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zaciones brasileñas en todos los sectores en relación con 

la ética y el compliance, en el escenario actual de cambios regu-
latorios frecuentes, fuerte competencia, innovación tecnológica 
y creciente vigilancia. Es un proceso de transformación continua, 
que requiere preparación, capacidad de respuesta y adaptación. 
Brasil está evolucionando en este camino, que sin duda es be-
neficioso para todos, ya que fortalece la reputación y genera y 
preserva el valor económico, contribuyendo a la longevidad de 
las organizaciones”.
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Prefacio

P

L a publicación 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 maduración de un tema que ha entrado en la agenda de los líderes de diversas organi-
zaciones. El trabajo busca aclarar, desde la perspectiva de las mejores prácticas de gobierno 
corporativo, los aspectos más 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 diseño de esta publicación, el primer desafío inmediatamente 
colocado fue establecer los límites que tendría 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 terminología adoptada debería proporcionar el alcance necesario que 
pretendemos enfatizar, más amplio que la lucha contra la corrupción, reconociendo también 
que el término compliance se ha difundido ampliamente en Brasil, incluso antes de la apa-
rición de programas de integridad a los que las empresas brasileñas se han acostumbrado 
después de los requisitos reglamentarios. 

El segundo desafío fue definir el público-objetivo. Dado que no teníamos la intención 
de desarrollar "otro" guía sobre cómo implementar un programa de compliance – objetivos 
para los cuales hay publicaciones de instituciones de renombre – la opción fue ofrecer con-
tenido que servirá con prioridad a los miembros de la junta directiva. Como instituto nacido 
de una asociación de miembros de la junta, el IBGC no pudo evitar llamar la atención de su 
público en casa sobre un tema que le ha demandado más atención.

Prefacio
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P

Aquí, el compliance se entiende en 
un amplio sentido, como la búsqueda per-
manente de la coherencia entre lo que se 
espera de una organización –respeto por las 
reglas, propósito, valores y principios que 
constituyen su identidad– y lo que realmen-
te practica en la vida cotidiana. Una cuestión 
que afecta a entidades de todos los tamaños 
y sectores, independientemente del nivel de 
madurez de sus sistemas de gobierno y para 
el cual este trabajo busca proporcionar un 
curso de acción.

Agradecemos a los coautores por sus 
esfuerzos en los últimos meses para estudiar 
la amplia documentación existente sobre el 

compliance y discutir sus propias experiencias 
profesionales para alinear diferentes visiones y 
pautas, con el fin de aclarar lo que realmente 
está en la esencia del cumplimiento: la delibe-
ración ética permanente, que ayuda a consoli-
dar la identidad de la organización, fortalecer 
su cultura, dar más estabilidad a la planifica-
ción a largo plazo y contribuir a la generación 
de valor económico y el bien común.

Esperamos que las informaciones con-
tenidas en las próximas páginas ayuden a 
fomentar el debate sobre el compliance y for-
talecer una cultura ética en las organizaciones.

Mercedes Stinco
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L a evolución y la rápida transformación del entorno empresarial, marcada por crisis, 
amenazas cibernéticas, grandes escándalos derivados del fraude y la corrupción y 

las innovaciones disruptivas, han obligado a las organizaciones a ampliar el enfoque del 
gobierno. Se han contemplado beneficios públicos que van desde accionistas y directores 
(miembros de la junta y directores), lo que requiere una mayor atención en el proceso de 
toma de decisiones y la ampliación de la capacidad de evaluar, declarar, 
juzgar y liberar agentes de gobierno µ.

En los mercados desarrollados y en los que están en desarrollo, este es-
cenario aumentó la demanda ejercida por el gobierno y la sociedad en relación 
con cuestiones de compliance (o conformidad). Los acuerdos internacionales 
han fortalecido la cooperación entre las autoridades de los diferentes países 
en la lucha contra la corrupción, el fraude y otros actos ilícitos en los sectores 
público y privado. Las leyes, reglamentos e inspecciones, especialmente las 
de alcance extraterritorial, son cada vez más rígidas, lo que resulta en fuertes 
sanciones financieras y económicas tanto para las personas jurídicas como para los individuos. 

Los costos del incumplimiento también son mayores, no sólo por las sumas de carga 
sustanciales de las posibles investigaciones y procedimientos administrativos y/o judicia-
les, sino también por las reflexiones de la participación en los escándalos, que exponen 
la imagen y la reputación de las organizaciones, con un impacto en su valor económico y 
generando pérdidas para la sociedad en general en general.

µ De acuerdo con el Código das 
Melhores Práticas de Governança 
Corporativa, los agentes de gobierno 
son "individuos y organismos invo-
lucrados en el sistema de gobierno, 
tales como: socios, administradores, 
miembros del consejo fiscal, 
auditores, junta directiva, consejo 
fiscal, etc.".

Presentación
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En este contexto, no es sorprendente 
el creciente interés en el tema del complian-
ce. Como ciudadanos, ejecutivos, gerentes y 
gerentes, estamos más atentos a las relacio-
nes entre las organizaciones y entre ellas 
y el público, porque las desviaciones de la 
conducta ética no pueden servir de justifi-
cación para actos ilegales bajo el falso ar-
gumento de que serían necesarios para la 
supervivencia de las organizaciones. 

En los últimos años, muchos iniciados 
y entidades se han dedicado a abordar el 
cumplimiento desde diferentes puntos de 
vista. Destacamos la Ley No. 12.846/2013 – 
Ley Anticorrupción ("Lei Anticorrupção"), De-
creto No 8.420/2015 (que regula la Ley No 
12.846/2013), Ley No 13.303/2016 – Ley de 
las empresas públicas ("Lei das Estatais"), ISO 
19600:2014, ISO 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 Controladoría General de la Unión, 
el Instituto de Auditores Internos (AII), cursos 
y debates en el ámbito del Instituto Brasileño 
de Gobierno Corporativo (IBGC) sobre con-
formidad e integridad, la quinta edición del 
Código das Melhores Práticas de Governança 
Corporativa (IBGC), la elaboración del Código 
Brasileiro de Governança Corporativa – Com-

panhias Abertas (GT Interagentes), la guía 
sobre el compliance competitivo de la Junta 
Directiva de Defensa Económica (Cade), el Pro-
grama de Aspectos Destacados del Gobierno 
del Estado y la revisión del Reglamento Novo 
Mercado (estas dos iniciativas, desarrolladas 
por B3, requieren la adopción de funciones de 
compliance, controles internos y riesgos).

En medio de esta tormenta de comu-
nicación, normas, directrices, sugerencias, 
recomendaciones sobre el tema, el riesgo es 
enfatizar sólo herramientas, medidas de miti-
gación y mecanismos de seguridad, olvidando 
lo que fue, y sigue siendo, el núcleo 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 públicas y relaciones entre ellas.

El Código das Melhores Práticas de Go-
vernança Corporativa del IBGC &&, en el artícu-
lo "Identidad de la organización y deliberación 
ética", recomienda el enfoque en el artículo 
esencial, la necesidad de una deliberación éti-
ca constante – tema del capítulo 1 de este tra-
bajo – y aclara la jerarquía de las concepciones: 
"la reflexión sobre la identidad de la organiza-
ción y fundamental para diseñar el sistema de 
gobierno de la organización , incluida la elabo-
ración de un código de conducta sobre en el 
cual se desarrolla el sistema de compliance”. 

&& IBGC, 
Código das 
Melhores 
Práticas de
Governança 
Corporativa, 
2015. La 
quinta 
edición 
del código, 
publicada en 
2015, es la 
edición de 
referencia 
citada en
 todas las 
ocuurencias
 de esta 
publicación.

Definición de gobierno corporativo
Definición 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, órganos de control y 
supervisión y otras partes interesadas. Las mejores prácticas de gobierno corporativo 
convierten los principios básicos en recomendaciones objetivas, alineando intereses 
con el propósito de preservar y optimizar el valor económico de largo plazo de la orga-
nización, facilitando su acceso a los recursos y contribuyendo a la calidad de la gestión 
de la organización, su longevidad y el bien común.”

Fuente: IBGC, Código das Melhores Práticas de Governança Corporativa, 2015.

!
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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 organización, orientando las ini-
ciativas y acciones de los agentes de gobier-
no en el desempeño de sus funciones. En 
su base, deben estar los principios básicos 
de gobierno corporativo ÜÜ, apoyados, a su 

ÜÜ De acuerdo con el Código das Melhores Práticas de Governança 
Corporativa, los principios básicos son:

•	 Transparencia: Consiste en el deseo de poner a disposición de las partes la 
información que les interesa, y no sólo los impuestos por disposiciones de 
las leyes o reglamentos. No debe limitarse a los resultados económicos y fi-
nancieros, contemplando también los otros hechos (incluidos los intangibles) 
que guían la acción de gestión y que conducen a la preservación y optimiza-
ción del valor de la organización.

•	 Equidad: Caracterizado por el trato justo y isonómico de todos los socios y 
otras partes interesadas, teniendo en cuenta sus derechos, deberes, necesi-
dades, intereses y expectativas.

•	 Rendición de cuentas (accountability): Los agentes de gobierno deben rendir 
cuenta de su desempeño 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 económica 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, reputación, etc.) a 
corto, medio y largo plazo.

vez, en la práctica constante de la delibera-
ción ética. Resumiendo: de acuerdo con las 
mejores prácticas de gobierno corporativo, el 
cumplimiento debe tratarse desde el punto 
de vista de la deliberación ética, como un me-
canismo para el cumplimiento de las leyes, 
las normas internas y externas, la protección 
contra la mala conducta y la preservación y la 
generación de valor económico.
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Introducción

E l Código das Melhores Práticas de Governança Corporativa del IBGC adopta un enfoque 
que "fomenta el uso consciente y eficaz de los instrumentos de gobierno" y destaca la 

importancia de la deliberación ética en las organizaciones, considerando la evolución del en-
torno empresarial y la toma de decisiones. Para promover esta eficacia, toda organización debe 
considerar tener un sistema de compliance adecuado para garantizar el cumplimiento de los 
"principios y valores, reflejados en las políticas, procedimientos y normas internas, y con las 
leyes y disposiciones reglamentarias a las que está sujeta”.

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

En este sentido, también buscamos destacar como el propósito del sistema de com-
pliance, no en el sentido estricto de las medidas encaminadas a la prevención de actividades 
ilícitas, sino como la coherencia entre el pensamiento, el discurso y la acción, buscando for-
talecer la cultura y la reputación de la organización. Aquí, el término se utiliza con la connota-
ción propuesta por Erhard y Jensen para "honrar la palabra" – no necesariamente cumplirla, 
debido a los eventos imprevistos del día a día – reconociendo los intereses de las diferentes 
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partes interesadas (stakeholders) de la orga-
nización para evitar que se sorprendan por 
las decisiones o cambio de planes &&.

Este documento tiene como objetivo 
aprender conceptos y prácticas que impreg-
nan el sistema de compliance de las organi-
zaciones, las funciones y responsabilidades 
de los diversos agentes de gobierno, así 
como los temas estratégicos y principales de-
safíos, proporcionando una referencia para la 
reflexión y la acción. 

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

Tono de liderazgo ("el tono que viene 
de la parte superior") – ¿Cómo 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 organización? ¿Qué cuidados se toman en la 
selección de los miembros de la junta? ¿Cómo 
se monitorea el comportamiento de la gestión? 
¿Qué acciones específicas realizan los agentes 
de gobierno para demostrar su compromiso 
con el compliance, incluyendo sus esfuerzos 
para responder a las desviaciones detectadas?

Monitoreo – ¿Cuál es el nivel de com-
promiso y conocimiento del comité de gestión 
(o otro órgano de gobierno máximo) sobre el 
compliance? ¿La junta directiva y/o el comité 
de auditoría realizan sesiones exclusivas o pri-
vadas con los profesionales responsables de 
las funciones de compliance y control? ¿Qué 
tipo de información examina la junta directiva 
en su ejercicio de supervisión en ámbitos en 
los que se ha observado una mala conducta o 
un incumplimiento de las obligaciones acce-
sorias o reglamentarias? ¿Utiliza la organiza-
ción herramientas tecnológicas para detectar 
desviaciones de manera oportuna?

Evaluación de riesgos – ¿Está integrada 
la función de cumplimiento en el sistema de 
gestión de riesgos? ¿La organización mapea 
todas las leyes y regulaciones a las que está su-
jeta? ¿El sistema de gestión de riesgos incluye 
el mapeo y las medidas de mitigación que im-
plican riesgos de fraude y corrupción? ¿La jun-
ta directiva y la alta dirección entienden cuales 
los riesgos empresariales que más exponen la 
organización y están de acuerdo con los meca-
nismos desarrollados para minimizarlos?

Función de compliance – ¿Cómo se 
compara el compliance con otras funciones 
estratégicas de la organización en términos de 
línea de subordinación, recursos y acceso a los 
principales responsables de la toma de deci-
siones? ¿Qué papel desempeña el profesional 
responsable en las decisiones estratégicas y 
operativas de la organización? ¿Cuál es el nivel 
de autonomía de la función de compliance µ?

Estrutura – ¿Cuáles son los profesiona-
les y/o áreas que trabajan para satisfacer las 
necesidades del sistema de cumplimiento? 
¿Se necesita un profesional dedicado exclusi-
vamente a la función de cumplimiento? Si lo 
hay, ¿actúa este profesional con autonomía, 
independencia, imparcialidad, recursos mate-
riales, financieros y humanos necesarios para 
el desempeño de sus asignaciones? ¿Tiene li-
bre acceso a la junta directiva o, en ausencia de 
esto, a los miembros de la organización? ¿Con 
qué frecuencia se reúnen? En ausencia de un 
profesional del compliance, ¿qué funciones 
desempeñan para gestionar los riesgos de los 
objetivos de compliance? ¿Se consideran posi-
bles conflictos de intereses en caso de acumu-
lación de funciones?

Investigación – ¿Como la organización 
segura que las investigaciones obedecen a un 

&& Ver W. 
Erhard e M. C. 
Jensen, "Be-
yond Agency 
Theory: The 
Hidden and 
Heretofore 
Inaccessible 
Power of 
Integrity", 
2012.

µ Función de compliance: El término función debe 
ser entendido como el área o profesional responsable de 
coordinar una actividad particular de la organización – en 
este caso, el compliance.
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protocolo predefinido, ya sea independien-
te, objetivo, llevado a cabo por profesionales 
debidamente capacitados y documentados? 
¿Se utiliza la investigación llevada a cabo por 
la organización para identificar las causas 
profundas, la vulnerabilidad del sistema, in-
cluso entre los gerentes de supervisión y los 
directores? ¿Los resultados de las investiga-
ciones incluirán administradores y socios? 
¿Garantiza la investigación el secreto nece-
sario y protege eficazmente al denunciante 
y a las demás partes implicadas? ¿Hay una 
velocidad adecuada en la investigación y la 
respuesta?

Respuesta – ¿Cuáles son las acciones 
disciplinarias llevadas a cabo por la organi-
zación en respuesta a la mala conducta? ¿Se 
aplican de manera oportuna? ¿Cuáles 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 
supervisión? ¿Las sanciones aplicadas son 
proporcionales a la violación cometida? 
¿Existen indicadores relacionados con las 
acciones disciplinarias? ¿Hay responsabi-
lidad por las quejas? ¿Están debidamente 
documentadas las quejas y las investigacio-
nes? ¿El desempeño, o no, de las responsa-
bilidades tiene un efecto en los objetivos de 
remuneración?

Responsabilidad – ¿Los administra-
dores conocen y cumplen sus obligaciones 
fiduciarias? ¿Son conscientes no sólo de su 
responsabilidad individual, pero también la 
responsabilidad objetiva de la organización?

Es importante tener en cuenta que es-
tas preguntas son sólo sugerencias. Cada or-
ganización debe formular sus preguntas en 
función 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 deliberación ética.

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

En el capítulo 2, "Roles de Agentes de 
Gobierno", aclaramos las responsabilidades 
asignadas a cada uno de los diversos agentes 
de gobierno de la organización, centrándose 
en la junta directiva, destacando que el sistema 
de compliance no es responsabilidad exclusiva 
de un gerente o área específica.

Por fin, teniendo en cuenta que el siste-
ma de compliance impregna todos los niveles 
de la organización y debe insertarse en sus pro-
cesos y rutinas, presentamos en el capítulo 3, 
"Sistema de compliance: Una Visión Holística", 
sus principales elementos destinados a preve-
nir, detectar y responder a las desviaciones.
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La Incorporación de Aspectos 
Éticos en la Toma de Decisiones

A l relacionar la identidad de la organización con el proceso de toma de decisiones éticas, 
el Código das Melhores Práticas de Governança Corporativa del IBGC aborda el tema con 

claridad de contenido y significado: "una deliberación ética es aquella que considera, a lo largo 
del proceso de toma de decisiones, tanto la identidad de la organización 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 común." 

La administración de una organización ejerce una deliberación ética cuando las decisiones 
cotidianas se toman consciente y responsablemente, fortaleciendo el gobierno en la búsqueda 
de la excelencia en la gestión. Aunque la deliberación ética se basa en opciones individuales, 
algunos instrumentos formales deberían servir de guía, como se describe en la continuación.

1.1 Identidad de la organización

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

decerse naturalmente.
La identidad de la organización es una combinación de su objetivo (razón de ser), su 

misión, su visión (hacia dónde quiere llegar), sus valores y principios – que és importante 

1
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para ella y cómo se toman las decisiones. 
Por lo tanto, se busca la práctica constante 
de las deliberaciones éticas (conciencia y 
coherencia entre el pensamiento, el hablar 
y la actuación). A tal fin, “las principales 
decisiones deben ser adecuadamente fun-
damentadas, registradas y verificables por 
las partes interesadas ” &&.

La construcción de una organización 
integra – coherente con su identidad – im-
plica actitudes y acciones que demuestran 

una visión responsabilidad corporativa que 
va mucho más allá de la lucha contra la co-
rrupción. El proceso debe tener en cuenta la 
dignidad de las personas, la forma de definir 
e implementar productos y servicios, opcio-
nes tecnológicas, sistemas de producción 
y distribución, relaciones con proveedores, 
socios, clientes y poder público, incluidas las 
externalidades (positivas y negativas) gene-
radas por su negocio y sus operaciones en la 
sociedad y el medio ambiente.

&& IBGC, 
Código das
Melhores
Práticas de
Governança
Corporativa, 
2015, p. 16.

1.2 Código de conducta

E l código de conducta es la expresión de 
los principios y valores éticos de la or-

ganización, y debe comunicar claramente las 
directrices y guiar el desempeño de todos, 
especialmente en relación con los procesos 
críticos de los negocios. Representa la forma-
lización 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 organización, gestionar 
los conflictos de intereses, proteger el patri-
monio físico e intelectual y consolidar las bue-
nas prácticas de gobierno corporativo. No se 
debe esperar que el código contenga detalles 
para todas las situaciones posibles, que deben 
proporcionarse en directivas específicas. No es 
una "ley" que debe cumplirse con el deber, 
sino por deseo y compromiso efectivo. 

Con este fin, el código debe ser discu-
tido y preparado con la mayor participación 
posible de sus administradores, colabora-
dores y representantes de las partes intere-
sadas pertinentes. La amplia participación 

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

Depende de la alta dirección y la junta 
directiva aprobar el código de conducta, y am-
bos, promover, difundir y supervisar su adop-
ción en todos los niveles de la organización.

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

µ “El objetivo principal del código de conducta 
es promover principios éticos y reflejar la 
identidad y la cultura de la organización, basadas 
en la responsabilidad, el respeto, la ética y las 
consideraciones sociales y ambientales.  
La creación y el cumplimiento de un código de 
conducta elevan el nivel de confianza interna y externa 
en la organización y, como resultado, el valor de 
dos de sus activos más importantes: su reputación 
e imagen”. (IBGC, Código das Melhores Práticas de 
Governança Corporativa, 2015, p. 93.)
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1.3 Planificación estratégica y gestión de riesgos

E l plan estratégico, propuesto por la alta 
dirección con base en las directrices defi-

nidas por la junta directiva y por este aprobado, 
debe considerar procesos y acciones concretas 
y demostrables que la organización 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 ámbito so-
cial y ambiental en el que se inserta.

En la planificación estratégica, así 
como en la toma de decisiones, el proceso 
de gestión de riesgos debe estar unilateral. 
La administración debe trabajar para enten-

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

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

1.4 Políticas

L as políticas µ son deci-
siones anticipadas 	

que reflejen las intenciones 
e directrices de una organiza-
ción. Presentan un conjunto 
de reglas que ayudan en la focalización de las 
actividades y el cumplimiento de objetivos 
de la organización. Depende de la gerencia 

desarrollar las políticas, y es responsabilidad 
de la junta directiva aprobarlas y supervisar 
su implementación.

Las políticas consistentes y transparen-
tes crean bases sólidas para las relaciones de 
confianza con el mercado y para consolidar la 
reputación de la organización, contribuyendo 
a su rendimiento y longevidad. 

µ ISO
9000:2015 –
Definición de 
Políticas.
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Roles de los 
Agentes de Gobierno

2

D e acuerdo con el Código das Melhores Práticas de Governança del IBGC, los agentes de 
gobierno son individuos y organismos involucrados en el sistema de gobierno, tales 

como socios, miembros de la junta directiva, directores, miembros del consejo fiscal, auditores, 
entre otros. Son responsables de "asegurar que toda la organización cumpla con sus prácticas 
y valores, reflejados en políticas, procedimientos de control y normas internas, y las leyes y 
disposiciones reglamentarias a las que está sujeta". Es la eficacia de este proceso lo que cons-
tituye el sistema de compliance &&. 

Por lo tanto, el sistema de compliance no es sólo responsabilidad exclusiva de un geren-
te o área específica, sino de todos los agentes de gobierno de la organización.

&& IBGC, 
Código de 
Melhores 
Prácticas de 
Governança 
Corporativa, 
2015, p. 91.



22

2

Funciones de los Agentes de Gobierno

INSTITUTO BRASILEÑO DE GOBIERNO CORPORATIVO 

Compliance en el sistema de gobierno corporativo

2.1 Socios

L a elección de los administradores es 
una de las principales atribuciones de 

los miembros de una organización. Al desig-
nar candidatos a la junta directiva (o, cuando 
no existe, a la alta dirección), los socios deben 
evaluar la competencia técnica, la experiencia 
y la reputación intachable de los nominados. 
Además, la alineación con la identidad de la 

* El IBGC entiende que los comités deben ser órganos consultivos de la junta directiva, formados por consejeros, con la excepción del comité de 
conducta, que puede estar compuesto por miembros del consejo y otros niveles jerárquicos de la organización.
** La intermediación entre la función de cumplimiento y la junta directiva podrá ser realizada por el comité de auditoría, cuando lo haya. Fuente: 
Adaptado del IBGC, Código das Melhores Práticas de Governança Corporativa, 2015, p. 19. 

organización es un criterio esencial a tener en 
cuenta a la hora de elegir administradores, 
para garantizar su compromiso con el mejor 
interés de la organización. 

A través del estatuto o contrato social, los 
socios establecen la forma de funcionamiento 
de la organización, incluyendo las responsabili-
dades y atribuciones de los agentes de gobierno. 

Socios

Consejo FiscalAuditoría  
independiente

Auditoría 
Interna

Comité de 
Auditoría Comités

Director  
Presidente

Alta Dirección

Secretaría de 
gobierno

                 STAKEHOLDERS

          REGULACIÓN (OBLIGATORIA Y OPCIONAL)

                 MEDIO AMBIENTE

Junta Directiva

Comité de 
Conducta*

Función de 
Compliance** 
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2.2 Junta directiva 

A demás de decidir la dirección estraté-
gica del negocio, depende de la junta 

directiva, de acuerdo con el mejor interés 
de la organización, para supervisar la junta 
directiva, actuando como un vínculo entre 
él y los socios. La junta desempeña el papel 
de guardián del sistema de gobierno corpo-
rativo de la organización y debe garantizar 
el cumplimiento de los valores, principios y 
estándares de comportamiento. Debe esta-
blecer formas de supervisar, mantener, si las 
decisiones y acciones empresariales (y sus 
resultados e impactos directos e indirectos) 
están alineados con sus principios y valores. 
Así, en relación con la eficacia del sistema de 
compliance, algunas de las tareas que debe 
ejercer la junta directiva (con el apoyo del co-
mité de auditoría, si las hubiera) son:

a. En la definición del sistema de 
compliance: 

•	 garantizar que el sistema de com-
pliance sea coherente con la identi-
dad de la organización;

•	 asegurar la difusión de normas de 
conducta y comportamiento ético en 
todos los niveles de la organización;

•	 aprobar y apoyar el sistema de com-
pliancce de la organización con la 
definición de funciones y responsa-
bilidades, garantizar la segregación 
de funciones;

•	 ratificar la elección de la persona 
responsable de la función de cum-
plimiento (o designarla, si procede) 
y asegurarle autoridad para actuar 
de forma independiente;

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

•	 aprobar y apoyar la aplicación del 
código de conducta, los canales de 

presentación de informes, el comité 
de y políticas relacionadas con el sis-
tema de cumplimiento.

b. En la aplicación del compliance:
•	 aprobar la matriz de riesgos de-

sarrollada por la junta directiva, 
asegurando que se contemple el 
mapeo regulatorio y todas las actua-
lizaciones; 

•	 aprobar la verificación de la efica-
cia del sistema de compliance, que 
puede ser posible a través del pro-
ceso de certificación, evaluaciones 
externas u otras metodologías de 
verificación independientes;

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

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

c. Al supervisar el sistema de cum-
plimiento:

•	 supervisar el compliance de las reper-
cusiones legales o definidas por la 
organización en las políticas internas, 
con énfasis en el código de conducta;

•	 supervisar los resultados de los cana-
les de presentación de informes y las 
decisiones del comité de conducta;
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•	 asegurar que los indicadores de eva-
luación del sistema de compliance se 
utilizan para mejorar los procesos;

•	 evaluar si la formación cultural y el 
sistema de compliance son eficaces 
para sensibilizar a las audiencias.

2.3 Alta Dirección 

L a Alta Dirección es responsable de 
implementar el plan estratégico, 

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

las disposiciones legales y 
otras políticas internas µ a 
las que está sujeta.

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

nas, leyes y disposiciones reglamentarias a 
las que está sujeta la organización. En con-
junto con la junta directiva, la alta dirección 
debe enviar el mensaje de que las normas, 
leyes y reglamentos internos aplicables son 
válidos para todos.

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

La alta dirección también se asegurará 
de que las medidas disciplinarias apropia-
das son aplicadas en casos de violación del 
código de conducta.

µ “El directorio debe difundir 
la cultura organizacional, 
reforzando sus valores y principios, 
desplegarlos en políticas, prácticas 
y procedimientos formales y 
estableciendo formas de monitorear, 
permanentemente, si sus decisiones, 
acciones e impactos son alineados 
con ellos”. (IBGC, Código das 
Melhores Prácticas de Governança 
Corporativa, 2015, p. 70.)

2.3.1 Zonas operativas 
Las áreas operativas representan la primera 
línea de defensa (véase el punto "Estructura" 
en el capítulo 3) de la organización 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-
ción son oficiales operativos en el sistema de 
compliance. Los empleados con responsabili-
dad operativa deben informar periódicamente 
a la dirección 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:
•	 realizan las actividades;
•	 monitorean las operaciones e iden-

tificar cambios en las leyes y regla-
mentos;

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

•	 asumir responsabilidades para miti-
gar los riesgos de compliance; 

•	 implementar controles y proponer 
mejoras.

2.3.2 Función de compliance
Los avances en la regulación animan a las or-
ganizaciones, siempre teniendo en cuenta su 
tamaño, madurez y disponibilidad de recur-
sos, organizar una función de compliance, o 
sea, un profesional o área dedicada a asumir 
la coordinación del sistema de compliance. 
Sin embargo, debe entenderse que las atri-
buciones de estos profesionales van mucho 
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más allá de garantizar el cumplimiento de las 
leyes y reglamentos. 

El papel del principal responsable 
de esta función está evolucionando rápida-
mente y requiere, además de conocer las 
herramientas tecnológicas, 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-
terísticas esenciales para este profesional la 
autonomía, independencia y conocimiento 
técnico del tema, del negocio, políticas in-
ternas, leyes y regulación del sector.

Es esencial que su desempeño se 
coordine con el de los responsables de las 
áreas de negocio, las tecnologías de la infor-

mación, auditoría interna y gestión de ries-
gos, entre otros. 

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

La función de compliance ÜÜ debe te-
ner sus funciones en actividades estratégicas 
y operativas, teniendo en cuenta que muchas 
de ellas pueden coordinarse con otras áreas. 
Por ejemplo, el plan de capacitación y comu-
nicación se puede desarrollar junto con las 
áreas de recursos humanos y comunicación, 
donde hay.

ÜÜ Con el fin de garantizar la eficacia del sistema de compliance, la 
función de compliance:

•	 Coordina los canales de notificación; 
•	 Analiza el grado de exposición y evolución de los riesgos de cumplimiento;
•	 Hace que la organización sea consciente de la adhesión a los principios éticos, 

las normas de conducta y las obligaciones aplicables, liderando el proceso de 
difusión de la cultura del compliance; 

•	 realiza un monitoreo integrado de las actividades de compliance; 
•	 colabora en el desarrollo de un plan de formación para todos los colaborado-

res y stakeholders; 
•	 coordina iniciativas de comunicación destinadas a difundir el tema por la or-

ganización;
•	 coordina la realización de controles y pruebas para verificar el compliance de 

las políticas y procedimientos de la organización;
•	 colabora en el proceso de investigación de irregularidades, con amplio ac-

ceso a documentos e información de diferentes áreas de la organización, de 
acuerdo con la política aprobada por la junta directiva;

•	 sugiere, junto con el comité de conducta, la aplicación de las sanciones pre-
vistas en una política de consecuencias;

•	 participa en las reuniones del comité de conducta; 
•	 asegura que ciertas sanciones se aplican.
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2.4 Órganos de supervisión y control 

2.3.3 Jurídico 
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 función de cumplimiento, especialmente 
en lo que respecta a las investigaciones gu-
bernamentales y los procesos administrati-
vos o judiciales pertinentes, así como, en el 

mapeo de riesgos que pueden implicar con-
secuencias legales y judiciales. Está también 
responsable de la adopción de medidas de 
mitigación de los riesgos de compliance, 
como el análisis y la revisión de las cláusu-
las contractuales, incluidas las disposiciones 
de terminación debido a violaciones y otras 
cláusulas relacionadas con el derecho a au-
ditoría en terceros. 

S e destacan entre los órganos de supervi-
sión y control, el comité de auditoría, la 

auditoría interna, la auditoría independiente 
y el consejo fiscal, que tienen una estrecha 
relación con la función de compliance, pero 
en acción dependiente, para verificar el cum-
plimiento de las normas de la organización, 
incluidos los miembros de la junta y la junta 
directiva. Estos órganos evalúan periódica-
mente si los controles están funcionando de 
forma eficaz de mitigar los riesgos internos y 
externos. Un entorno de control interno eficaz 
ayuda a los gerentes a modelar las actividades 
de transacción de procesos y gestión de ries-
gos y (incluido el riesgo de incumplimiento).

2.4.1 Comité de auditoria
El comité de auditoría es un órgano relevan-
te de asesoramiento de la junta directiva &&. 
Además de su responsabilidad en el segui-
miento de la calidad de las demonstraciones 
financieras y en el proceso de gestión de 
riesgos, desempeña un papel importante en 
los controles internos y el sistema de cumpli-
miento de las organizaciones. Debe compro-
meterse a garantizar que la administración 
actúe de manera ética, clara y consistente.

De acuerdo con el Código de Mejores 
Prácticas de Gobierno Corporativo, el comité 
de auditoría debe apoyar a la junta directiva, 
entre otros temas, a monitorear los aspectos 

&& IBGC, 
Código de 
Melhores 
Prácticas de 
Governança 
Corporativa, 
2015, p. 79.

éticos y de conducta, incluida la eficacia del 
código de conducta y del canal de denuncias 
(que cubre la tramitación de las denuncias 
recibidas) y eventuales existencia de fraude" 
(p. 80). Si la organización tiene un comité de 
conducta, tales cuestiones son principalmen-
te responsabilidad de este órgano, y el comi-
té de auditoría supervisará las actividades de 
ese otro comité.

El comité de auditoría también debe 
ayudar a la junta directiva a monitorear el sis-
tema de compliance. En este 
sentido, conviene reunirse 
regularmente con los res-
ponsables del cumplimiento, 
para entender su estructura, 
su funcionamiento y su plan 
de trabajo &&. 

El comité de auditoría 
debe reunirse 

periódicamente 
con los oficiales 

de cumplimiento 
para comprender su 

estructuración, operación 
y plan de trabajo.

&& IBGC 
y Ibracon, 
Orientações
sobre
Comitês de
Auditoria, 
2017, p. 31.
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Asesoramiento a la Junta Directiva 
Para supervisar el cumplimiento y la integridad de la organización, el comité de 
auditoría debe:

•	 evaluar el cumplimiento de las leyes, normas y reglamentos;
•	 evaluar el compromiso de la alta dirección con la búsqueda del cumplimiento 

de las regulaciones y la legislación;
•	 supervisar las acciones de los órganos reguladores y de supervisión;
•	 evaluar con la junta directiva la necesidad de comunicar a los órganos 

reguladores y de supervisión el incumplimiento de las leyes, normas y 
reglamentos;

•	 supervisar las investigaciones de desviación;
•	 revisar periódicamente las políticas y procedimientos de compliance.

Fuente: IBGC y Ibracon, Orientações sobre Comitês de Auditoria, 2017, p. 38.

!

2.4.2 Consejo fiscal
El consejo fiscal es un órgano que se instala 
a solicitud de los accionistas y les reporta di-
rectamente. La supervisión de los actos de los 
miembros de la junta, la emisión de opinio-
nes sobre los estados financieros y el informe 
de gestión y la formulación de opiniones so-
bre las propuestas que se presentarán para 
su aprobación en la reunión 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 auditoría, es común que el consejo fiscal 
reciba quejas. En tales casos, siempre que la 
auditoría interna tiene algún tipo de impedi-
mento para el examen del tema, se sugiere 
que el órgano solicite la contratación de au-
ditoría independiente. Una vez realizadas las 
verificaciones, corresponde al consejo fiscal, 
en los casos de su competencia, remitir el re-
sultado a la administración, a la junta general 
o a los órganos reguladores, conforme el caso 
requiere, para tomar las medidas apropiadas.

2.4.3 Auditoría Interna 
Se recomienda que las organizaciones ten-
gan su propia función de auditoría interna 
o externalizada. Debe informar a la junta 
directiva directamente o a través del comi-
té de auditoría para garantizar la indepen-
dencia de la gestión y evitar conflictos de 
intereses.

La auditoría interna actúa como una 
instancia que verifica que los procesos, las 
políticas y las transacciones cumplen con 
los controles y reglas internas y externas y 
si están funcionando de manera efectiva y 
correcta.

El trabajo de la auditoría interna tiene 
por objeto mejorar los controles internos y las 
normas y procedimientos establecidos por la 
organización, teniendo un papel relevante 
en la investigación de irregularidades y en la 
detección de fallas en los controles internos 
o fraude. La auditoría interna también puede 
contribuir al proceso de evaluación de políti-
cas y procedimientos de compliance, buscan-
do asegurar el funcionamiento efectivo del 
sistema de compliance.
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2.5 Comité de conducta µ 

E l comité de conducta (también llama-
do comité de ética) es un órgano en-

cargado de implementar, difundir, capacitar, 
revisar y actualizar el código de conducta, 
además de ser en gran medida responsable 
para la efectividad del sistema de complian-
ce. El comité está subordinado a la junta di-
rectiva o a quien delegue.

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

Este comité debe tener independencia 
y autonomía, y su composición debe incluir 
a miembros con competencias, experiencias 
y habilidades complementarias. El órgano 
debe contar con la participación del profe-
sional responsable del compliance y de los 
ejecutivos de áreas clave de la organización, 
entre otros. Los miembros fuera de la orga-
nización también pueden ser parte de su 
composición. Los miembros del Comité de-
ben evaluar las situaciones que se les han 
presentado y defender los intereses de la 
organización.

También son las funciones del comité:
•	 convertir los principios y valores ele-

gidos en estándares de conductas 
admitidas y no admitidas;

µ El IBGC entiende que los comités deben ser 
órganos consultivos de la junta directiva, formados por 
consejeros, con la excepción del comité de conducta, que 
puede estar compuesto por miembros de la junta y otros 
niveles jerárquicos de la organización.

•	 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 más en "In-
vestigación y aplicación de medidas 
disciplinarias”);

•	 asegurar medidas para elevar el nivel 
de confianza (interna y externa), la 
imagen y la reputación de la organi-
zación; 

•	 proteger el patrimonio físico e inte-
lectual de la organización; 

•	 gestionar los conflictos de intereses;
•	 supervisar las actividades relaciona-

das con los canales de notificación;
•	 identificar oportunidades para me-

jorar los procesos internos.
El comité de conducta, junto con el 

profesional o el área responsable del com-
pliance, se encarga de guiar el desarrollo de 
políticas y procedimientos relacionados con 
el sistema de compliance. Deben ser elabora-
dos y revisados por las áreas de negocio perti-
nentes según el tema y, finalmente, deberán 
ser aprobados por la junta directiva. 

El comité de conducta debe tener independencia y 
autonomía, y su composición debe incluir a miembros con 
competencias, experiencias y habilidades complementarias. 
El órgano debe contar con la participación del profesional 
responsable del compliance y ejecutivos de áreas clave de la 

organización, entre otras.
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2.6 Auditoría independiente

L a auditoría independiente (externa), 
aunque no pertenezca la forma parte 

de la estructura organizacional, desempe-
ña un papel importante para la efectividad 
del sistema de compliance. Su principal 
objetivo es aumentar el grado de confian-
za, debido a su exención en relación con la 
organización, en los estados financieros ela-
borados por la administración. Esto ocurre 
cuando el auditor da una opinión sobre si 
las demonstraciones financieras represen-
tan adecuadamente, en todos sus aspectos 

relevantes, la situación patrimonial y finan-
ciera de la organización.

Entre los temas que debe abordar la 
auditoría independiente, junto con la jun-
ta directiva o el comité de auditoría, si los 
hay, se encuentran: las prácticas contables 
de la organización; 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).

Reguladores
Aunque no son agentes gubernamentales, los reguladores tienen un rol central en la 
definición y seguimiento de los estándares y procedimientos seguidos por las organi-
zaciones en relación con los diversos segmentos de compliance – Agencia Nacional de 
Vigilancia Sanitaria (Anvisa), Banco Central (BC), Cade, Junta de Control de Actividades 
Financieras (Coaf), Comisión de Bolsa y Valores (CVM), Instituto Brasileño del Medio 
Ambiente y Recursos Naturales Renovables (Ibama), Instituto del Patrimonio Histórico 
y Artístico Nacional (Iphan), Ministerio de Transparencia y Controlador General de la 
Unión (CGU), Agencia Tributaria, entre otros. 

Dichos estándares, definidos por normativas y / o recomendados por manuales 
técnicos, orientan a la organización a construir y mejorar su sistema de compliance, el 
cual debe ser orgánico 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 legislación, lo que refuerza la necesidad de que las organizacio-
nes actúen principalmente en la prevención de actos ilícitos.

!
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Sistema de Compliance: 
Una Visión Holística

3

E l sistema de compliance impregna todos los niveles de la organización. En este contexto, 
se propone una visión holística de este sistema, que contempla la integración entre la 

identidad de la organización, los agentes de gobierno y otros elementos de compliance. 
Los principios básicos del gobierno corporativo están directamente relacionados con la 

identidad de la organización, influyendo en la deliberación ética y guiando el desempeño de 
los agentes de gobierno y el funcionamiento del sistema de compliance. 

Este sistema consta de un conjunto de elementos que sirven a tres propósitos básicos: 
prevenir, detectar y responder. 
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Tono de Liderazgo

3.1 Elementos de compliance

Tono de liderazgo (“el tono que 
viene desde la parte superior”)
El compromiso y el apoyo de la dirección, 
expresados de forma inequívoca desde el 
principio, son condiciones indispensables 
y permanentes para la creación y funcio-
namiento de un sistema de compliance, 
buscando fomentar una cultura ética y una 
conducta de respeto a los valores y a la le-
gislación. Los miembros de la junta directi-
va y de la alta dirección de la organización 
y otros gerentes, por tener un rol destacado 
en relación con los empleados, necesitan 
dar ejemplos positivos (tono de liderazgo). 

Visión holística de compliance

El compromiso de la dirección se pue-
de demostrar en acciones como:

•	 manifestación verbal en ocasiones 
de contacto con sus subordinados, 
en entrenamiento, en la emisión de 
informes, entre otros;

•	 fomentar la participación y el apoyo 
de los empleados y terceros a la im-
plementación de las diversas accio-
nes del sistema de compliance;

•	 liderazgo con el ejemplo, con un 
desempeño ético en el día a día;

•	 demostración de conocimiento a 
través de acciones definidas en el 

Identidad de la Organización → Deliberación Ética → Integridad

Principios Básicos de Gobierno Corporativo

Transparencia Equidad Rendición de
Cuentas

Responsabilidad
Corporativa

Agentes de Gobierno

Monitoreo e Pruebas

Canal de Denuncias

Investigação, Medidas Disciplinares  
y la Remediación

Informe

Evaluación de riesgos  Políticas y Procedimientos

Estructura       Comunicación y Formación

Sistema de 
Compliance

Prevención

Respuesta Detecci
ón
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sistema de compliance y fomentar la 
adopción de las mejores prácticas.

3.1.1 Prevención 

a) Evaluación de riesgos
La complejidad del entorno empresarial ha de-
mostrado la necesidad de que las organizacio-
nes identifiquen los principales riesgos a los 
que están expuestos, a través de un proceso de 
un amplio y continuo proceso de evaluación.

Los riesgos de compliance se materiali-
zan cuando no se cumplen las leyes, las nor-
mas, códigos de conductas o políticas internas, 
y sus consecuencias pueden incluir pérdidas 
financieras y daños a la reputación resultantes 
de posibles sanciones legales o reglamenta-
rias. Son el resultado de la falta de una cul-
tura de compliance, valores éticos no están 
generalizados o no se aplican de arriba hacia 
abajo, fragilidad en los controles internos y 
la falta o ineficiencia de políticas, procesos y 
procedimientos. La creación de controles (o la 
adaptación de los existentes) sólo es posible si 
se conocen los procesos y áreas más sensibles.

Un inventario regulatorio ayudará a la 
organización a identificar sus vulnerabilida-
des y las áreas más susceptibles a la desvia-
ción, el fraude y la corrupción. Esto le dará la 
oportunidad de actuar de manera preventiva 
y específica en la gestión 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 
organización, cambios externos significativos 
(incluida la legislación), cambios en las obli-
gaciones de cumplimiento, entre otros fac-
tores – con la consecuente identificación de 
responsables y planes de acción necesarios. 

Entre las categorías de riesgos de 
compliance ÜÜ se destacan: corrupción y 
soborno; prácticas anticompetitivas; acoso 
(moral, sexual y abuso de autoridad); dis-
criminación; 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-
sión fiscal y evasión de impuestos. 

ÜÜ La organización debe ser consciente de los riesgos de compliance 
en su relación con diversos stakeholders:

•	 órganos gubernamentales: contratos, compras, obligaciones tributarias y fis-
cales, regalos de cualquier valor y facilitaciones;

•	 clientes y proveedores: antimonopolio, calidad, relación con terceros y par-
tes relacionadas, conflicto de intereses, regalos de cualquier valor, favores 
y facilitaciones;

•	 clientes finales: protección del consumidor y calidad del producto;
•	 empleados: leyes laborales, salud y seguridad en el trabajo, decoro y respeto; 
•	 socios: transparencia, equidad, rendición de cuentas, protección y divul-

gación de información confidencial, protección de activos y propiedad 
intelectual; y 

•	 la sociedad: impactos sociales y ambientales.
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b) Políticas y Procedimientos
Mientras el código de conducta define prin-
cipios éticos, valores y pautas esenciales de 
comportamiento, las otras políticas de la orga-
nización deben traer los detalles de las reglas a 
situaciones específicas. Las políticas dependen 
de la realidad y características de cada orga-
nización, y algunos de los principales temas 
tratados son: corrupción, lavado de dinero, 
contratación y competencias, remuneración, 
comunicación, transacciones con partes relacio-
nadas, relación con el sector público, seguridad 
de la información, donaciones, conflictos de in-
tereses, regalos, investigación de desviaciones, 
consecuencias (por desobediencia al código de 
conducta), entre otros. 

Es importante que las políticas y pro-
cedimientos recomendados y adoptados por 
las organizaciones sean consistentes con el 
código de conducta, y se actualicen con fre-

cuencia, a fin de capturar cualquier cambio re-
gulatorio y riesgos relevantes para el negocio.

c) Estructura 
El modelo de las tres líneas de defensa, dise-
ñado por el IIA (El Instituto de Auditores Inter-
nos) propone una estructura organizativa que 
integra y armoniza procesos y personas en el 
sistema de cumplimiento en el ámbito de la 
gestión de riesgos, asignando responsabilida-
des esenciales a cada uno de los actores. Los 
gerentes operativos, responsables de las áreas 
de negocio, constituyen la primera línea de 
defensa. Las funciones de compliance y ges-
tión de riesgos forman la segunda línea de 
defensa, mientras que la auditoría interna, por 
su función de aseguramiento independiente, 
representa la tercera línea.

La función de compliance debe estar 
dotada de autonomía, independencia, la im-

Modelo de las tres líneas de defensa

Fuente: Adaptado de IIA, Declaración de Posición: 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 desempeño 
de sus atribuciones, dependiendo de la 
complejidad y tamaño de la organización. Si 
el mismo profesional o área 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 
función de cumplimiento debe tener garan-
tizado el acceso al nivel jerárquico más alto 
de la organización. 

d) Comunicación y formación
La inversión en comunicación y formación, 
con el fin de educar y concientizar a toda la 
cadena de valor de la organización sobre el 
compliance, es esencial para que el sistema 
sea eficaz. Las directrices generales sobre las 
principales políticas de compliance definidas 
por la organización deben ser accesibles a 
todas las partes interesadas, definirse en un 
lenguaje claro y ampliamente difundidas.

La difusión se puede realizar a través 
de los canales internos disponibles en la or-
ganización, tales como periódicos, carteles, 
correo electrónico y portal de noticias. Para 
asegurarse de que todos conozcan el código 
de conducta y las políticas de cumplimiento, 
la organización 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 áreas 
de la organización, es una buena práctica 
nombrar a una persona responsable de ali-
near las informaciones que se darán a cono-
cer al mercado. 

Además, la organización debe tener 
un plan para capacitar periódicamente a los 
empleados, gerentes y partes interesadas 
sobre aspectos prácticos de las directrices y 
políticas de compliance, con el objetivo de 
lograr la participación de todos. Es funda-
mental que los miembros de la junta directi-

va participen en la capacitación no sólo para 
darle legitimidad al proceso, sino también 
para su propia conciencia. Las reglas no 
serán efectivas si la gente no sabe cómo y 
cuándo aplicarlas. 

Debe haber capacitación específica 
para las actividades más expuestas a los 
riesgos de compliance, dependiendo de 
la geografía y el público objetivo. El obje-
tivo es permitir que las personas realicen 
estas actividades de forma más segura, 
incluidas situaciones prácticas, estudios 
de casos y orientación sobre cómo resolver 
cualquier dilema.

La organización debe asegurar la parti-
cipación de todos en la formación, e incluso 
puede hacerla obligatoria en algunos casos. 

3.1.2 Detección

a) Monitorización 
La monitorización es esencial para garantizar 
la eficacia y la mejora continua del sistema 
de compliance. Implica la evaluación de la 
adecuación y el compliance de las políticas 
y procedimientos establecidos, buscando 
identificar y análisis de desviaciones tanto 
por audiencias internas y externas ÜÜ, te-
niendo en cuenta que no todos los socios 
comerciales podrán mantener un sistema de 
compliance sólido. 

La organización someterá sus polí-
ticas y procedimientos de compliance a 
un proceso de evaluación independiente, 
realizado por terceros, la junta directiva, la 
auditoría interna u otro órgano de super-
visión 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 remediación con la definición de (i) 
acciones concretas de corrección y mejoras 
necesarias para evitar la repetición de Pro-
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ÜÜ Due diligence de terceros y socios comerciales 
Las relaciones y acuerdos con terceros deben ser gestionados por la dirección para eva-
luar el grado de riesgo que estos terceros aportan al negocio de la organización. Para 
estos casos, existen riesgos de corrupción, trabajo, impuestos, antimonopolio, entre 
otros. El proceso de due dilligence de terceros y socios comerciales debe incluir proce-
dimientos que van desde la identificación, clasificación y supervisión de los contratos 
con terceros. Los procedimientos de diligencia mínima para contratación y renovación 
de contratos deben ser proporcionales a los riesgos de terceros, debido la naturaleza 
del contrato, la región de operación, etc.

blemas y hacer políticas y controles más efec-
tivos, (ii) responsables de la implementación, 
y (iii) plazos estimados para la realización de 
acciones concretas.

b) Canales de denuncias
Las desviaciones en la conducta pueden im-
plicar una violación de los valores y procedi-
mientos de la organización y alguna forma de 
tergiversación o negación de su propósito. 

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

Necesitan estar bien estructurados, di-
rigidos al público interno y externo a la orga-
nización, para recibir la información y darles 
el tratamiento adecuado. Es fundamental que 
los registros tengan una evaluación cuidado-
sa y una dosimetría consistente.

La organización debe adoptar políticas 
que garanticen el anonimato (si el denun-
ciante así 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 tienen algo 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) Investigación, medidas disciplinarias e 
remediación
La organización debe establecer una políti-
ca para realizar investigaciones internas de 
irregularidades. Las investigaciones deben 
ser llevadas a cabo por un equipo indepen-
diente y cualificado, bajo el liderazgo del co-
mité de conducta y, siempre que sea posible y 
necesario, con el apoyo de agentes externos. 
Dependiendo del tamaño de la organización 
y del tema, se puede formar un comité de in-
vestigación específica. Es importante que la 
investigación se enfoque en la identificación 
de las causas raíz y vulnerabilidades del siste-
ma, proporcionando un tratamiento equitati-
vo para los investigados

Es extremadamente importante que la 
dirección 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-
comendación se aplica a la gestión media, que 
debe priorizar la asistencia de políticas 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 aplicación de medidas 
disciplinarias y/o remoción temporal de las 
personas involucradas en la ocurrencia; (ii) 
acciones de mejora, para evitar la repetición 
del problema y la ocurrencia de nuevos in-
cidentes; ( iii ) cese total de las actividades 
objeto de la investigación;( iv ) comunicación 
espontánea de los hechos a las autoridades; y 
(v) recopilación de datos e información para 
apoyar una colaboración con la administra-
ción pública. Cabe recordar que, antes de la 
aplicación de cualquier sanción, debe garan-
tizarse el cumplimiento de los principios de 
defensa contradictoria y amplia. 

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

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

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

µ Conflicto de intereses: “Los consejeros, así como 
la alta dirección, tienen un deber de lealtad a la 
organización y no sólo con el socio o grupo de socios que 
los designó o eligieron. Existe un conflicto de intereses 
cuando alguien no es independiente del asunto que 
se está discutiendo y puede influir o tomar decisiones 
motivadas por intereses distintos a los de la organiza-
ción.” (IBGC, Código das Melhores Práticas de Governança 
Corporativa, p. 97.)

otro comité designado por la junta directi-
va) verificar si la dosimetría de las sanciones 
previstas en el código de conducta sigue una 
lógica independiente del nivel jerárquico de 
los implicados. En caso concreto de conflicto 
de cualquiera de los miembros del comité, 
la junta directiva decidirá sobre el impedi-
mento de los miembros del comité y, en caso 
necesario, sobre el órgano encargado de de-
finir las sanciones aplicadas a los empleados 
que hayan infringido el código de conducta. 
Estas prácticas promueven la equidad entre 
las sanciones aplicadas, la responsabilidad 
inmediata del gerente para aplicarlas, y la 
responsabilidad de la función de compliance 
para garantizar que el proceso se desarrolle 
según lo planeado.

b) Informe
Debe haber un proceso de presentación de in-
formes eficaz para a la junta directiva, que per-
mita el seguimiento y evaluación del sistema 
de compliance a través de indicadores-clave, 
integrando la información tanto de la primera 
como de la segunda línea de defensa.

Algunas cuestiones importantes a con-
siderar son:

•	 infraestructura de tecnología de la 
información para identificar, medir 
e informar los riesgos de toda la or-
ganización;

•	 recursos necesarios y periodicidad 
de los informes;

•	 formalización de canales de co-
municación interna la junta, los 
comités, las juntas directivas y las 
gerencias;

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

•	 preservación de los informes y la 
información clasificada como crítica 
deben permanecer intactas y dispo-
nibles a solicitud de los reguladores.
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L a comunicación espontánea a las au-
toridades competentes sobre la ocu-

rrencia de sospechas de actos lesivos a la 
administración pública, la actitud colaborati-
va a través del suministro de información y 
la aclaración de dudas pueden beneficiar a 
la organización con la reducción de posibles 
sanciones si existe alguna responsabilidad 
por la ocurrencia de un acto ilícito.

Cabe recordar que la responsabilidad 
de la organización por la violación de la Ley 
Anticorrupción es objetiva, es decir, no es ne-
cesario demostrar la intención de lesionar a 
la administración pública, ni que la conducta 
investigada resultó en un beneficio concreto 
para la organización o sus administradores. 
Además, se considerarán agravantes durante 
el proceso de responsabilidad administrati-
va, la continuidad dos actos lesivos y la tole-
rancia o conocimiento de las personas en la 
dirección de la organización.

La cooperación y la comunicación, si 
son efectivas, pueden resultar a la celebración 
de un acuerdo de indulgencia con las autori-
dades públicas. Los acuerdos de indulgencia, 
en resumen, son compromisos firmados entre 
personas jurídicas y órganos públicos con el 
fin de identificar a los demás involucrados en 
la infracción, cuando apropiado, con la rápida 
recopilación de información y documentos 
que comprueben el delito investigado, o aún 
no son conocidas por las autoridades, a cam-
bio de la reducción de las sanciones aplicables.

3.2 Colaboración con las autoridades

Uno de los beneficios de la firma del 
acuerdo es eximir a la organización firman-
te de la sanción administrativa de la publi-
cación de una sentencia y la sanción judicial 
de prohibir recibir incentivos, subvencio-
nes, donaciones, o préstamos de órganos o 
entidades públicas y de instituciones finan-
cieras públicas o controladas por el poder 
público. La celebración de un acuerdo tam-
bién puede reducir la sanción administrati-
va de una multa pecuniaria impuesta por la 
autoridad competente. 

Los incentivos para la cooperación y la 
comunicación espontánea por parte de las 
personas jurídicas frente a actos lesivos para 
la administración pública, como los actos 
de corrupción o el fraude en la contratación 
pública, se encuentran en una etapa inicial 
de la maduración y existen numerosos de-
safíos por superar. Además 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 países. 
Por lo tanto, es necesario vigilar, en los años, 
la evolución legislativa y el resultado de las 
cuestiones judiciales sobre el tema, a fin de 
buscar una mayor transparencia y seguridad 
jurídica a la relación entre las organizacio-
nes privadas y las autoridades públicas.

Los incentivos para la cooperación y la comunicación espontánea 
por parte de las personas jurídicas en relación con los actos lesivos 

para la administración pública, como los actos de corrupción o 
el fraude en los contratos públicos, se encuentran en la etapa 
inicial de maduración, y hay innumerables desafíos a superar.
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Consideraciones Finales: 
Un Viaje de Maduración

S on muchos desafíos experimentados por las organizaciones brasileñas en todos los secto-
res en relación con la ética y el compliance, en el escenario actual de cambios regulatorios 

frecuentes, fuerte competencia, innovación tecnológica y creciente vigilancia. Es un proceso 
de transformación continua, que requiere preparación, capacidad de respuesta y adaptación. 
Brasil está evolucionando en este camino, que sin duda es beneficioso para todos, ya que for-
talece la reputación y genera y preserva el valor económico, contribuyendo a la longevidad de 
las organizaciones. 

La mejora de las prácticas de compliance – y el gobierno corporativo en su conjun-
to – gana más 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 obtención de inversiones, créditos o financiamiento. Es 
esencial que cada organización haga su autoanálisis y conozca sus necesidades y especificida-
des para definir el sistema de compliance que mejor se adapte a su realidad. En este sentido, 
destacamos la importancia de una comunicación amplia y eficaz de valores, normas, políticas y 
procedimientos de integridad en sus objetivos y directrices que, además, demuestren el com-
promiso de la alta dirección con el tema, con el fin de facilitar la aplicación efectiva del sistema 
de compliance y reforzar una cultura de ética dentro de la organización.

El gran desafío es establecer una verdadera cultura ética, coherente con la identidad 
de la organización 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 sólo buscan prevenir el fraude, la corrup-
ción y otras conductas indeseables. El tema 
requiere una visión holística, una fuerte in-
tegración 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 básicos y mejores prácticas de gobierno 
corporativo y que los fomentan. 

En este viaje de búsqueda y mante-
nimiento de la integridad, la junta directiva 

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 práctica, los procesos formales 
y eficaces que se adhieran a la identidad de la 
organización para que las deliberaciones de los 
directores y miembros de la junta se apliquen 
a todos los niveles. Este esfuerzo será aún más 
eficaz cuanto más eficaces participen todos los 
involucrados en el gobierno en su construcción 
y lideren la difusión de una cultura ética. 
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Anexo 1 – Contexto Histórico

U na inmensidad de acontecimientos de diferente naturaleza y orígenes se entrelazan y 
marcan la evolución del compliance con algo en común: la violación de los valores y 

directrices éticas, principalmente por parte de los responsables de la protección y el cuidado 
de las organizaciones, es decir, su liderazgo en el sentido más amplio.

Aunque el término compliance tiene una connotación más amplia, asociada con la pro-
moción de una verdadera cultura ética, la evolución del tema fue impulsada por episodios 
rumorosos de corrupción que influyeron en el endurecimiento de la regulación. En los últimos 
años en Brasil, los grandes escándalos que han traído enormes daños a las organizaciones, 
llevando a las autoridades públicas y a altos ejecutivos a la cárcel, han aumentado la con-
cienciación en los sectores público 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 sucedió, por ejemplo, en los Estados Unidos en la década de 1970, cuando 
una serie de crímenes de cuello blanco que involucraban a prominentes autoridades de go-
biernos extranjeros resultaron en la promulgación de la primera y más famosa ley anticorrup-
ción del mundo: a Foreign Corrupt Practice Act (FCPA) de 1977. 

El objetivo era frenar los actos de corrupción cometidos por personas físicas o jurídi-
cas contra agentes públicos extranjeros, además de prever disposiciones relacionadas con los 
registros contables y el sistema de control interno. De alcance extraterritorial, los siguientes 
están sujetos a: organizaciones que cotizan en bolsa o sujetas a las normas de la comisión de 
la bolsa y de Valores norteamericana (Securities and Exchange Commission – SEC); persona fí-
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sica o jurídica, ubicada en Estados Unidos de 
America, organizado de acuerdo con las leyes 
de ese país; persona o persona jurídica que 
cometa un delito de corrupción en suelo esta-
dounidense; y actuar prácticas 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 cooperación 
para que la lucha contra la corrupción no se 
limite a uno o pocos países, especialmente: 
la Convención Interamericana contra la Co-
rrupción (Convención de la Organización de 
los Estados Americanos – OEA), 1996; la Con-
vención sobre la Lucha contra la Corrupción 
de Funcionarios Públicos extranjeros en las 
Transacciones Comerciales Internacionales 
(Convención de la Organización para la Coo-
peración y el Desarrollo Económico – OCDE), 
de 1997; Convención de las Naciones Uni-
das contra la Corrupción (Convención de las 
Naciones Unidas – ONU), 2003; Convención 
Penal de la Junta Europea contra la Corrup-
ción de 1999; Convención Civil de la Junta 
Europea contra la corrupción de 1999.

En el Brasil, en 1994, la Ley No 
8.884/1994, que prevé la prevención y la 
represión de las infracciones contra el orden 
económico, desempeñó un papel importante 
en el establecimiento del Cade como una au-
tarquía estableciendo el control de los actos 
de concentración y proporcionando instru-
mentos de investigación eficaces contra la 
conducta anticompetitiva. Desde entonces 
se convirtió en obligatorio notificar las tran-
sacciones entre organizaciones que pudie-
ran limitar o de cualquier manera dañar la 
libre competencia. Cambios significativos en 
la Ley No 8.884/1994, se hicieron en 2000 
cuando se promulgó la Ley No 10.149, que 
permitió a la realización de la búsqueda y la 
incautación y ortogó autoridad al Cade para 

crear un programa de clemencia (véase "Co-
laboración con las autoridades" en el capítulo 
3). En 2011, se promulgó la Ley No 12.529, o 
nueva ley de Cade, con cambios importantes 
en la sentencia de los actos de concentración. 

En el contexto de la lucha contra el 
blanqueo de capitales derivados procedentes 
de actos delictivos, la Ley no 9.613/1998 (mo-
dificada por la Ley no 12.683/2012) prevé el 
blanqueo o ocultación de bienes, derechos y 
valores, además de impedir el uso del siste-
ma financiero para las disposiciones ilícitas 
en el mismo. Estos cambios incluyen a las 
organizaciones en la lucha efectiva contra la 
corrupción, ya que imponen deberes de re-
gistro y principalmente la comunicación de 
información a los órganos públicos de super-
visión y regulación de la bancaria y financiera.

La economía global volvió a sufrir graves 
sacudidas en 2001 por el colapso de Enron, un 
gigante del sector eléctrico en los Estados Uni-
dos, y otros escándalos similares, lo que llevó 
al Congreso de los Estados Unidos a promulgar 
la Ley Sarbanes-Oxley (SOX), una amplia base 
regulatoria basada en buenas prácticas de 
gobierno corporativo, agrupada en los valores 
del compliance legal, la rendición 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 relación con los informes financie-
ros y la divulgación de información al mercado.

En 2008, otra grave crisis ocurrida en 
los Estados Unidos, conocida como la crisis 
del subprime, causó pérdidas multimillona-
rias al sector bancario e inmobiliario, afectan-
do gravemente a las economías y poblaciones 
de varios países, inclusive Brasil. En reacción, 
el Congreso de los Estados Unidos aprobó 
otra compleja ley de reforma financiera, la 
Ley Dodd-Frank, que impone más mecanis-
mos de control como una manera de mejorar 
la rendición 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 prácticas abusivas co-
metidas por las instituciones financieras.

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

En 2013, fue sancionado en Brasil la 
Ley No 12.846/2013 – Ley Anticorrupción 
(“Lei Anticorrupção), que establece la respon-
sabilidad administrativa y civil de las perso-
nas jurídicas por la práctica de actos contra la 
administración pública, nacional o extranjera, 
que se ha ido consolidando como un hito 
importante en la lucha contra la corrupción, 
junto con el Decreto Regulador No 8.420/15, 
que conceptuó un programa de integridad ÜÜ 
como un conjunto de medidas no sólo para 
la prevención de actividades ilícitas, sino tam-

ÜÜ 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, auditoría e incentivo a la 
denuncia de irregularidades y aplicación efectiva de códigos de ética y conducta, 
políticas y directrices con el objetivo específico de detectar y restringir desviaciones, 
fraudes, irregularidades y actos ilícitos cometidos contra la administración pública 
(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 anticorrupción se integren en el programa existente. 

bién como factores atenuantes en un posible 
proceso de responsabilidad.

También como resultado de los escán-
dalos revelados en el país, se promulgó la 
ley 13.303 en 2016, que trata del estatuto 
jurídico de la empresa pública, la empresa de 
economía mixta y sus filiales, con el objetivo 
de disciplinar con mayor rigor las actividades 
económicas del Estado como agente comer-
cial. La "Lei das Estatais" (“Ley de las empre-
sas públicas”), como se le llamó, establece 
mecanismos de gobierno para garantizar una 
mayor transparencia al desempeño de estas 
instituciones, imponiendo normas para la di-
vulgación de información, gestión de riesgos 
y controles internos, entre otras cuestiones. 
La ley también establece reglas para la cons-
titución y formación de juntas y comités de 
auditoría, reforzando la importancia del com-
pliance en Brasil.

Además de los aspectos relacionados 
con la lucha contra la corrupción descritos 
anteriormente, también es necesario señalar 
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.
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1934	 Creación de la C (Securities and Exchange Commission)

1976	 Creación de la Comisión de Bolsa y Valores (CVM)

1985	 Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission (COSO)

1990 	 Ley n. 8.137 (Crimes contra a ordem tributária) 
(Delitos contra el orden tributario)

1993 	 Ley n. 8.666 (Lei de Licitações) (Ley de Licitaciones)

	 Fundação da Transparência Internacional

1996	 Convención de la OEA (Organizaçión de los 
Estados Americanos)

1998	 Ley n. 9.613 (Combate à lavagem de dinheiro)
	 (Lucha contra el blanqueo de capitales)

2000	 Lanzamiento del Nuevo Mercado (B3)

2003	 Convención de la ONU / Creación de la CGU 
(Controlador General Federal)

2011	 Ley n. 12.529 (Lei do Cade) (Ley del CADE) 
UK Bribery Act

2013	 Ley n. 12.846 (Lei Anticorrupção) 
(Ley Anticorrupcción)

	 Ley n. 12.850 (Lei da Organização Criminosa)

	 (Ley de definición de organización criminal e 
investigación criminal)

2016	 Ley n. 13.303 (Lei das Estatais) (Ley de las empre-
sas públicas)

Actualmente, la lucha contra la corrupción y la mejora de las 
prácticas de gobierno corporativo ganan más 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 obtención de inversiones, créditos o financiación.

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

1929

1940

1977

1986 

1992

1995

1997

1999 

2002

2010

2012

2015

2017

	 Caída de la Bolsa de Nueva York

	

Código Penal Brasileño

FCPA (Foreign Corrupt Practices Act)

Ley n. 7.492 (Lei do Colarinho Branco)  
(Ley de Cuello Blanco)

Ley n. 8.429 (Improbidade adminstrativa) 
(Improbidad Adminstrativa)

Fundación IBGC

Convención de la OCDE (Organización para la
Cooperación y Desarrollo Económico)

Convención Penal del Consejo Europeu 
Contra la Corrupción

 Convención Civil del Conselho Europeu 
contra la Corrupción

Ley Sarbanes-Oxley

Dodd-Frank Act

Ley n. 12.683 (modifica la Ley n. 9.613/98)
(Ley de restricción de delitos de lavado de dinero)

Decreto n. 8.420 (regulamenta la ley 12.846)

Programa Destaque em Governança de Estatais 
da BM&FBovespa (actualmente B3)

Nueva regulación del Nuevo Mercado de B3
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E ste es uno de los principales desafíos a los que se enfrentan los miembros de la junta di-
rectiva. Si bien el sistema de compliance debe diseñarse e implementarse para abordar 

específicamente los riesgos internos y externos inherentes a las operaciones de cada organi-
zación, sigue una guía práctica para ayudar a evaluar el cumplimiento de los tres propósitos 
básicos del sistema: prevención, detección y respuesta.

Anexo 2 – Sistema de  
Compliance: Puntos de  
Atención a la Junta Directiva
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PREVENCIÓN DETECCIÓN RESPUESTA

GOBIERNO E IDENTIDAD DE LA ORGANIZACIÓN

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

Identidad organizacional: propósito, 
misión, visión y valores

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

Independencia y autonomía de la función 
de compliance

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

Informes de auditoría que identifican 
fallas o alegaciones de control relevan-
tes, denuncias o investigaciones que 
involucren problemas similares

Cambios específicos realizados
Por la organización para mitigar o 
riesgo de que ocurran los mismos o 
similares problemas

 

 

EVALUACIÓN DE RIESGOS TECNOLOGIA Y ANÁLISIS DE DATOS INVESTIGACIÓN

Inventario regulatorio 

Identificación de riesgos de compliance 

Indicadores de riesgo de compliance

Planificación de la gestión de crisis 

Tecnología adecuada para monitorear 
o sistema de cumplimiento (ex.: 
pruebas, formación, políticas, canales 
de denuncias etc.).

Indicadores del sistema de cumpli-
miento

Análisis de la “causa-raíz” y las 
tendencias

Gestión de deficiencias y remedia-
ciones

Protocolo de investigación

Respuesta a investigaciones e 
inspecciones realizados por Órganos 
públicos

Plan de respuesta por incumplimiento.

Gestión de crisis

ESTRUCTURA DE COMPLIANCE SUPERVISION E TESTES INFORME A LA JUNTA DIRECTIVA

Funciones y responsabilidades

Due diligence (incluyendo background 
check)

Gestión de desempeño, incentivos e 
remuneración

Aplicación de medidas disciplinarias

Integración de la función de cumpli-
miento en la planificación estratégica y 
respectivo proceso de toma de decisiones

Comparación com el mercado en general 
y el sector específico

Monitoreo e seguimiento de cambios 
regulatórios 

Pruebas transaccionales, procesos e 
controles

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

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

Evaluación periódica del sistema de 
compliance

Comunicación periódica con la junta 
directiva(por ejemplo, reuniones, 
informes, rendición de cuentas,etc)

Informe de riesgos regulatorios y de 
compliance
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PREVENCIÓN DETECCIÓN RESPUESTA

POLÍTICAS E PROCEDIMENTOS    

Procesos para diseñar y implementar 
políticas y procedimientos corporativos 
(ex. código de conducta)

Políticas e procedimientos que incorporan 
requisitos de compliance

Gestión de políticas e procedimientos

Gestión de cambios regulatorios

COMUNICACIÓN E ENTRENAMIENTO

Comunicaciones regulares e frecuentes 

Entrenamientos regulares e frecuentes

Entrenamientos basado en riesgo

Participación de terceros e programas de 
formación

Participación de la función de compliance 
no entrenamiento de aspectos de desvia-
ciones de conducta
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COMPLIANCE A LA LUZ DEL  
GOBIERNO CORPORATIVO

“Son muchos los desafíos experimentados por las organi-
zaciones brasileñas en todos los sectores en relación con 

la ética y el compliance, en el escenario actual de cambios regu-
latorios frecuentes, fuerte competencia, innovación tecnológica 
y creciente vigilancia. Es un proceso de transformación continua, 
que requiere preparación, capacidad de respuesta y adaptación. 
Brasil está evolucionando en este camino, que sin duda es be-
neficioso para todos, ya que fortalece la reputación y genera y 
preserva el valor económico, contribuyendo a la longevidad de 
las organizaciones”.
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