial. La "Lei das Estatais" ("Ley de las empre-
sas publicas”), como se le llam¢, establece
mecanismos de gobierno para garantizar una
mayor transparencia al desempefio de estas
instituciones, imponiendo normas para la di-
vulgacién de informacién, gestion de riesgos
y controles internos, entre otras cuestiones.
La ley también establece reglas para la cons-
titucion y formacion de juntas y comités de
auditorfa, reforzando la importancia del com-
pliance en Brasil.

Ademés de los aspectos relacionados
con la lucha contra la corrupcién descritos
anteriormente, también es necesario sefialar
que las cuestiones de compliance relacio-
nadas con varios otros temas se han vuelto
importantes en el cumplimiento de diversas
leyes, reglamentos y procedimientos que de-
ben ser respetados por las organizaciones y
agentes de gobierno corporativo.

® Programa de integridad

El programa de integridad, en el contexto del Decreto no. 8.420/15, es el conjunto
de mecanismos y procedimientos internos de integridad, auditoria e incentivo a la
denuncia de irregularidades y aplicacion efectiva de cédigos de ética y conducta,
politicas y directrices con el objetivo especifico de detectar y restringir desviaciones,
fraudes, irregularidades y actos ilicitos cometidos contra la administracion piblica

(nacional y extranjera).

Las empresas que ya tienen un programa de compliance, es decir, un marco para
el cumplimiento efectivo de las leyes en general y las normas internas, deben trabajar
para que las medidas anticorrupcion se integren en el programa existente.

COMPLIANCE A LA LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO

PP T O D] 2] (3] [o] [R] I (]



& o8& [Pl B¢ [*] B (2

Anexo 1- Contexto Histdrico

Principales eventos que contribuyeron a la evolucién del compliance en el
mundo y también en Brasil

Caida de la Bolsa de Nueva York 1929

1934 Creacidn de la C(Securities and Exchange Commission)
Cédigo Penal Brasileno 1940

1976  Creacién de la Comisién de Bolsa y Valores (CVM)
FCPA (Foreign Corrupt Practices Act) 1977
1985  Committee of Sponsoring Organizations of the
Ley n. 7.492 (Lei do Colarinho Branco) 1986 Treadway Commission (COSO)
(Ley de Cuello Blanco)

1990  Leyn.8.137 (Crimes contra a ordem tributéria)

Ley n.8.429 (Improbidade adminstrativa) 1992 (Delitos contra el orden tributario)
(Improbidad Adminstrativa) 1993 Leyn.B8.666 (Lei de Licitagdes) (Ley de Licitaciones)
Fundacién IBGC 1995 Fundacdo da Transparéncia Internacional

1996  Convencién de la OEA (Organizacion de los

Convencién de la OCDE (Organizacién parala 1997 Estados Americanos)

Cooperacién y Desarrollo Econdmico)
1998  Leyn.9.613 (Combate a lavagem de dinheiro)

Convencién Penal del Consejo Europeu 1999 (Lucha contra el blanqueo de capitales)

Contra la Corrupcién

Convencion Civil del Conselho Europeu 2000 Lanzamiento del Nuevo Mercado (B3)
contra la Corrupcién

Ley Sarbanes-Oxley 2002
2003 Convencion de la ONU / Creacidn de la CGU

Dodd-FrankAct 2010 (Controlador General Federal)

2011 Leyn.12.529 (Lei do Cade)(Ley del CADE)

- UK Bribery Act
Ley n. 12.683 (modifica la Ley n. 9.613/98) 2012 o
(Ley de restriccion de delitos de lavado de dinero) 2013 Leyn.12.846 (Lei Anticorrupcdo)
(Ley Anticorrupccién)
Decreto n. 8.420 (regulamenta la ley 12.846) 2015 Ley n. 12.850 (Lei da Organizacdo Criminosa)
Programa Destague em Governanca de Estatais (Ley de definicion de organizacion criminal e
da BM&FBovespa (actualmente B3) investigacion criminal)
2016  Leyn.13.303 (Lei das Estatais) (Ley de las empre-
Nueva regulacién del Nuevo Mercado de B3 2017 sas publicas)

Actualmente, la lucha contra la corrupcion y la mejora de las
prdcticas de gobierno corporativo ganan mds relevancia a medida
que el mercado valora a las empresas comprometidas con la inte-
gridad, lo que conduce a un ventaja competitiva y criterios diferen-
ciados en la obtencion de inversiones, créditos o financiacion.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO



oL o® [PIPIL]H]RIB][eR] [« @

Anexo 2 - Sistema de Compliance

Anexo 2 — Sistema de
Compliance: Puntos de
Atencién a la Junta Directiva

E ste es uno de los principales desafios a los que se enfrentan los miembros de la junta di-
rectiva. Si bien el sistema de compliance debe disefiarse e implementarse para abordar
especificamente los riesgos internos y externos inherentes a las operaciones de cada organi-
zacién, sigue una guia practica para ayudar a evaluar el cumplimiento de los tres propdsitos
basicos del sistema: prevencién, deteccion y respuesta.

COMPLIANCE ALA'LUZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO m



PREVENCION

ANURYON.

[P e L [ [2] (o] [a] [*] [w] I

Anexo 2 - Sistema de Compliance

DETECCION

GOBIERNO E IDENTIDAD DE LA ORGANIZACION

Tono de liderazgo: acciones tomadas
para demonstrar el conformidad con el
compliance en la organizacion

Identidad organizacional: propdsito,
mision, vision y valores

Presencia en la junta directiva de los
miembros con experiencia en compliance

Independencia y autonomia de la funcién
de compliance

Sistema de incentivos: cémo la orga-
nizacion fomenta la conformidad y el
comportamiento ético; y como considera
las posibles implicaciones del incumpli-
miento en los incentivos y recompensas

Informes de auditoria que identifican

fallas o alegaciones de control relevan-

tes, denuncias o investigaciones que
involucren problemas similares

RESPUESTA

Cambios especificos realizados

Por la organizacion para mitigar o
riesgo de que ocurran los mismos o
similares problemas

EVALUACION DE RIESGOS

Inventario regulatorio
Identificacion de riesgos de compliance
Indicadores de riesgo de compliance

Planificacion de la gestién de crisis

TECNOLOGIAY ANALISIS DE DATOS

Tecnologia adecuada para monitorear
o sistema de cumplimiento (ex.:
pruebas, formacién, politicas, canales
de denuncias etc.).

Indicadores del sistema de cumpli-
miento

Andlisis de la "causa-raiz" y las
tendencias

INVESTIGACION

Gestion de deficiencias y remedia-
ciones

Protocolo de investigacion

Respuesta a investigaciones e
inspecciones realizados por Organos
publicos

Plan de respuesta por incumplimiento.

Gestion de crisis

ESTRUCTURA DE COMPLIANCE

Funciones y responsabilidades

Due diligence (incluyendo background
check)

Gestion de desempefio, incentivos e
remuneracion

Aplicacién de medidas disciplinarias

Integracién de la funcién de cumpli-
miento en la planificacion estratégica y
respectivo proceso de toma de decisiones

Comparacién com el mercado en general
y el sector especifico

SUPERVISION ETESTES

Monitoreo e seguimiento de cambios
regulatérios

Pruebas transaccionales, procesos e
controles

Gestao de compliance de terceros y
colaboradores (ex.: due diligence)

Canales de denuncias con cobertura
interna y externa (ex.: colaboradores,
terceros, clientes, etc.)

Evaluacion periddica del sistema de
compliance

INFORME A LA JUNTA DIRECTIVA

Comunicacién periddica con la junta
directiva(por ejemplo, reuniones,
informes, rendicion de cuentas,etc)

Informe de riesgos regulatorios y de
compliance

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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POLITICAS E PROCEDIMENTOS

Procesos para disefiar y implementar
politicas y procedimientos corporativos
(ex. cédigo de conducta)

Politicas e procedimientos que incorporan
requisitos de compliance

Gestion de politicas e procedimientos

Gestion de cambios regulatorios

COMUNICACION E ENTRENAMIENTO
Comunicaciones regulares e frecuentes
Entrenamientos regulares e frecuentes
Entrenamientos basado en riesgo

Participacion de terceros e programas de
formacién

Participacion de la funcion de compliance
no entrenamiento de aspectos de desvia-
ciones de conducta
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EDICION

1BGC

PATROCINIO

Deloitte.

APOYO

Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa

o Parker Randall Brasil

COLABORACION

« Son muchos los desafios experimentados por las organi-

zaciones brasilefias en todos los sectores en relacién con
|a ética y el compliance, en el escenario actual de cambios regu-
latorios frecuentes, fuerte competencia, innovacion tecnoldgica
y creciente vigilancia. Es un proceso de transformacién continua,
que requiere preparacion, capacidad de respuesta y adaptacidn.

Brasil estd evolucionando en este camino, que sin duda es be-
neficioso para todos, ya que fortalece la reputacion y genera y
preserva el valor econdmico, contribuyendo a la longevidad de
|as organizaciones”.
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