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CUMPLIMIENTO NORMATIVO Y LIDERAZGO ETICO EN
ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

REGULATORY COMPLIANCE AND ETHICAL LEADERSHIP IN BUSINESS
ORGANIZATIONS

Alba Marina Matute?
RESUMEN

El propésito del presente articulo fue indagar lo que dicta la doctrina sobre el cumplimiento normativo, el
liderazgo ético y la cultura corporativa en organizaciones empresariales. Se realiz6 una investigacion
documental con un enfoque hermenéutico, a partir de un arqueo heuristico de fuentes académicas y
profesionales pertinentes a la tematica. Actualmente, resulta imperioso comprender a las organizaciones
y su entorno para identificar los factores que influyen sobre éstas. Por tanto, es menester para las
organizaciones conocer no solo el entorno que les rodea, sino también su situacion interna. Esto implica
evaluar no solo el plano del cumplimiento normativo, sino también la implementacion de su cultura
corporativa, el ejercicio de los valores éticos y la presencia del liderazgo ético en la gestion de sus
colaboradores. Se concluye que el cumplimiento normativo juega un papel fundamental en las
organizaciones, ya que su implementacién no solo garantiza la adhesién a las leyes y regulaciones, sino
gue contribuye a la sostenibilidad, estabilidad y reputacion corporativa. Asimismo, la implementacion de
una cultura corporativa de cumplimiento ético se erige como una herramienta poderosa que protege la
actividad corporativa.

Palabras Clave: cultura ética corporativa, cumplimiento normativo, liderazgo ético, organizaciones
empresariales.

ABSTRACT

The purpose of this article was to investigate what the doctrine dictates about regulatory compliance,
ethical leadership and corporate culture in business organizations. A documentary investigation with a
hermeneutic approach was carried out, based on a heuristic analysis of academic and professional
sources relevant to the topic. Currently, it is imperative to understand organizations and their environment
to identify the factors that influence them. Therefore, it is necessary for organizations to know not only the
environment that surrounds them, but also their internal situation. This implies evaluating not only the
level of regulatory compliance, but also the implementation of its corporate culture, the exercise of ethical
values, and the presence of ethical leadership in the management of its collaborators. It is concluded that
regulatory compliance plays a fundamental role in organizations, since its implementation not only
guarantees adherence to laws and regulations, but also contributes to their sustainability, stability and
corporate reputation. Likewise, the implementation of a corporate culture of ethical compliance stands as
a powerful tool that protects corporate activity.
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Cumplimiento normativo y liderazgo ético en organizaciones empresariales

INTRODUCCION

En la actualidad, resulta imperioso comprender a las organizaciones y su entorno, para
lo cual se debe identificar y analizar metdédicamente el medio en el que estas operan.
Las empresas, desde su creacion, son un espacio donde confluyen mdltiples factores
internos y externos que pueden afectar su funcionamiento de manera significativa. El
estudio de la totalidad de estos factores es lo que permite un conocimiento profundo de

las organizaciones y su contexto.

Esta comprension es posible a través de los denominados estudios organizacionales.
De acuerdo con Medina (2007, p.12), “La realidad que se aborda dentro del campo de
los [estudios organizacionales] es la organizacibn misma”. Por tanto, su analisis es
clave para desarrollar estrategias idoneas, eficientes y efectivas que garanticen la
existencia, desarrollo y sostenibilidad de la empresa. En este punto, comprender la
totalidad de la organizacion permite identificar los factores que influyen
significativamente en ella. Asi pues, cabe inferir, en concordancia con Barba (2013,
p.147), que, aunque "los estudios organizacionales son, entonces, un campo de
conocimiento de las ciencias sociales de reciente formacion", constituyen una
herramienta valiosa para develar integramente aquellos factores ambientales que

tienen efectos tanto directos como indirectos sobre la organizacion.

Es innegable que estos factores ambientales producen efectos que pudieran ser tanto
positivos como negativos. Una influencia positiva puede ser el punto de partida hacia
nuevos caminos y oportunidades, mientras que una negativa podria incrementar

significativamente los riesgos y amenazas ya existentes.

Las organizaciones, concebidas como unidades sociales creadas intencionalmente
para el logro de objetivos especificos, son el espacio donde confluyen agrupaciones
humanas con perfiles profesionales diversos que hacen posible la consecucion de tales
fines (Chiavenato, 2007). En este sentido, es de suma importancia tener presentes los
aspectos éticos y de valores que envuelven el ambiente organizacional. Tal es asi que

Guédez (2004, pp.17-18), refiriéndose a las organizaciones, expresa que "es imposible
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gue un ambito de resonancia tan amplio y tan vinculado con la actividad humana pueda

estar disociado de las connotaciones éticas".

Por ello, es fundamental fomentar una cultura de liderazgo ético en toda la
organizacion, lo que implica la promocion de valores éticos y enfoques integrales en la
toma de decisiones empresariales. Esto se traduce en el establecimiento de buenas
practicas como la transparencia, la ética empresarial y la responsabilidad social.
Siendo, ademas, esencial que el lider ético tenga un comportamiento virtuoso, cuyos
pilares son la prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza (Wigodski & Santibafiez,
2012).

Una vez dicho esto, el presente articulo tiene como objetivo analizar los postulados
doctrinales sobre el cumplimiento normativo y su relacion directa con el liderazgo ético
en las organizaciones empresariales, asi como su influencia en la construccién de una

cultura corporativa sélida.
MATERIALES Y METODOS

La presente investigacion se enmarca en un estudio de corte documental con un nivel
descriptivo-comprensivo. Su propdésito fue ampliar y profundizar el conocimiento sobre
la naturaleza del cumplimiento normativo y el liderazgo ético en las organizaciones
empresariales, apoyandose en trabajos previos, informacién y datos divulgados por
medios impresos y electrénicos (Barrios, 2010). El abordaje metodoldgico se sustenta
en una rigurosa arquitectura epistémica que considera las dimensiones fundamentales

gue subyacen a todo proceso investigativo de caracter cientifico.
Dimension ontologica

Desde el punto de vista ontolégico, la investigacion asume una postura que reconoce la
realidad social de las organizaciones empresariales como una construccion compleja,
dindmica y multifacética. Se parte del supuesto de que la realidad organizacional no es
un dato objetivo y estatico, sino que emerge de las interacciones humanas, los
discursos, las préacticas institucionales y los sistemas de significados compartidos por

los actores que conforman la vida empresarial. En este sentido, se adopta una
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perspectiva que podria denominarse realismo critico, en la medida que se reconoce la
existencia de una realidad organizacional independiente del investigador, pero cuya
aprehension estd mediada por interpretaciones, contextos historicos y marcos teéricos
gue la configuran. La realidad del cumplimiento normativo y el liderazgo ético se
concibe, entonces, como una totalidad integrada por dimensiones objetivas (normas,
estructuras, procedimientos) y subjetivas (valores, percepciones, sentidos) que se co-

determinan mutuamente.

Esta posicidon ontoldgica se fundamenta en los planteamientos de Bhaskar (1978) sobre
el realismo critico, que distingue entre lo real (los mecanismos profundos que generan
fendémenos), lo actual (los eventos que ocurren cuando esos mecanismos se activan) y
lo empirico (las experiencias que podemos observar). Aplicado a esta investigacion, lo
real estaria constituido por las estructuras profundas de sentido que subyacen a las
practicas de cumplimiento y liderazgo ético; lo actual, por las manifestaciones
concretas de esas practicas en las organizaciones; y lo empirico, por los discursos
doctrinales que sobre ellas se han producido y que constituyen el corpus documental

analizado.
Dimensidén epistemoldgica

En el plano epistemoldgico, la investigacion se inscribe en el paradigma hermenéutico-
interpretativo, asumiendo que el conocimiento no se descubre pasivamente, sino que
se construye activamente a través de la interpretacion y comprension de los
significados contenidos en los textos y discursos que constituyen la doctrina
especializada sobre la materia. Se reconoce, siguiendo a Gadamer (2005), que todo
acto de comprensién esta histéricamente situado y mediado por la tradicién, los
prejuicios legitimos y la fusién de horizontes entre el intérprete y el texto interpretado.
Esta posicion epistemoldgica implica una relacion dialdgica entre la investigadora y el
corpus documental analizado, donde la subjetividad no es un obstaculo a eliminar, sino
un recurso hermenéutico fundamental para la produccion de sentido. La validez del
conocimiento generado no reside en su correspondencia con una verdad absoluta

externa, sino en su coherencia interna, su capacidad para iluminar aspectos relevantes
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de la realidad estudiada y su apertura al didlogo intersubjetivo con la comunidad

académica.

La opcion epistemoldgica se justifica por la naturaleza del objeto de estudio: el
cumplimiento normativo y el liderazgo ético no son entidades fisicas susceptibles de
medicion directa, sino constructos sociales cargados de significado, que adquieren
sentido en contextos histéricos, culturales y organizacionales especificos. Su
comprension requiere, por tanto, un abordaje interpretativo que pueda captar la

densidad semantica de los discursos doctrinales que los abordan.
Dimensién metodoldgica

Metodolégicamente, se asumio el método hermenéutico en su acepcion mas profunda,
no como simple técnica de analisis textual, sino como el modo fundamental de ser-en-
el-mundo del ser humano que busca comprender (Heidegger, 1974). Este método es
inherente a la labor investigadora, ya que la mente humana es, por su propia
naturaleza, interpretativa (Martinez, 1996). En el ambito de las ciencias sociales, la
hermenéutica aporta un valor fundamental al permitir una interpretacién profunda del
mundo de la vida y sus componentes, reconociendo que los fenémenos
organizacionales no pueden ser reducidos a meras variables cuantificables, sino que

requieren ser comprendidos en su densidad simbdlica y contextual.
Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacién se estructuré como un estudio documental con enfoque
cualitativo y alcance descriptivo-comprensivo, orientado por el método hermenéutico.
Se opté por un disefio flexible y emergente, caracteristico de las investigaciones
cualitativas, que permitié ajustar el proceso a medida que se profundizaba en la
comprensiéon del fendmeno y surgian nuevas categorias de analisis. Este disefio no
siguié una secuencia lineal rigida, sino un movimiento en espiral donde la revision

documental, el analisis y la interpretacion se retroalimentaron constantemente.

El disefio contemplé los siguientes elementos estructurales:
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1. Unidad de analisis: La unidad de andlisis estuvo constituida por el conjunto de
postulados doctrinales, teorias y enfoques sobre cumplimiento normativo, liderazgo
ético y cultura corporativa en organizaciones empresariales, expresados en textos

académicos y profesionales.

2. Corpus documental: El corpus quedd conformado por 18 fuentes documentales
seleccionadas, incluyendo: 8 articulos cientificos indexados, 5 libros especializados, 2
capitulos de libro, 2 informes técnicos institucionales y 1 ponencia académica. Las
fuentes abarcaron un periodo aproximado de dos décadas (2002-2022), con énfasis en
publicaciones en espafiol que abordaran la temética en contextos latinoamericanos vy,

particularmente, venezolanos.

3. Criterios de inclusion y exclusién: Se establecieron los siguientes criterios de
inclusion: (a) pertinencia tematica directa con al menos uno de los ejes del estudio; (b)
rigor académico avalado por arbitraje, indexacion o reconocimiento institucional; (c)
actualidad (priorizando publicaciones de las Ultimas dos décadas); (d) disponibilidad en
texto completo; y (e) relevancia en el campo disciplinar. Se excluyeron fuentes no
académicas, aquellas con enfoque exclusivamente divulgativo y las que abordaban la

temética de manera tangencial.
Fases de la investigacion

El proceso investigativo se desarroll6 en cinco fases interrelacionadas, cada una con
objetivos especificos, procedimientos y productos asociados, siguiendo un movimiento

hermenéutico de comprension progresiva:
Fase 1: Fase preparatoria y de delimitacion del campo

Esta fase inicial tuvo como propésito establecer los fundamentos conceptuales y
operativos que orientarian todo el proceso investigativo. Se inicid con la definicion del
area problematica a partir de la experiencia profesional de la investigadora en el campo
del asesoramiento legal y consultoria organizacional, asi como de la revision preliminar

de la literatura. Se identific6 la necesidad de comprender las relaciones entre
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cumplimiento normativo, liderazgo ético y cultura corporativa como factores clave para

la sostenibilidad organizacional.
En esta fase se realizaron las siguientes actividades:
» Formulacién de la pregunta de investigacion y los objetivos del estudio.

 Exploracion inicial de bases de datos académicas (Dialnet, Redalyc, SciELO, Google
Académico) para identificar la produccion cientifica relevante.

» Establecimiento de los criterios de busqueda y seleccion documental.

» Definicion de las dimensiones ontoldgica, epistemoldgica, axioldgica y teleolégica que

sustentarian el estudio.
* Disefio del plan de trabajo y cronograma tentativo.

El producto principal de esta fase fue el disefio tedrico-metodologico de la investigacion

y el plan de busqueda documental.
Fase 2: Fase heuristica de recopilacién y selecciéon documental

La fase heuristica correspondio al trabajo sistemético de localizacion, recuperacion y
seleccién de las fuentes documentales que conformarian el corpus de analisis. Se

implemento6 una estrategia de busqueda multicanal que incluyé:

» Consulta en bases de datos académicas especializadas utilizando combinaciones de
términos clave en espafol e inglés: "cumplimiento normativo"”, "compliance", "liderazgo

ético", "ethical leadership", "cultura corporativa", "corporate culture", "ética empresarial”,

"business ethics".

* Revision de listas de referencias de articulos y libros clave (técnica de "bola de nieve"

o referencias cruzadas) para identificar fuentes adicionales relevantes.

« Consulta a repositorios institucionales de universidades venezolanas vy

latinoamericanas.
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* Localizacion de informes técnicos de organizaciones especializadas (KPMG, Venfort)
y documentos de trabajo académico.

La busqueda se realiz6 entre enero y marzo de 2024, abarcando un periodo de
publicaciéon comprendido aproximadamente entre 2000 y 2023. Se recuperaron
inicialmente 47 fuentes potenciales, que fueron sometidas a un proceso de seleccién
basado en los criterios de inclusion previamente establecidos. Tras la aplicacion de
estos criterios, se seleccionaron 18 fuentes para su analisis en profundidad,

garantizando la representatividad, relevancia y calidad del corpus.
Fase 3: Fase hermenéutica de lectura y andlisis comprensivo

Esta fase constituyd el ndcleo interpretativo de la investigacién. Se llevé a cabo un
proceso de lectura sistematica y andlisis hermenéutico del corpus documental
seleccionado, siguiendo los principios del circulo hermenéutico (Gadamer, 2005), que
implica un movimiento continuo entre la comprension de las partes y la comprensién
del todo.

El andlisis se desarroll6 mediante los siguientes procedimientos:

1. Lectura flotante inicial: Primer acercamiento a cada texto para obtener una
comprensién global de su contenido, identificar sus tesis principales y evaluar su
pertinencia para los objetivos del estudio.

2. Lectura en profundidad y anotacion: Segunda lectura sistematica con registro de
ideas clave, citas textuales relevantes, y primeras impresiones interpretativas. Se

utilizaron fichas de lectura y matrices de analisis para organizar la informacion.

3. ldentificacibn de categorias emergentes: A partir de la lectura reiterada, se
identificaron categorias analiticas que emergian de los propios textos, tales como:
"factores del entorno organizacional", "programas de cumplimiento”, "cultura ética",
"liderazgo virtuoso", "valores organizacionales”, "transdisciplinariedad”, "contexto

venezolano", entre otras.
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4. Establecimiento de relaciones y tensiones: Se analizaron las relaciones entre
categorias, identificando convergencias, complementariedades, contradicciones y
tensiones entre las diferentes posturas doctrinales. Este analisis permitio construir una

vision integrada del campo.

5. Interpretacion y construccion de sentido: Se procedié a la interpretacion profunda de
los hallazgos, integrando las categorias y relaciones identificadas en una comprension
mas amplia del fendmeno. Esta interpretacion se nutrié del dialogo constante entre los
textos, el marco tedrico de la investigadora y el contexto socio-organizacional desde el

cual se realiza el estudio.
Fase 4: Fase de sintesis y construccion tedérica

La cuarta fase tuvo como propdésito integrar los resultados del analisis hermenéutico en
una sintesis comprensiva que trascendiera la mera descripcion para ofrecer un aporte

tedrico original. Esta fase implico:

* La elaboracién de una interpretacion integradora que diera cuenta de las relaciones

fundamentales entre cumplimiento normativo, liderazgo ético y cultura corporativa.

« La construccién del Modelo de Madurez en Cultura de Compliance Etico (MCCE)
como sintesis tedrica emergente del proceso interpretativo. EIl modelo se estructur6 en
tres niveles progresivos (Cumplimiento Reactivo, Cumplimiento Preventivo y Cultura de
Integridad Proactiva), que representan una trayectoria evolutiva en la internalizacion de

la ética organizacional.

 La redaccion de los resultados, la discusion y las conclusiones, integrando las citas

textuales de las fuentes analizadas con la interpretacion de la investigadora.

« La validacion interna de las interpretaciones mediante la verificacion de su coherencia

con el corpus documental y su capacidad para explicar las relaciones identificadas.
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Fase 5: Fase de redaccién y comunicacion de resultados

La fase final comprendio la elaboracion del informe de investigacion en formato de
articulo cientifico, atendiendo a las normas de publicacién establecidas por la Revista

de Estudios Gerenciales y de las Organizaciones. Esta fase incluyo:

* La estructuracién del manuscrito segun el formato IMRyD (Introduccién, Materiales y
Métodos, Resultados, Discusion).

* La redaccion de cada seccion con rigor académico y claridad expositiva.

» La revision y correccion de estilo, incluyendo la optimizacién de la redaccién con

apoyo de herramientas de inteligencia artificial bajo supervision humana.
» La verificacion de la correspondencia entre citas y referencias.
* La elaboracion de la declaracidén sobre uso de IA y demas aspectos éticos.

 La revision final para asegurar la coherencia interna, la solidez argumentativa y el

cumplimiento de todos los requisitos formales.
Dimensién axioldgica

En cuanto a la dimension axioldgica, esta investigacion reconoce explicitamente el
papel constitutivo de los valores en todo el proceso investigativo. Se parte del supuesto
de que la investigacién social no puede ni debe pretender una neutralidad valorativa
absoluta, sino que debe explicitar los valores que guian sus opciones tedricas,
metodoldgicas e interpretativas. En este estudio, los valores de honestidad intelectual,
rigor académico, responsabilidad social y compromiso con la verdad sustentan las
decisiones tomadas. Asimismo, el objeto mismo de estudio —el liderazgo ético y el
cumplimiento normativo— implica una toma de posicion valorativa a favor de
concepciones de la gestion empresarial que privilegian la integridad, la transparencia y
el bien comun por encima de visiones meramente instrumentales o economicistas. La
investigadora reconoce su propia posicion como profesional del derecho y consultora

independiente, lo que implica una perspectiva particular desde la cual se aborda el
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fendmeno, sin que ello menoscabe el rigor del andlisis, sino enriqueciéndolo con una

mirada situada.
Dimension teleoldgica

La dimension teleoldgica de esta investigacion se expresa en la finalidad ultima que
orienta todo el proceso investigativo. Mas alla del objetivo formal de analizar los
postulados doctrinales sobre cumplimiento normativo y liderazgo ético, la investigacion
persigue un propoésito mas profundo: contribuir a la construccion de organizaciones
empresariales mas integras, humanas y sostenibles, donde la ética no sea un adorno
retorico sino el fundamento de la accion corporativa. Se aspira a que los hallazgos vy el
modelo propuesto (MCCE) sirvan como herramienta conceptual para diagnosticar,
reflexionar y transformar las practicas organizacionales en contextos latinoamericanos
y venezolanos, caracterizados por desafios particulares en materia de institucionalidad,
transparencia y desarrollo ético. La teleologia de la investigacion se alinea, asi, con una
vision de la ciencia como practica transformadora y comprometida con el bienestar
colectivo, en consonancia con los planteamientos de autores como Morin (2002) y
Martinez (2005) acerca del papel de la investigacibn en la construccion de una

sociedad mas humana.
Procedimiento de analisis e interpretacion

El andlisis de la informacion se realizd6 mediante un proceso de triangulacion

hermenéutica que implico:

1. Analisis horizontal: Comparacion sistematica entre las diferentes fuentes
documentales para identificar patrones comunes, divergencias y complementariedades

en el tratamiento de cada categoria analitica.

2. Andlisis vertical: Profundizacion en el andalisis de cada fuente individual,
considerando su contexto de produccion, sus supuestos epistemologicos implicitos y su

contribucion especifica a la comprension del fenébmeno.
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3. Sintesis interpretativa: Integracion de los hallazgos del andlisis horizontal y vertical
en una interpretacién global que diera cuenta de la complejidad del fenédmeno y

permitiera la construccion del modelo tedrico propuesto.

4. Validacion hermenéutica: Verificacion continua de la coherencia entre las
interpretaciones parciales y la comprensién global, asegurando que cada parte ilumine
el todo y que la comprension del todo enriquezca la interpretacion de las partes.

Criterios de calidad cientifica

Para garantizar el rigor y la calidad de la investigacién, se atendieron los siguientes

criterios propios de la investigacion cualitativa:

« Credibilidad: Se asegurd mediante la triangulacion de fuentes, la revision sisteméatica

del corpus documental y la explicitacion del proceso interpretativo.

» Transferibilidad: Se facilitd mediante la descripcion densa del contexto tedrico y

empirico del estudio, asi como de las caracteristicas del corpus documental analizado.

« Dependencia: Se garantiz6 mediante la documentacién detallada del proceso

investigativo y la explicitacion de las decisiones metodoldgicas.

+ Confirmabilidad: Se aseguré mediante la explicitacion de la posicion de la
investigadora, el reconocimiento de sus presupuestos y la transparencia en el proceso

de analisis e interpretacion.
Declaracion sobre el uso de inteligencia artificial

En coherencia con las politicas de transparencia e integridad académica exigidas por la
revista, y en consonancia con las dimensiones axioldgica y epistemoldgica explicitadas,
se declara que durante la preparacion de este trabajo se utilizaron herramientas de
inteligencia artificial generativa (asistentes de lenguaje) de manera complementaria y
bajo estricta supervisibn humana. Especificamente, estas herramientas se emplearon

para:
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1. Optimizar la redaccion y claridad expresiva del texto, respetando siempre el
contenido sustantivo y las ideas originales de la autora.

2. Sugerir estructuras organizativas para facilitar la comprension de los argumentos.

3. Asistir en la verificacion y formato de las referencias bibliograficas segun las normas
APA.

Es importante sefialar que en ningn momento la inteligencia artificial sustituyd el
trabajo intelectual fundamental de la investigadora: la concepcion del estudio, la
seleccidn e interpretacion critica de las fuentes doctrinales, la construccién del modelo
tedrico MCCE, el andlisis hermenéutico de los textos, la identificacion de categorias
emergentes, el establecimiento de relaciones entre autores y posturas, y la formulacion
de las conclusiones son producto exclusivo del juicio, conocimiento experto y reflexion
de la autora. La IA actudé unicamente como herramienta de apoyo en aspectos formales
y de estilo, siempre bajo la direccion, revision y control de la investigadora, quien
asume plena responsabilidad por el contenido final del articulo.

El uso de estas herramientas se realizé con plena conciencia de sus limitaciones y
riesgos potenciales (alucinaciones, sesgos, simplificaciones), por lo que cada
sugerencia fue sometida a escrutinio critico y solo se incorporé cuando se consideré
gue mejoraba la calidad del trabajo sin distorsionar su contenido sustantivo. La
investigadora se asegurd de que el ndcleo argumental, la originalidad del modelo
propuesto y la interpretacion de las fuentes permanecieran como productos genuinos

de su trabajo intelectual.

Esta declaracion se realiza en cumplimiento de los principios de transparencia,
honestidad intelectual y rigor académico que rigen la comunicacion cientifica,
reconociendo que las nuevas tecnologias pueden ser valiosas aliadas del quehacer

investigativo siempre que Su uso sea ético, responsable y debidamente explicitado.
RESULTADOS

Organizaciones empresariales y su entorno
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En la sociedad moderna, todo proceso productivo se realiza por medio de
organizaciones, las cuales funcionan como un organismo social vivo y en constante
cambio (Chiavenato, 2007). Una organizaciéon no solo debe ser exitosa, sino procurar
su sostenibilidad en el tiempo. Para ello, debe determinar cuales factores de su entorno

estudiar para extraer informacion valiosa para su desarrollo.

Estos factores pueden ser de impacto indirecto, relacionados con el entorno macro
sobre el cual la organizacion no puede influir, pero al cual debe adaptarse (econémico,
politico, social, tecnolégico, ambiental y demografico). Asimismo, deben considerarse
los factores del entorno interno, que estan bajo su control directo y son vitales para su
funcionamiento, como la cultura corporativa, el factor organizacional, el personal, la
tecnologia y los recursos. Un conocimiento profundo y una gestion adecuada de estos
factores conducen a la necesidad primordial de fomentar una cultura de cumplimiento

normativo en toda la organizacion.
Cumplimiento normativo en organizaciones empresariales

El cumplimiento normativo, o compliance, es la gestién cuyo objetivo es desarrollar las
actividades y negocios de conformidad con la normativa vigente y las politicas y
procedimientos internos, asegurando que la empresa opere con integridad. Hoy dia,
juega un papel fundamental en las organizaciones empresariales, ya que su
implementacion no solo garantiza el cumplimiento de las leyes, sino que contribuye a la

sostenibilidad, estabilidad y reputacion corporativa.

Los términos cumplimiento normativo, cumplimiento corporativo y compliance son
empleados como sindnimos, aunque su significado es amplio, pues no solo implica el
cumplimiento legal, sino también el de normativas internas, cédigos de conducta y la
adaptacién a la cultura organizacional. Los programas de cumplimiento, si son
disefiados correctamente y se acompafan de un clima de confianza basado en valores
éticos, pueden repercutir positivamente en la gestion empresarial. Maran y Tachon

(2021, parr. 5y 7) sefialan que:

Asi, es necesario comprender que las empresas se encuentran expuestas a
riesgos por el incumplimiento de las obligaciones derivadas del marco legal,
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regulatorio y ético, y también a la comision de delitos, pérdidas financieras y
crisis reputacionales, las cuales podrian causar grandes perjuicios a las
organizaciones (...) Podemos afirmar entonces que, el propésito del
Cumplimiento Corporativo (Compliance) estéa relacionado con la instauracion
de un modelo o programa de gestion el cual fomente eficazmente al
cumplimiento de las normas, los cddigos éticos, asi como, los principios y
valores de la organizacién, lo cual incidira positivamente en la sostenibilidad
empresarial.

En Venezuela, el compliance es una disciplina con gran potencial, aunque todavia
incipiente. Promueve la transparencia, la ética, la prevencion de riesgos legales y la
mejora de la imagen corporativa. Sin embargo, un estudio de KPMG (2022, p. 17)

revela que:

Concluimos que actualmente en Venezuela la cultura ética, compliance y
buen gobierno corporativo no ha evolucionado. Aun muchas empresas no se
han dedicado a diseflar e implementar programas de vigilancia y
cumplimiento normativo, mas alla de las exigidas por el tipo de actividad a la
qgue se dedican. Las politicas de compliance, o de prevencién de riesgos
legales, son una practica que poco a poco debe desarrollarse con mayor
frecuencia en las empresas para detectar, mitigar y prevenir riesgos.

Liderazgo Etico

La ética, como rama de la filosofia, estudia los actos humanos realizados con voluntad
y libertad. Es una "disciplina normativa que tiene su soporte en la razén, y depende de
la filosofia... establece reglas, y regula por ese medio las actividades humanas"
(Ramos, 2002, citado por Ibafiez y Castillo, 2009, p.3). Maturana y Davila (2008 citados
por Ibafez y Castillo, 2009, p.11) complementan esta idea al exponer que "lo que guia
el quehacer humano no son las teorias, las técnicas, las ideologias o los argumentos
racionales, sino que los sentires con que se fundamenta el razonar". Estos sentires
constituyen el valor intrinseco de los individuos que conforman las organizaciones, por
lo que "el compromiso ético es la guia fundamental de todo quehacer de la
organizacion que busca la excelencia en su participacion inevitable en la
transformacion de la antroposfera y la biosfera que lo hace posible y sostiene”
(Maturana y Davila, 2008, citados por Ibafiez y Castillo, 2009, p.11).
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En esta linea, Mujica, Ibafiez y Castillo (2018) sostienen que la administracion, como
disciplina cientifica, ha evolucionado hacia un carécter transdisciplinario y complejo, lo
gue implica que la comprension de las organizaciones y su entorno requiere
necesariamente de la confluencia de multiples saberes —entre ellos, la ética y el

derecho— para abordar los desafios contemporaneos de la gestiébn empresarial.

De esta manera, se entiende que el liderazgo ético es una conducta centrada en el
respeto irrestricto de la ética y los valores, asi como de las normas, los derechos y la
dignidad de las personas. Conceptos como honestidad, integridad, equidad, justicia y la
busqueda del bien comun constituyen aspectos criticos e indeclinables (Ciulla, 2014;
Correa-Meneses et al., 2018). Segun Wigodski y Santibafiez (2012), las conductas de
los lideres son éticas cuando reconocen y se hacen cargo de los requerimientos de los
grupos de interés, crean valor para la empresa y respetan los derechos de los

colaboradores y las leyes.

Los valores, entendidos como normas ideales de comportamiento (Siliceo et al., 1999)
o directrices estratégicas para regir la conducta y alcanzar objetivos (Garcia & Dolan,
1997), otorgan coherencia y cohesion a una organizacién. Toda empresa debe tener
explicitamente definidos sus valores finales (orientados a la vision y misién) y sus
valores instrumentales (medios operativos para alcanzar las metas), ambos
enmarcados en una forma de pensar y actuar que responda a las exigencias del

entorno.

HACIA UN MODELO INTEGRADOR: MADUREZ EN CULTURA DE COMPLIANCE
ETICO

La revisibn documental realizada no solo permite describir los componentes del
cumplimiento normativo y el liderazgo ético, sino que posibilita un ejercicio de sintesis
gue constituye el principal aporte tedrico de este articulo. A partir de la integracion de
los postulados de Chiavenato (2007) sobre la organizacion como unidad social
intencional, de Guédez (2004) sobre la inevitabilidad de la ética en la gestion, y de
Wigodski & Santibafiez (2012) acerca de las virtudes del lider ético, se propone un

Modelo de Madurez en Cultura de Compliance Etico (MCCE). Este modelo busca
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explicar la trayectoria evolutiva de las organizaciones en la internalizacion de la ética y

el cumplimiento, y consta de tres niveles progresivos:

* Nivel 1. Cumplimiento Reactivo (Orientacion Externa). En este estadio, la
organizacion se limita a satisfacer exigencias legales minimas, generalmente por
imposicion de entes regulatorios o para evitar sanciones. El liderazgo es
predominantemente transaccional y la ética no esta institucionalizada; los valores, si
existen, son declaraciones formales sin arraigo en la toma de decisiones. Es el nivel

predominante en contextos donde el compliance es incipiente (KPMG, 2022).

* Nivel 2: Cumplimiento Preventivo (Orientacion a la Gestibn de Riesgos). La
organizacion implementa programas formales de compliance, codigos de ética y mapas
de riesgos. Existe una estructura de cumplimiento claramente definida (oficiales de
cumplimiento, canales de denuncia). Sin embargo, el liderazgo ético aun no permea
todos los niveles gerenciales; la motivacion para el cumplimiento sigue siendo
principalmente la mitigacibn de riesgos legales y reputacionales, mas que una
conviccion ética profunda. Se corresponde con la fase de "instauracién de un modelo

de gestion" descrita por Maran & Tachon (2021).

* Nivel 3: Cultura de Integridad Proactiva (Orientacion a Valores). En este nivel
superior, el compliance trasciende lo normativo para convertirse en un valor estratégico
y un eje de la identidad organizacional. El liderazgo ético, basado en las virtudes de
prudencia, justicia, fortaleza y templanza (Wigodski & Santibafiez, 2012), es ejercido de
manera consistente en todos los niveles. La cultura corporativa se caracteriza por la
autorregulacion, la transparencia y la toma de decisiones basada en principios, donde
los "sentires" y valores intrinsecos de los que hablan Maturana & Davila (2008) guian el
guehacer cotidiano. La ética no es un freno, sino un habilitador de la sostenibilidad y la

excelencia.

Este modelo tedrico ofrece una hoja de ruta conceptual para diagnosticar el estado
actual de una organizacién y trazar estrategias de desarrollo. Sin embargo, su

validacion empirica constituye una linea de investigacion futura impostergable.
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DISCUSION

El camino investigativo desarrollado confirma que en las organizaciones empresariales
existe una sensibilidad inherente hacia el cumplimiento normativo, la cultura ética y el
liderazgo ético. Los hallazgos sugieren que las empresas, si aun no lo son, deben
impregnar su actuar corporativo y gerencial de valores ético-morales que les permitan
conseguir objetivos estratégicos que vinculen su protagonismo con la sociedad de
manera responsable y sostenible. Esta idea se alinea con la postura de Guédez (2004),
guien sostiene la imposibilidad de disociar la actividad humana organizacional de las

connotaciones éticas.

Es evidente que, tanto dentro como fuera de las organizaciones, se plantean problemas
de caracter moral que afectan a los individuos. Dado que el comportamiento moral es
propio de los individuos, y las empresas son lugares de encuentro entre personas con
distintos intereses, la gestion ética se vuelve un imperativo. Sin embargo, a pesar de
que los lideres puedan tener consciencia de los beneficios de la cultura ética, persiste
una resistencia a la implementacion de programas formales de cumplimiento, como lo
evidencia el estudio de KPMG (2022) en el contexto venezolano. Esta resistencia
contrasta con la necesidad de que las empresas no se cifian Unicamente a criterios

econdmicos, sino que integren tépicos éticos y sociales anteriormente ignorados.

El afan de producir dividendos econémicos a corto plazo puede llevar al empresario a
actuar sin limites éticos, desprovisto de una vision responsable. Esta problematica no
tiene una sola fuente, sino que se nutre de la carencia de programas éticos normativos,
politicas gubernamentales imprecisas, apertura a la corrupcion, falta de educacion en la

materia y, en casos graves, la falta de escrupulos de algunos lideres.

Frente a esto, los lideres responsables deben asumir un compromiso ético-moral, en
consonancia con una cultura de cumplimiento. Todos los miembros de la organizacion
tienen la capacidad de alcanzar los propdsitos empresariales dentro de un marco de
acciéon centrado en la gestidn ética y apoyado en valores organizacionales soélidos. La

ética empresarial, por tanto, no es un adorno, sino una herramienta que fortalece la
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cultura organizacional, moldea la voluntad y las decisiones del lider, y lo afirma en sus

convicciones.
CONCLUSIONES

Cuando se comprenda que una actividad empresarial mas integra y transparente es
posible gracias a la implementacion de una cultura corporativa de cumplimiento ético,
se estard en posesion de una herramienta poderosa que protege la actividad
corporativa. Esta cultura tiene una incidencia directa en la lucha contra la corrupcion, el
fraude y otros delitos de los cuales no estan exentas las organizaciones. Al
implementar eficientemente esta cultura, se da un paso adelante en la gestidn,
enfocandose en la prevencion y reduciendo significativamente la posibilidad de afectar

negativamente a la empresa.

En vista de las profundas repercusiones de la cultura ética en la vida de una empresa,
el cumplimiento normativo se presenta como un futuro inmediato e indispensable en la
actividad empresarial, y nho como una opcion voluntaria. Es natural que, debido al
convulso contexto socioecondmico, el compliance sea visto solo como un atenuante de
riesgos y no como un proceso de transformacién organizacional y mejora continua. Sin
embargo, las organizaciones deben procurar que sus actuaciones estén enmarcadas
en un proceso de interiorizacion y reflexion para que la conduccién empresarial sea,

ante todo, ética y moral.

En consecuencia, se deduce que una cultura corporativa de cumplimiento ético,
eficientemente implementada, puede convertirse en una garantia para las empresas,
fungiendo como un agente mitigador de riesgos. Si bien un numero importante de
empresas ya dispone de mapas de riesgos, codigos de ética y valores definidos, es
cierto que queda mucho camino por conocer y recorrer en esta tematica para lograr

una integracion plena y efectiva.

Finalmente, como prospectiva derivada del modelo MCCE propuesto, se identifican al
menos dos grandes rutas para la investigacion futura en el contexto venezolano y

latinoamericano: (i) el desarrollo y validacion de instrumentos que permitan medir
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empiricamente el nivel de madurez ética de las organizaciones, y (i) la realizacion de
estudios de caso longitudinales que documenten el transito de empresas entre los
distintos niveles del modelo, identificando los facilitadores y las barreras para la

consolidacion de una auténtica cultura de integridad.
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