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Prélogo

En un mundo cada vez mas complejo y regulado, y
donde la inmediatez, velocidad, imprevisibilidad, rit-
mo de los negocios, de las transacciones, volumen de
informacion y nivel de digitalizacion, el cumplimien-
to de todo lo que esta normado (tanto por leyes y
regulaciones, como autorregulado por las mismas
organizaciones).

Vemos como Compliance se va convirtiendo paula-
tinamente en una pieza fundamental para el éxito y
la reputacion de las organizaciones. Su posicién esta
en promedio cada vez mas cerca de la planificacion
y decisiones estratégicas. Se ve a Compliance en las
mesas de Direccion.

A nivel internacional, el campo del compliance ha
evolucionado significativamente, reconociendo la
importancia de contar con robustos programas,
solidos y eficaces para prevenir, detectar y reaccio-
nar ante situaciones de incumplimientos legales y
éticos. Sin embargo, a pesar de estos avances, existe
una brecha entre el progreso tedrico y practico de las
areas de cumplimiento ;A qué me refiero?

En muchas organizaciones, las areas de Complian-
ce se enfrentan a enormes desafios. A menudo se
encuentran con dificultades para presentar informa-
cion clara y precisa sobre el progreso de su trabajo,
carecen de una definicion clara de objetivos y, en
muchos casos, los indicadores de rendimiento no
estan debidamente definidos ni medidos. Esto puede
generar una falta de alineacidn estratégica y dificul-
tades para demostrar el valor agregado de la funcion
de Compliance. Una pena que luego del despliegue
de un gran trabajo, el mismo no pueda comunicarse
claramente y menos lucir como debiera. Lo he visto
decenas de veces.

Es en este contexto que surge la necesidad de un
enfoque mas estructurado y desde un plano mas
estratégico para gestionar el cumplimiento norma-
tivo. Es aqui donde el Balanced Scorecard (que en

adelante llamaremos BSC) entra en juego. EL BSC,
reconocido por su capacidad para alinear los objeti-
vos estratégicos y medir el desempefio en multiples
areas de la organizacion, puede ofrecer una solucion
efectiva para ordenar la estrategia y el rumbo de las
areas de compliance.

Al adoptar el enfoque del BSC, las areas de com-
pliance pueden trascender la mera funcién opera-
tiva y elevar su estatus a un plano de mayor jerar-
quia. El BSC permite establecer una conexion clara
entre los objetivos de cumplimiento, los indicado-
res de rendimiento y las metas estratégicas de la
organizacién en su conjunto. Proporciona un marco
solido para definir y medir el éxito en términos de
cumplimiento normativo, al tiempo que permite
evaluar la eficacia de los controles y programas de
cumplimiento implementados.

La implementacion de un BSC orientado a com-
pliance ofrece una serie de beneficios que iremos
transitando en el presente trabajo. Sin embargo,
adelantaremos que permite una visién integral y
equilibrada del desempefio de Compliance, fomenta
la toma de decisiones basadas en datos (“datadri-
ven”) y promueve la transparencia y la rendicion de
cuentas. Aunque parezca mentira, en el promedio
de los casos que he visto, Compliance es una de las
areas que menos muestra los detalles de su gestién
a Direccién Ejecutiva y Organo de Gobierno. Ade-
mas, facilita la comunicacion efectiva de los logros
y desafios en materia de cumplimiento a través de
indicadores claros y comprensibles.

En “BSC orientado a Compliance”, exploraremos en
detalle, y de una forma comprensible, orientada a
expertos en temas de ética y cumplimiento, cémo
el enfoque del BSC puede ser un gran catalizador de
la transformacién de la gestion del compliance.

A través de explicaciones breves, casos practicos,
ejemplos y consejos, brindaremos a los profesiona-



les de compliance las herramientas necesarias para
despertar el interés y seguir profundizando en el
desafio de desarrollar una estrategia sélida y medir
el impacto de sus actividades como contribucién de
altisimo valor para el éxito de la organizacion.
Descubriremos juntos como el BSC puede ayudar a
las areas de compliance a avanzar hacia una posi-
cion de mayor relevancia y contribucion estratégica
en las organizaciones modernas.

Nunca olvidaré mi primer presentacion de un infor-
me del estado de la gestién de Compliance ante el
Directorio de una importante compafiia argentina,
en ocasion de que tercerizaban esa actividad en la
Firma de la cual formo parte. Con absoluta sinceri-
dad, no sali6 del todo bien en ese momento. Por mi
modo de ser, la situacién me causé una profunda
preocupacion, pero mas aun, ocupaciéon. No pude
esperar para capitalizar los errores, desaciertos,
omisiones y descuidos. No me arrepiento de que
eso haya pasado. Es mas, las 5 grandes lecciones
que extraje luego de ese evento desafortunado,
respecto de cdmo realizar este tipo de presenta-
ciones, las he elegido para cerrar este libro. Te pido
entonces que “aguantes” hasta el final del mismoy
prometo que las capitalizaras tal como lo hice yo.
Espero que esta obra sea una guia valiosa y una
fuente de inspiracion para aquellos que deseen for-
talecer y optimizar su gestion de compliance.

Mi mayor anhelo es que los lectores puedan descu-
brir una forma de tangibilizar mejor la maravillosa
labor de Compliance que tiene hoy un elevado
poder para que las organizaciones realicen negocios
mas sustentables.

iEs hora de llevar tu funcion de compliance al
siguiente nivel! jAdelante y disfruta de “BSC

orientado a Compliance”!

Carlos Rozen




1.Introduccion
y Fundamentos




Antes de introducir esta herramienta en el mundo
del Compliance realizaremos una introduccién pura
de la misma para lograr una cabal comprension de su
naturaleza, alcance y utilidad, de forma tal de mejo-
rar su adaptacion a la disciplina que realmente nos
interesa.

1.1. Introduccién al Balanced Scorecard (BSC)
El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de
gestion estratégica que se utiliza para alinear las ac-
tividades de una organizacion con su visién y estrate-
gia, mejorar las comunicaciones internas y externas,
y monitorear el desempefio de la entidad contra sus
objetivos estratégicos.

Esta herramienta fue creada por Robert Kaplan'y
David Norton en el inicio de los afios 90. La idea
fuerza detras del BSC es que una organizacion no
debe medir su desempefio Unicamente a través de
métricas financieras tradicionales, sino que ademas
debe considerar otros aspectos importantes del des-
empefio. Asi, el BSC se estructura en torno a cuatro
perspectivas distintas, cada una de las cuales tiene
sus propios objetivos, métricas, iniciativas y metas,
aunque se interrelacionan entre si:

Desempefio
Financiero

Procesos
Internos del
Negocio

Conocimiento
del Cliente

Visiéony
Estrategia

Aprendizaje y
Crecimiento

1. Perspectiva Financiera:

Se enfoca en las medidas de desempefio financiero,
como ingresos, rentabilidad, retorno de inversion

y crecimiento de ventas. El objetivo es garantizar

la rentabilidad y el crecimiento a largo plazo para

los accionistas. A los fines de Compliance también
podriamos incluir aqui temas reputacionales. La lla-
mariamos entonces “Perspectiva financiera y reputa-
cional”.

2. Perspectiva del Cliente:

Aqui, la clave del enfoque radica en como la organi-
zacion se percibe desde la vision del cliente. Busca
medir la satisfaccion del cliente, la retencion de éste,
la adquisicién de nuevos clientes y la rentabilidad
que el cliente representa.

3. Perspectiva de los Procesos Internos:

Esta perspectiva evalua la eficiencia, la eficaciay la
efectividad de los procesos internos clave, como asi
también la produccion, la entrega, el soporte y la
innovacion. El objetivo es mejorar continuamente
estos procesos para entregar un valor superior al
cliente.

"Norton y Kaplan, ambos de origen americano, son referentes indiscutidos en el
mundo de la estrategia y la gestion de la misma a través de la contribucién que reali-
zaron al mundo empresarial con su modelo implementacion de la estrategia.

David Paul Norton ha nacido en 1941, Licenciado en Ingenieria Eléctrica; con una
Maestria en Investigacion de Operaciones en el Instituto de Tecnologia y un MBA en
la Universidad Estatal de Florida. Obtuvo un Doctorado en Administracion de Em-
presas en Harvard. La carrera profesional de David Norton ha estado ligada de forma
muy estrecha al mundo de la consultoria y por su puesto a su espiritu de emprende-
dory empresario. Fue cofundador con Richard Nolan de la firma Nolan, Norton & Co
en 1975 (adquirida en 1992 por KPMG).

Robert Samuel Kaplan es también Ingeniero Eléctrico, obtuvo su licenciatura en esta
materia en el Instituto Tecnologico de Massachusetts (MIT), en donde también se
gradud de la Maestria en Ingenieria Eléctrica. En la Universidad de Cornell obtuvo el
Doctorado en Investigacion de Operaciones ademas de atesorar diversos Doctorados
Honorarios en las universidades de Stuttgart (Alemania), Lodz (Polonia) y Waterloo
(Bélgica). Desarrollo su labor profesional en el ambito de la academia. Fue decano de
la Carnegie-Mellon University desde 1977 hasta 1983, momento en el cual se trasla-
d¢ a la Harvard en la que fue nombrado Profesor de Desarrollo de Liderazgo. Fue uno
de los formuladores del método del Costo Basado en Actividades.



4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Esta perspectiva se centra en la capacidad de la
organizacion para innovar, mejorar y aprender. Las
medidas pueden incluir el desarrollo de habilidades
de sus colaboradores, la satisfaccion de los mismos,
su retencion y la cultura de la entidad. Existe un con-
senso entre los expertos que esta es la perspectiva
mas importante en cuanto a su capacidad de generar
resultados a largo plazo. Permite identificar la in-
fraestructura que se necesita para crear y mantener
valor en el negocio mirando hacia el futuro.

EL BSC proporciona un marco de elevada utilidad
para equilibrar las citadas perspectivas y entrelazar-
las con una logica particular, asegurando que todas
las actividades de la organizacion estén alineadas
con su estrategia y vision. Desde ya que conseguir
esto no es nada sencillo. De hecho, los mismos
Kaplan y Norton fueron mejorando su enfoque en
sus sucesivas publicaciones.

Asimismo, lejos de ser una fotografia en un momen-
to dado, el BSC permite mediante un método de
monitoreo continuado, tener el control del estado de
salud corporativa y la forma cémo se estan encami-
nando las acciones para alcanzar la vision. A partir
de la comprensién y el andlisis de los indicadores
balanceados, pueden tomarse acciones preventivas
o correctivas que afecten el desempefio global de la
empresa.

EL BSC es un método estrechamente relacionado con
el Cuadro de Mando Integral; de hecho, se utilizan a
menudo como sinénimos. Aunque existen algunas
diferencias sutiles, ambos conceptos se refieren a

un enfoque de gestidn estratégica que busca medir
y controlar el desempefio organizacional a través de
un conjunto equilibrado de indicadores clave. En el
presente trabajo no marcaremos diferencias y nos
centraremos en el BSC.

El enfoque no solo estd vigente, sino mas vigente
que nunca. De hecho, distintos documentos se re-
fieren a casos de éxito aplicando BSC en compaiiias
tales como General Electric, IBM, Coca-Cola Com-
pany, Amazon, Ford Motor Company, Siemens, Veri-
zon Communications, Procter & Gamble, Johnson &
Johnson, 3M, Citigroup, McDonald's, AT&T, Nestlé,
British Airways, Boeing, Samsung Electronics, Intel,
Toyota, DuPont, y podriamos seguir mencionando
muchas otras.



1.2. Fundamentos y beneficios del BSCy Com-
pliance

Vamos a comenzar a buscar la adaptacién de este
método a Compliance. Para apreciar plenamente
hacer esto, primero debemos entender los funda-
mentos y los beneficios inherentes de cada una de
estas dos disciplinas.

El BSC, como se menciond anteriormente, es una he-
rramienta de gestion estratégica que proporciona un
marco para medir el desempefio de una organizacion
desde cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de
los procesos internos y de aprendizaje y crecimien-
to. Esto permite a las organizaciones equilibrar los
objetivos a corto plazo (principalmente financieros)
con los factores que impulsan el rendimiento a largo
plazo, como la satisfaccion del cliente, la eficiencia
de los procesos y el desarrollo del personal.

El principal beneficio del BSC es que proporciona
una vision completa del rendimiento de una organi-
zacién, mas alla de las medidas financieras que son
las que mas acostumbrados nos tienen. Al hacerlo,
ayuda a las organizaciones a alinear sus actividades
diarias con su estrategia, a comunicar los objetivos y
la estrategia a todos los niveles de la organizacion y
a monitorear el progreso hacia los objetivos estraté-
gicos.

Por otro lado, Compliance, disciplina sin duda mas
conocida por los lectores a quienes destino la pre-
sente publicacion, se refiere a un enfoque de gestion
de riesgos particular, que implica la adhesion de una
organizacion a las leyes, regulaciones, y normati-

va de comportamiento interno (lo que llamamos
“obligaciones de compliance”). Se trata de una
actividad concentrada en el cuidado de la reputacién
corporativa a través de la mitigacion de los riesgos
de incumplimiento, evitando de esta forma multas y
sanciones, lo que supone una mayor sustentabilidad
de la organizaciones. Por otro lado, estas practicas
desarrolladas de manera robusta y puestas en evi-
dencia brindan una mayor confianza hacia las partes
interesadas (tales como los clientes, accionistas,
reguladores y el publico en general).

Compliance puede abarcar dentro de su alcance
perspectivas particulares de cumplimiento, tales
como soborno y corrupcién, lavado de dinero y
financiamiento del terrorismo, proteccién del consu-
midor, competencia en los negocios, comercio inter-
nacional, proteccion y privacidad de la informacion,

aspectos de tributacion, normativas de proteccion de
datos, regulaciones ambientales y practicas éticas de
negocios, entre otros.

Las modernas practicas de Compliance también pue-
de llevar a mejoras operativas y oportunidades de
digitalizacion y/o automatizacion, pudiendo incluso
sacar ventaja por sobre competidores cuyas areas de
compliance agrega tiempos y esfuerzos a otras areas
de la organizacion.

La adaptacién del BSC a Compliance combina los
beneficios de ambos enfoques y puede convertirse
en una herramienta muy innovadora elevando la
funcion de Compliance a donde debiera estar: el
nivel estratégico. De esta manera, al incorporar los
objetivos de Compliance en el BSC, las organizacio-
nes pueden alinear sus esfuerzos de Compliance con
su estrategia general, comunicar de manera efectiva
los objetivos de Compliance a lo largo de la organi-
zacion y monitorear el desempefio de Compliance
de la misma manera que monitorean el desempefio
en otras areas clave. Esto puede llevar a una gestién
de Compliance mas eficaz y eficiente, a un mayor
cumplimiento de las normativas y a un rendimiento
empresarial mejorado en general.

1.3. La necesidad de adaptar el BSC para incluir
la perspectiva de Compliance

Aunque no constituye el objetivo principal del pre-
sente trabajo, agregar la dimension de Compliance
al BSC de la Organizacion (para lo cual este texto
deberia estar dirigido a CEOs, Comités de Direcciony
Organos de Gobierno), lo trataremos a continuacién.
No sin antes destacar que este material pondra foco
en que Compliance desarrolle su propio BSC.

A medida que las organizaciones complejizan su
negocio enfrentando un cuadro regulatorio crecien-
temente complejo y las expectativas de sus partes
interesadas, tanto respecto del comportamiento
ético y responsable, como del cumplimiento legal y
regulatorio se intensifican, la gestion de Compliance
pasa de ser simplemente una funcién de “check in
the box” a una actividad completamente estratégica.
Tal es asi que en la actualidad no existe directorio
responsable que no incluya en sus entrenamientos
sesiones de compliance.

Considerar a Compliance dentro de la estrategia de
una organizaciéon puede marcar la diferencia entre el
éxito y el fracaso de la misma.



En este contexto, el BSC, con su enfoque en la
alineacion estratégica y el rendimiento equilibrado
entre sus diferentes perspectivas, ofrece un marco
ideal para incorporar Compliance en la estrategia
de la organizacién, como quinta perspectiva. Esto
requiere adaptar el BSC para reflejar los objetivos y
las mediciones de Compliance.

La necesidad de realizar tal adaptacion surge de
distintos factores:

Concebir Compliance como parte de la estrategia:
En primer lugar, el cumplimiento de las normativas
no es simplemente una cuestiéon de cumplir con
ciertos requerimientos técnicos; también implica una
serie de decisiones estratégicas. Por ejemplo, las or-
ganizaciones deben decidir como interpretar las nor-
mativas ambiguas (en particular algunas que podrian
ser determinantes para el devenir de los negocios); el
nivel de tolerancia al incumplimiento, esto es, cémo
equilibrar las obligaciones de Compliance con otras
prioridades y como responder cuando se detectan
incumplimientos, sabiendo que las reacciones y
comportamientos cuentan mas que los dichos y las
escrituras. Estas decisiones deben estar alineadas
con la estrategia general de la organizacion, lo que
requiere un marco estratégico como el BSC.

Comprender a Compliance como funcioén trans-
versal: En segundo lugar, Compliance es una fun-
Cion que atraviesa a toda la organizacién en todas
sus partes. En este sentido, resulta esencial que los
objetivos y las expectativas de Compliance se co-
muniquen y se entiendan en toda la organizacion,
como parte de sus propias herramientas de comuni-
cacion, formacioén y concientizacion. EL BSC, apoya
esto con su enfoque en la comunicacion como uno
de los pilares para lograr la alineacion estratégica. El
agregar el componente “estratégico” a la comunica-
cion de temas de Compliance, logra que el necesario
esponsoreo por parte de las mas altas autoridades
se ponga de manifiesto de manera indubitable y con
mayor contundencia.

Medir y Monitorear: En tercer lugar, la adaptacion
del BSC a Compliance permite a las organizaciones
medir y monitorear el desempefio de sus activida-
des de Compliance con un método mas robusto, de
manera sistematica, rigurosa. Esto se vuelve esencial
no solo para garantizar el cumplimiento de la legisla-
cion, normativas, regulaciones, codigo de comporta-
miento, politicas y protocolos internos, sino ademas
para mejorar continuamente los procesos y sistemas
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de Compliance y para demostrar a las partes inte-
resadas que la organizacion no tiene solo un “com-
pliance de maquillaje” .2

De esta forma adaptar el BSC a Compliance resulta
una interesantisima alternativa para las organiza-
ciones que desean gestionar exitosamente su Com-
pliance de manera estratégica, coherente y efectiva.
A través de la adaptacién del BSC a Compliance, las
organizaciones pueden asegurar que su gestion de
Compliance esté alineada con su estrategia, comu-
nicada de manera efectiva en toda la organizacion y
monitoreada de manera rigurosa y sistematica.

Desempefio
Financiero

Procesos
Internos del
Negocio

Compliance

Visiény
Estrategia

Conocimiento
del Cliente

Aprendizaje y
Crecimiento

Fig. 2: BSC de la Organizacidn, incluyendo la perspectiva de
Compliance (vemos, a modo de representar con los diferen-
tes colores, como todos los componentes se ven impacta-
dos por esta perspectiva, incluyendo la propia estrategia).

Con independencia de lo que se describira en el
apartado siguiente, que una organizacion coloque a
“Compliance” a la par de sus perspectivas estratégi-
cas expandiendo este set de perspectivas, la coloca
en situacion de ventaja competitiva considerable.
Por supuesto, sera labor del responsable de la fun-
cion de Compliance demostrar que esto debe ser asi
considerado (si es que el 6rgano de gobierno no lo ha
advertido o considerado).

1.4. La necesidad de desarrollar el BSC de la
propia funcion de Compliance

Como funcién que hoy podriamos catalogar como

imprescindible en todas las organizaciones moder-
nas y responsables, Compliance ha evolucionado
notoriamente y sigue evolucionando. Ha ido desde
la mera adhesion a las regulaciones hasta el dia de
hoy, jugando un papel preponderante en la gestién
de riesgos corporativa, la promocion de los valores y
ética organizacional y, en definitiva, el logro de ma-
yor sustentabilidad a través del cuidado de la reputa-
cion de la entidad. Incluso, durante los ultimos afios
Compliance esta tomando un rol fundamental en la
estrategia de ESG® de muchas organizaciones.

Dado este rol que Compliance estd en la actualidad
siendo comprendido como funcién estratégica, es
esencial que las organizaciones tengan una forma so-
lida y efectiva de monitorear y gestionar su funcion
de Compliance.

Aqui es donde el BSC entra en juego proporcionando
un marco que permite a las organizaciones traducir
su estrategia y vision en un conjunto coherente de
objetivos y medidas de rendimiento.

El desarrollo de un BSC para la funcion de Com-
pliance puede ayudar a demostrar a los reguladores,
inversores y si fuera necesario en la Justicia, que la
organizacion se toma en serio la gestion de Com-
pliance. Esto puede fortalecer la confianza en la
organizacion y proteger su reputacion.

2El término "compliance makeup", "compliance de maquillaje” o "compliance
para la foto" se utiliza para describir una situacion en la cual una organizacion o
entidad muestra aparentemente un cumplimiento normativo o ético, pero en
realidad, dicho cumplimiento es superficial o insuficiente.

Una organizacion puede ser considerada como teniendo un "compliance
makeup" cuando:

+ Cumple con los requisitos legales o normativos Unicamente en papel, sin
aplicarlos realmente en la practica.

+ Adopta medidas superficiales o cosméticas para cumplir con los estandares o
regulaciones, sin abordar los problemas subyacentes o implementar cambios
significativos en sus practicas.

« Se enfoca en aparentar un cumplimiento normativo o ético, pero carece de un
compromiso genuino para establecer una cultura de cumplimiento sostenible.
« Realiza acciones o implementa politicas solo para satisfacer auditorias o
inspecciones regulatorias, sin considerar el cumplimiento a largo plazo.

* Presenta informes o documentacién que muestran un alto nivel de cumpli-
miento, pero en realidad, las practicas diarias o los comportamientos reales no
reflejan ese nivel de cumplimiento.

En resumen, se puede decir que una organizacion tiene un "compliance
makeup" cuando muestra un cumplimiento aparente, pero carece de un com-
promiso real y profundo con el cumplimiento normativo o ético. Este término
se utiliza para destacar la falta de autenticidad o la falta de un enfoque sélido y
comprometido hacia el cumplimiento.

3El término “ESG" (environmental, social and governance en inglés), hace
referencia a los factores que se toman en cuenta al momento de comprender el
valor de una organizacion, incluso para invertir en la misma.

Asimismo, estos criterios ESG estan directamente relacionados con los llama-
dos "ODS" (Objetivos de Desarrollo Sostenible), término utilizado por la ONU
para referirse a los 17 grandes temas que representan los desafios y vulnerabi-
lidades que deben ser abordados por todas las organizaciones hacia el futuro
para actuar en el desarrollo sostenible del mundo.
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Fig. 3: BSC de Compliance

Vemos también que, junto con el desempefio financiero
hemos colocado el “reputacional”, dado que el dafio en
la reputacion impactara tarde o temprano en la capaci-
dad de la organizacion para generar flujos de fondos.

EL BSC aplicado a Compliance puede crearse por
iniciativa de la propia area de compliance, por reque-
rimiento de las mas altas autoridades, o bien, como
bajada de un BSC que ya ha contemplado a Com-
pliance dentro de la estrategia como una perspectiva
adicional (ver apartado 1.3.).

Un BSC aplicado a Compliance puede ser de gran
utilidad para las organizaciones que buscan imple-
mentar, mantener y mejorar un sistema de ges-

tion de compliance bajo la norma ISO 37301, 0 un
sistema de gestion anticorrupcién segun la norma
ISO 37001. Proporciona un marco para la alineacion
estratégica, la medicién y monitoreo, la comunica-
cion, y la mejora continua de los esfuerzos antico-
rrupcion. Al respecto el BSC en Compliance permitira
a la organizacion:

1. Contexto de la organizacion:

El BSC de Compliance ayuda a la organizacién a ali-
near sus objetivos de Compliance anticorrupcion con
sus objetivos estratégicos generales, lo que puede
ayudar a comprender mejor el contexto internoy
externo de la organizacion.

2. Liderazgo:

A través del BSC de Compliance, los lideres pueden
comunicar la importancia de la gestion de cum-
plimiento o especificamente en lo que se refiere a
anticorrupcion, estableciendo y monitoreando los
objetivos de Compliance de manera cuidadosa y
detallada, en cada una de las perspectivas del BSC.

3. Planificacién:

EL BSC es una herramienta que ayuda en la planifica-
Cion estratégica, permitiendo la definicion de obje-
tivos de compliance alineados a la estrategia, iden-
tificacion y gestion de riesgos y oportunidades en
relacion con los distintos objetivos de cumplimiento,
y planes para alcanzarlos.

4. Soporte:

EL BSC aplicado a Compliance puede ayudar a ga-
rantizar que se dispone de los recursos necesarios
para establecer, implementar, mantener y mejorar el
sistema de gestion de compliance.

5. Operacion:

EL BSC permite la implementacién de los procesos
necesarios para gestionar y controlar las rutinas,
gestionando de manera mas sélida los riesgos de
incumplimiento.

6. Evaluacion del desempeiio:

Con un BSC orientado a Compliance, se pueden
definir y medir los indicadores de rendimiento rela-
cionados con los diferentes temas de cumplimiento.
Esta medicion y monitoreo de desempefio facilita la
revision y el analisis del sistema de gestiéon de com-
pliance.

7. Mejora continua:

EL BSC aplicado a Compliance no es una herramien-
ta estatica, sino que permite a las organizaciones
revisar y actualizar continuamente sus objetivos y
medidas de rendimiento en funcion de los cambios
en el entorno empresarial y los resultados del moni-
toreo de controles de cumplimiento.

ESG mide en qué medida una empresa, en un proyecto o en su negocio, es
capaz de, al mismo tiempo, actuar de manera sostenible frente a estos tres
factores: ambiental, social y de gobernanza.

Los criterios ESG, les permiten seleccionar sobre qué activos realizaran inversio-
nes sostenibles, evaluando las variables ambientales, sociales y de gobernanza
corporativa. En otras palabras, no solo tienen que considerar los detalles
financieros, sino también los aspectos que pueden incidir en la valoracion de la
inversion a futuro, porque el interés superior es combinar la rentabilidad econd-
mica y los riesgos a largo plazo. Esta perspectiva podria integrarse también al
enfoque BSC.
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2.1. Identificacion de los requisitos de
Compliance

La primera etapa en la aplicacién del BSC al Com-
pliance es identificar los requisitos especificos de
Compliance que la organizacién debe cumplir. Esto,
como sabemos, pueden ser derivados de varias fuen-
tes, incluyendo leyes y regulaciones, estandares de la
industria, contratos y compromisos con los clientes,
y los propios valores y principios éticos de la organi-
zacion plasmados en codigos, politicas y protocolos.

La identificacion de estos requisitos es un proce-

so que debe involucrar a varias partes interesadas,
incluyendo la alta direccidn, el area de legales, los
responsables de Compliance y, en muchos casos,
otras partes interesadas externas. Es importante
que este proceso sea sistematico y riguroso, ya que
los errores u omisiones pueden tener consecuencias
graves, incluyendo sanciones legales, dafio a la repu-
tacion y pérdida de confianza de los clientes y otros
stakeholders.

Veamos el siguiente ejemplo (caso real):

Una compaiiia farmacéutica tiene que cum-
plir con una variedad de regulaciones en
cada pais donde opera, que incluyen entre
muchas otras, las regulaciones de sobre la
seguridad y eficacia de los medicamentos,
las leyes de privacidad de datos relacio-
nadas con la informacién del paciente, y
las normas anticorrupcion que prohiben
practicas indebidas en la comercializacion
de medicamentos. Esta compafiia requiere
identificar estos requisitos en Colombia

y Pert, paises donde acaba de instalarse.
Para ello ha definido establecer un equipo

multidisciplinario de expertos (compliance,
abogados -internos y asesores externos-,

y representantes de las areas operativas).
Con este equipo realizara un relevamiento
exhaustivo revisando todas las regulaciones
pertinentes y desarrollando una lista inte-
gral de los requisitos de Compliance. Este
equipo también podria ser responsable de
monitorear continuamente los cambios en
las regulaciones y actualizar los requisitos
de Compliance en consecuencia.

2.2. Desarrollo de la vision y estrategia de
Compliance a través del BSC

Una vez identificados los requisitos de Compliance,
el siguiente paso serd desarrollar una vision y una
estrategia de Compliance que reflejen estos requisi-
tos. La visién de Compliance debe ser una declara-
cion clara y concisa de lo que la organizacion espera
lograr en esta materia, mientras que la estrategia
de Compliance debe detallar cémo la organizacion
planea alcanzar esta vision.

EL BSC puede ser una herramienta invaluable en este
proceso, ya que permite a las organizaciones traducir
su vision y estrategia de Compliance en un conjunto
de objetivos y medidas de rendimiento que se pue-
den seguir y evaluar. Ademas, el BSC ayuda a alinear
la visién y estrategia de Compliance con la vision y
estrategia general de la organizacién, asegurando
que los esfuerzos de Compliance estén integrados en
todas las areas de la organizacion y sean vistos como
una parte esencial de su éxito.

Veamos el siguiente ejemplo (caso real):



Una reconocida entidad bancaria de la
Region Latinoamérica ha definido su vision
de Compliance luego de un par de talleres
de trabajo con algunos actores clave de la
organizacion -Compliance incluido-, de la
siguiente manera "ser reconocido en la co-
munidad como el Banco lider en integridad
y transparencia ". A la estrategia de Com-
pliance se le adicionara para alinearse con
esta vision, la implementacion de un pro-
grama de formacién integral en Compliance
para todos sus colaboradores, pero con el
triple de horas que el promedio historico,
impartidas por reconocidos expertos en el
tema; se buscara la profundizacion de una
cultura que valore y recompense el compor-
tamiento ético a través de embajadores for-
mados con un reconocido método de “train
the trainers”. Asimismo, el banco certificara
ISO 37001 y hara valer ese certificado en el
mercado por medio de diversas acciones.

EL BSC se podria utilizar para traducir esta
vision y estrategia en objetivos y medidas
de rendimiento especificos. Dentro de este
ejemplo, un objetivo podria ser "todos los
empleados completaran la formacion ex-
tendida en Compliance cada afio y rendiran
un test de conocimiento mas riguroso que
la clasica certificacion anual que venian
transitando”, y la medida correspondiente
podria ser en este caso el porcentaje de em-
pleados que han completado la formacion.

2.3. Establecimiento de objetivos y medidas de
Compliance en el BSC

El paso final en la aplicacion del BSC al Compliance
es establecer los objetivos y medidas de Compliance
que se utilizaran para evaluar la performance de la
organizacién en esta materia. Estos objetivos y medi-
das deben surgir directamente de la visidn y estrate-
gia de Compliance de la organizacion, y deben refle-
jar todos los aspectos importantes del Compliance
(Ej.: la adhesion a las regulaciones, la prevencion

de la corrupcion, la proteccion de los datos de los
clientes, la promocién de una cultura de Compliance
en toda la organizacion, entre otros).

Los objetivos deben tener estar cuidadosamente
disefiados, y los criterios para su medicion deben ser
pensados para proporcionar una evaluacion claray
objetiva del rendimiento de la organizacién en rela-
Cion con estos objetivos de cumplimiento. A través
de esta estructura, el BSC permite a las organizacio-
nes seguir y mejorar continuamente su rendimiento
de Compliance, y proporciona una base sélida para
su gestion de Compliance.

Veamos el siguiente ejemplo (caso real):

Una empresa de manufactura que esta
trabajando para mejorar su gestion de la
seguridad y la salud en el trabajo podria
establecer un objetivo en su BSC de Com-
pliance de "reducir los accidentes laborales
en un 25% en el préximo afo". Esto im-
pacta también en su estrategia ESG. Las
medidas de rendimiento podrian incluir el
numero de accidentes laborales que ocu-
rren cada mes, el numero de dias perdidos
debido a accidentes laborales, y el nume-
ro de empleados que han completado la
formacion en seguridad. Al establecer estos
objetivos y medidas en su BSC, la empresa
puede monitorear de cerca su rendimiento
en seguridad y salud en el trabajo y hacer
ajustes seguin sea necesario para alcanzar su
objetivo.



v Al 5

—

3. Implementacion
del BSC para
Compliance



La implementacion del BSC para Compliance implica
una serie de pasos clave que garantizan que la orga-
nizacion pueda monitorear y mejorar eficazmente

su rendimiento en materia de Compliance. Veamos

a continuacion los pasos que una implementacion
involucra.

3.1. Definicion de Iniciativas Estratégicas de
Compliance

En el proceso de implementacion del BSC para
Compliance, una etapa fundamental y a su vez critica
es la definicion de las iniciativas estratégicas de
Compliance. Estas iniciativas representan las accio-
nes especificas que la organizacion planea tomar
para alcanzar sus objetivos de Compliance. Sin una
definicion clara de estas iniciativas estratégicas, los
objetivos que se logren definir careceran de fuerzay
de un rumbo certero en funcion de las necesidades
especificas, riesgos y oportunidades de cada entidad.
Estas iniciativas merecen ser definidas con claridad,
poniendo atencién en los procesos que deben ser
mejorados o desarrollados, las habilidades que ne-
cesitan ser adquiridas o fortalecidas, las practicas de
trabajo que deben ser implementadas o cambiadas,
entre otras cuestiones. En el BSC, estas iniciativas
se vinculan a los objetivos de Compliance dentro de
las cuatro perspectivas (aprendizaje y crecimiento,
procesos internos, clientes, y financiera) para mos-
trar cdmo contribuyen a la estrategia general de
Compliance.

Estas iniciativas estratégicas de Compliance son

el nucleo del plan de accién de la organizacion y
proporcionan una hoja de ruta clara para lograr sus
objetivos de Compliance. Deben ser revisadas y
actualizadas con una frecuencia definida o cada vez
que el contexto interno o externo lo amerite, a fin de
reflejar los cambios en los requisitos de compliance y
las condiciones de negocio.

La implementacion de estas iniciativas también

deberia ser monitoreada de cerca, utilizando indi-
cadores de performance clave (KPIs) para medir el
progreso y asegurarse de que la organizacion esta en
camino de alcanzar sus objetivos de Compliance.

Veamos el siguiente ejemplo, considerando las 4
perspectivas:

1. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:
Se centrara en cdmo la organizacion puede
construir una base sélida de conocimiento,
habilidades y cultura de Compliance para
apoyar sus esfuerzos.

Objetivo ejemplificativo:

(Empresa de produccién de automdviles) -
"Incrementar significativamente la formacion

y concienciacién en compliance para todos los
empleados”. Para lograrlo, la empresa podria
establecer un programa de formacién en Compliance
mandatorio para todos los empleados, y hacer un
sequimiento del porcentaje de colaboradores que

lo completan cada afio. También podrian realizar
encuestas regulares de los empleados para medir su
nivel de conciencia y entendimiento de las politicas y
practicas de Compliance de la organizacion.

2. Perspectiva de Procesos Internos:
Se enfocara en las politicas, normas
y procedimientos que la organizacion
necesite implementar para prevenir,
detectary resolver problemas de
Compliance.

Objetivo ejemplificativo:

(Cadena de Supermercados) -

"Mejorar la deteccion y resolucion de violaciones del
Cédigo de Etica, politicas y procedimientos internos".



Para consequirlo, la empresa cambiara su actual
sistema de reporte de Compliance por otro que
permita a los colaboradores y terceros criticos,
informar de forma sequra, confidencial y en su caso,
anonima, sobre posibles violaciones a la ley y pautas
de comportamiento definidas. Este servicio merecera
un relevamiento previo para adaptar la tecnologia
con una interfaz mas amigable para los usuarios de la
organizacion, y con un nuevo canal (Whatsapp), més
afin a la forma en que los colaboradores se comunican
en el dia a dia.

También se cambiara el equipo de investigaciones
(actualmente dependiente de Auditoria Interna), por
otra de mayor efectividad a cargo de terceros expertos
independientes. Este equipo se encargara de investigar
las situaciones que lo merezcan segun resolucion del
Comité de Etica, y hacer un sequimiento del tiempo
promedio que tardan en resolverlos.

3. Perspectiva del Cliente:

Se concentra en la manera en que la
empresa cumple con las expectativas de
sus clientes internos y externos en términos
de Compliance. Puede incluir otras partes
interesadas.

Objetivo ejemplificativo (Cliente Interno):
(Laboratorio multinacional de especialidades
medicinales) -

"Aumentar la confianza de nuestra fuerza comercial en
nuestras practicas de Compliance”.

Para lograr este objetivo, la empresa ha planificado
desarrollar a cargo del drea de Compliance una

serie de encuentros en el afio, talleres de trabajo

yun “Compliance Day". La organizacién desea
concentrarse en generar discusion y debate
constructivo con este segmento target sobre las
politicas y procedimientos de compliance (que han
recibido durante el ultimo afio muchas criticas por
parte de numerosas personas), y buscar oportunidades
de desburocratizacion, agilizacion y optimizacion, a la
vez que se disminuyen esfuerzos de cumplimiento.
Objetivo ejemplificativo (Cliente Externo):
(Laboratorio multinacional de especialidades
medicinales) -"Certificar ISO 37001 - Sistemas de
Gestién Antisoborno”.

Para lograr este objetivo, la empresa ha planificado
contratar una firma de consultoria con probada
experiencia para asesorarlos y quiarlos hasta obtener
este certificado. A su vez ha pedido presupuesto a
diferentes entes de certificacion a fin de seleccionar
al mas adecuado para llevar a cabo las auditorias

respectivas, en su debido momento.

La organizacion esta operando desde principio de afio
en Peru y México, paises donde existen ya cientos de
organizaciones certificadas en compliance antisoborno
y esta certificacion es muy reconocida y respetada.

4. Perspectiva Financiera:

Pone foco en cdmo los esfuerzos de
Compliance pueden contribuir al resultado
financiero de la empresa.

Objetivo ejemplificativo:

(Empresa de servicios de telefonia movil) -

"Reducir los costos asociados con multas y sanciones
por las violaciones de la legislacion de derechos del
consumidor”

Para consegquir este objetivo, la empresa podria
trabajar para minimizar las violaciones de compliance
a través de una mayor formacion y conciencia a los
agentes de atencion al cliente (presenciales y contact
centers contratados), asi como mejorar los procesos de
escalamiento por problemas de dificultosa resolucion.
Se implementara una oficina interna de atencion

de casos complejos, la cual citara a los clientes
desconformes, para intentar llegar a una solucion con
la menor conflictividad posible. Se intensificara la
captacidn de comentarios negativos en redes sociales
y medios digitales respecto de la Compafiia, para
poder tratarlos a tiempo.

Es el primer paso en la implementacion del BSC.
Este mapa es un diagrama que muestra como se
relacionan los diferentes objetivos de Compliance
entre si y como contribuyen a la vision general de
Compliance de la organizacion. El mapa estratégico
debe cubrir las cuatro perspectivas del BSC:
financiera, del cliente, de los procesos internos, y de
aprendizaje y crecimiento. Para cada perspectiva,

la organizacion debe identificar los objetivos de
Compliance clave y como se relacionan entre si.

Por ejemplo, mejorar la formacion en Compliance
(perspectiva de aprendizaje y crecimiento) puede
llevar a una mejor deteccién y prevencion de las
violaciones de Compliance (perspectiva de procesos
internos), lo que a su vez puede reducir el riesgo

de multas y sanciones (perspectiva financiera) y
aumentar la confianza de los clientes (perspectiva
del cliente).

3.2. Definicion de un Mapa Estratégico de
Compliance
Con anterioridad, el presente trabajo destacé



la forma en que se balanceaban las diferentes
perspectivas del BSC para conformar en su conjunto
un estado general de la salud de una organizacion.

El Mapa Estratégico del BSC (en este caso orientado

a Compliance) es una herramienta visual que refleja
cémo las diferentes metas y objetivos de Compliance
se conectan entre si'y contribuyen a la estrategia
general de Compliance de la organizacion. Este mapa
proporciona una vision clara de la direccion que la
organizacion quiere sequir en términos de Compliance,
y cémo cada elemento de la estrategia de Compliance
se interrelaciona y contribuye al logro de este objetivo
final.

Para definir un Mapa Estratégico de Compliance,
primero debes identificar los objetivos de Compliance
en cada una de las cuatro perspectivas del BSC:
Aprendizaje y Crecimiento, Procesos Internos, Clientes
y Financiera. Cada perspectiva aporta una vision unica
de los retos y oportunidades de Compliance que la
organizacion enfrenta.

Veamos el siguiente ejemplo, considerando dentro

de las 4 perspectivas un Mapa Estratégico elaborado
para afrontar problematicas y desafios concretos que
tiene una organizacion constructora de obra publica y
privada:

Perspectiva Mapa Estratégico
Incrementar la Incrementar la Incrementar
. . cantidad de rentabilidad en . Evitar
FInanCIera contratos con - negocios con — rentablllldad A sanciones
sector publico sector publico genera
[N /
\
Mejorar la Evitar “malos
Cliente reputacion <« entendidos” con
de la marca funcionarios
publicos.
Procesos Baiar tiempos Mejorar Mejorar la Mejorar la
Internos deJlas debiF:ias < proceso de politica de politica de
dilisencias debida interaccion con regalos y
g diligencia funcionarios entretenim.
A N 2
I / \ /
o e Incrementar Incrementar Automatizar
Aprend Izajey las instancias instancias de procesos /
. e de formacién formacion en transformacion
crecimiento en debida compliance digital de
diligencia anticorrupcion compliance

Fig.4: Mapa Estratégico de un BSC orientado a Compliance (Nota: las flechas indican la relacién / vinculacion existente entre los
diferentes objetivos, y los colores indican el nivel de alcance / logro de esos objetivos).



Tal como podemos observar, estas perspectivas y
objetivos que esta organizacién se ha propuesto se
resumen en un esquema de alto nivel. Debajo de
estos objetivos existen objetivos mas operativo con
sus correspondientes KPIs, que los alimentan, y que
conforman este método que permite distribuir las
palancas criticas de éxito en diferentes lugares y ni-
veles de una organizacion. Tal vez este sea la ventaja
mas grande que nos han ofrecido nuestros amigos
Kaplan y Norton con su enfoque de BSC.

La pretensién de lograr un desempefio “equilibra-
do” no es una simple mencidn, sino que se refiere a
uno de los componentes mas potentes de la esencia
misma del BSC (notese que el mismo nombre tiene
“balanced”). Cuando unos indicadores se maximizan
descuidando otros, el efecto no es bueno, lo que se
puede ver con claridad en este mapa estratégico me-
diante la utilizacion de relaciones visuales (flechas).
Para decirlo de otra forma, la inteligencia que supone
la construccion de estos indicadores y el método
para implementarlo hard que logremos con una mas
alta probabilidad esperada encender estas “luces
verdes”.

3.3. Definicion de indicadores clave de rendi-
miento (KPIs) de Compliance

Se trata de desglosar el mapa estratégico que acaba-
mos de ver, que contiene una cantidad de objetivos
dentro de cada perspectiva y dentro de ellos indica-
dores de rendimiento (KPlIs).

Hemos estado viendo en los capitulos anteriores
que la aplicacion del BSC al compliance implica la
definicién de indicadores clave de rendimiento (KPIs)
especificos para evaluar y medir el desempefio del
cumplimiento normativo y de cultura y comporta-
miento ético en una organizacion.

En este contexto, la definicidn de los KPIs corres-
pondientes a compliance implica identificar y selec-
cionar métricas relevantes que permitan evaluar el
grado de cumplimiento de las politicas, regulaciones
y estandares internos y externos establecidos por la
organizacion. Estos indicadores merecen determina-
das caracteristicas tales como:

+ Deben poder cuantificarse

+ Deben ser medibles

+ Deben hallarse alineados con los objetivos
estratégicos del programa o sistema de gestion

de compliance.




Al definir los KPIs de compliance, se deben determi-
nar indicadores que contemplen aspectos como los
siguientes (aunque sin limitarse a los estos):

* Cumplimiento de requisitos normativo: con la
finalidad de medir el grado de cumplimiento de las
leyes, regulaciones y normas aplicables al negocio de
la organizacion.

* Cultura de ética y cumplimiento; y adhesion a los
valores definidos: con el objeto de evaluar la efectivi-
dad de los programas y politicas de concientizacion
destinados a fomentar una cultura de cumplimiento
ético en la organizacion.

* Gestion de riesgos: buscando medir la eficacia de
los controles y procesos para identificar, evaluary
mitigar los riesgos de incumplimiento de las obliga-
ciones de compliance.

« Capacitacion y comunicacion: con el proposito de
evaluar la efectividad de los programas de capacita-
cion y comunicacién en materia de compliance.

* Investigaciones y denuncias: con miras a medir la
cantidad y el tiempo de respuesta de las investiga-

ciones de posibles comportamientos inconvenientes,
y denuncias recibidas que merezcan ser investigados.

* Monitoreo y auditoria: con el fin de evaluar la
efectividad del monitoreo y las actividades de audi-
toria interna en relacion con el cumplimiento nor-
mativo.

La definicion de KPIs de compliance a través de la
metodologia del BSC permite a las organizaciones
evaluar de manera integral y equilibrada su desem-
pefio en términos de cumplimiento normativo y
comportamiento ético. Estos indicadores brindan
una vision clara y medible del estado del cumpli-
miento y ayudan a la organizacién a tomar medidas
correctivas y mejorar continuamente sus practicas
de cumplimiento. Ya nos hemos referido mas arriba
sobre la importancia de “equilibrar” el desempefio a
través de los diferentes objetivos e indicadores.
Veamos ahora este ejemplo de BSC de Compliance
en una empresa productora de bebidas sin alcohol
que opera en varios paises:

Balanced Scorecard de Eticay
Cumplimiento

1. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Objetivo propuesto: Desarrollar una cultura de
Compliance sélida y consciente.

Indicadores:

« Porcentaje de empleados que han completado la
formacién en Compliance sobre el total de emplea-
dos (total, por area, sucursal, pais).

« Resultados de las encuestas de clima ético y con-
cientizaciéon en Compliance (total, por area, sucursal,
pais).

+ Numero de sesiones de formacién en Compliance
realizadas (Directivos, Resto de los colaboradores
por areas, terceros criticos).

« Resultados de los test de comprensién por parte de
empleados.

2. Perspectiva de Procesos Internos:

Objetivo propuesto: Mejorar la eficacia y eficiencia
de los procesos de Compliance.

Indicadores:

« Cantidad de controles de Compliance en procesos
de negocio (totales y por proceso).

« Numero de violaciones de Etica'y Compliance
detectadas por controles en procesos (totales y por
proceso y area).

« Numero de violaciones de Etica y Compliance
reportadas por los canales disponibles (totales y por
canal).

« Numero de violaciones de Etica'y Compliance deri-
vadas a investigacion.

+ Tiempo promedio para resolver las violaciones de
Compliance.

3. Perspectiva del Cliente:

Objetivo propuesto: la confianza y satisfaccion del
cliente en las practicas de Compliance de la empresa.
Indicadores:

Cliente Interno:

« Resultados de las encuestas de clima
organizacional* del cliente en relacion con las practi-
cas de Compliance.



« Resultados de los talleres y focus group en relacion
con las practicas de compliance.

+ Numero de pedidos / quejas de los clientes internos
relacionadas con los problemas de Compliance que
se encuentran insatisfechos.

Cliente Externo:

* Resultados de las encuestas de satisfaccion del
cliente en relacién con las practicas de Compliance.
+ Numero de pedidos de los clientes relacionadas
con los problemas de Compliance que se encuentran
insatisfechos.

« Certificaciones de Compliance obtenidas y mante-
nidas (1ISO 37001 e ISO 37301).

4. Perspectiva Financiera:
Objetivo propuesto:

Reducir los costos asociados con las violaciones de
Compliance y mejorar la eficiencia operativa de las
actividades de Compliance.

Indicadores:

« Cumplimiento del presupuesto del Area de Com-
pliance

« Costo de las investigaciones realizadas

« Costo estimado de los fraudes detectados

* Retorno de la inversion de los programas de Com-
pliance.

« Costos de no cumplimiento (multas y sanciones
debido a las violaciones de Compliance).

« Ahorros en polizas como producto de la implemen-
tacion de controles sobre riesgos identificados.

Una recomendacion practica que suele tener muy
buenos resultados y ordena significativamente la de-
finicion y el mantenimiento de KPIs es la utilizacién
de una “Ficha de Indicador de Compliance” (que sue-
lo llamar FIC, aclarando que esto es ajeno a cualquier
bibliografia), la cual se utiliza para cada indicador. El
conjunto de FICs conformaran el Manual de Indica-
dores de Compliance de la organizacion.




Empresa:

Fecha de actualizacion: 30 de Diciembre de 2022

Responsable de

., Nancy Gonzalez
Actualizacion: y

Nombre del indicador:

Nivel de Cumplimiento del Presupuesto de Compliance

Descripcion del indicador:
continua de la funcion.

Evaluacion de la adecuada ejecucion del presupuesto segun lo planeado en
la busqueda de la completitud de actividades de Compliance y de la mejora

Perspectiva del BSC Financiera

Asignacion de recursos de
Compliance

Elemento del Sist. de
Gestion de Compliance

Objetivo impactado del BSC General de la
Organizacion

Maximizar el retorno financiero

Riesgos de Compliance involucrados

Incumplimientos, multas, sanciones, dafio
reputacional

Forma de calculo

(Monto en USD erogado hasta la fecha vs monto del presupuesto anual /12 x
cantidad de meses transcurridos del afio)

Frecuencia de medicion: | Anual

Planillas proceso
presupuestario xls

Fuente para la
recoleccion de datos:

Gerente de Control de
Gestion

Responsable de reporte
de datos:

Responsable de Medicién

/ Control: Gerente de Compliance

Valor meta:

Desvio en defecto = <10%

Desvio en exceso = <10%

Resulta esencial comprender que cada uno de
estos indicadores debe ser revisado y ajustado
regularmente (por ejemplo, a intervalos definidos)
para asegurarse de que se mantienen relevantes

y alineados con los objetivos estratégicos de la
empresa.

También es importante recordar que estos
indicadores deben ser medibles y basados en datos
precisos para que puedan proporcionar informacion
util para la toma de decisiones.

Por ultimo, toda vez que esta informacion se
presente de manera comparativa, brindar una
posibilidad de interpretacion enriquecida y una
mejor forma de explicar cada uno (Ejemplo:
Empresa de servicios de telefonia movil: si tomamos
el costo estimado de los fraudes detectados por
el area de Aseguramiento de Ingresos, cabrian
como posibles explicaciones algunas como las
siguientes:




Ao 2019 2020 2021 2022

Pérdida USD 700.000 500.000 1.900.000 2.700.000

Comentarios Primer afio Se implementaron | Se implementé Se implementd un
de medicion nuevos controles de | una nueva version [ modulo adicional
desde 04/2019 “revenue assurance” | (vers. Web 1.2) de la herramienta

nuevos controles
segun listado LXXX

plataforma de Rev.
Assurance a version

(anualizado) logrando una baja | de “Revenue citada para 2021
significativa del Assurance” que
fraude. automatiza
controles detectivos
de fraudes en
ingresos
Planes de accién Implementar Migrar la Implementar Entrenar al nuevo

madulo adicional
plataforma Revenue

equipo en la nueva
plataforma por

de revision de este
registro).

web Assurance excesiva rotacion
Status planes de Cumplido Cumplido Cumplido Pendiente al
accion (a la fecha 31/12/2022

3.4. Uso del BSC para el seguimiento y la
gestion de Compliance

Una vez que se han definido los objetivos, el mapa
estratégico y los indicadores en el marco del BSC
orientado a Compliance, es importante llevar a cabo
un seguimiento regular de esos indicadores para
evaluar el progreso hacia los objetivos estratégicos.
Existen algunas formas recomendables para que el
area de Compliance realice el seguimiento de los
indicadores del BSC, y coordine esta actividad en los
casos de indicadores que corresponden a la gestion
de otras areas.

1. Establecimiento de metas para cada indicador de
compliance: Esto implica la definicion de umbrales
(minimo, maximo, ambos o simplemente un valor a
alcanzar). El hecho de establecer metas especificas
y medibles que representen el nivel de desempefio
deseado implica un compromiso concreto que las
areas de responsabilidad asumen. Estas metas deben

cumplir ademas con dos condiciones: ser realistas y
estar alineadas con los objetivos estratégicos.

2. Recopilacion de datos: Resulta necesario recopilar
datos relevantes para alimentar cada indicador de
compliance definido. Esto debe realizarse de manera
regular. Esta regularidad deberia formar parte de la
definicion del indicador. Los datos pueden provenir
de fuentes internas, como sistemas de informacion
de la organizacion, o de fuentes externas, como
informacién de los reguladores, de las auditorias
externas, encuestas de la industria, benchmarks,
entre otros). Es importante tener certeza de que los
datos sean confiables y estén disponibles en tiempo
oportuno.

3. Andlisis y comparacién: Una vez recopilados los
datos, se deben analizar y comparar con las metas
establecidas. Esto implica evaluar si los indicadores
definidos para el BSC de Compliance estan en linea
con las expectativas y si se estan logrando los obje-




tivos establecidos. Ademas, es muy recomendable
realizar comparaciones con periodos anteriores o
con datos de referencia para tener un contexto mas
amplio respecto de la evolucién de estos indicadores
(y no quedarnos con “la foto" del momento).

4. Informes y comunicacion: Los resultados del
seguimiento de los indicadores deberian comuni-
carse de manera clara y comprensible a las partes
interesadas relevantes. Esto puede incluir informes
periddicos, presentaciones y/o tableros de control
de compliance que muestren de manera mas visual
y atractiva los resultados. La comunicacién efectiva
es esencial para mantener a todas las partes infor-
madas sobre el progreso y fomentar la responsabili-
dady la accién.

5. Acciones correctivas: Toda vez que los indicadores
muestren un desempefio deficiente o desviaciones
significativas con respecto a las metas, se deberian
tomar acciones correctivas o también llamadas

“de remediacién”. Estas acciones pueden implicar
ajustes en las actividades operativas, la asignacion
de recursos adicionales y/o la revision de la pro-

pia estrategia. El seguimiento efectuado a plazos
regulares (lo que llamamos “seguimiento continuo”)
permite identificar rapidamente los problemas y
tomar medidas oportunas para corregirlos.




il T

4. Casos de Estudio
y Lecciones
Aprendidas




Como hemos destacado en mas de una
ocasion en el presente trabajo, el BSC es un
enfoque que ha sido ampliamente adoptado
por un sinnimero de organizaciones en di-
versos sectores para gestionar su desempefio
estratégico y mejorar sus resultados.

Cuando se trata de aplicar al ambito del
Compliance, el BSC resulta una alternativa
novedosa y de relativa facilidad en la adapta-
cion del enfoque. Ademas, puede constituirse
en una solucién de alto valor para garantizar
con seguridad razonable el cumplimiento
normativo y de pautas éticas de conducta.

A continuacion, se presenta un caso de
estudio destacado en el uso del BSC aplica-
do a Compliance. El caso ha sido adaptado
ocultando determinados nombres, detalles y
cifras, a fin de mantener la debida confiden-
cialidad, y ajustado también en la utilizacion
de un lenguaje neutro en cuanto a las parti-
cularidades del caso en cuestion, de modo de
que sea de mas facil comprension para todo
tipo de lectores.
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5. Conclusiones y
Recomendaciones



La forma en que un responsable de Compliance en-
care una presentacién ante un Comité de Direccion
o Junta Directiva, representa todo un desafio. Reali-
zar presentaciones exitosas del BSC de Compliance
me gusta dar 5 recomendaciones que a lo largo

de los ultimos afios las han adoptado muchos de
los profesionales a quien asesoro con éxito, y que
he representado de manera particular para tengan
elevado poder de recordacion:

1. Utiliza la estrategia de los pilotos

Cuando un piloto enfrenta algun problema o situa-
cion inesperada durante el vuelo, hay varios indica-
dores clave que debe verificar de manera prioritaria
en los tableros de control existentes en el avion.

Como en el aire el tiempo no suele ser suficiente
para realizar una trabajosa exploracion y analisis
de causas, estos indicadores de alto nivel le pro-
porcionaran informacion esencial sobre el estado
y el rendimiento de la aeronave de manera veloz y
precisa, y le permitira ir bajando desde la anomalia

que revela dicho indicador en otros niveles, hasta
dar con el problema.

¢De qué indicadores hablamos?

» Altitud: El piloto debe comprobar la altitud
actual de la aeronave para asegurarse de mantener
la altitud adecuada para la fase del vuelo y evitar
colisiones con otros aviones o el terreno.

* Velocidad del aire (Airspeed): La velocidad

del aire es crucial para mantener el vuelo estable
y seguro. El piloto debe asegurarse de que la
velocidad se mantenga dentro de los limites
operativos seguros (tanto minima como maxima).

« Actitud (horizonte artificial): Proporciona
informacion sobre el dngulo de inclinaciéon. Debe
mantener un vuelo equilibrado y controlado.

* Aceleracion vertical: Este indicador muestra la
tasa de ascenso o descenso de la aeronave en pies
por minuto. Se desea evitar cambios abruptos o
inesperados que puedan afectar la estabilidad.
Entonces, al igual que un piloto nos enfocaremos
en pocos indicadores al principio y luego
descenderemos a mayor detalle para identificar
problemas, en la presentacion.

De esta forma comenzamos con una vision general
del cuadro de mando, y luego profundizamos en los
indicadores clave.

Aqui un ejemplo grafico para que se comprenda
la l6gica, mas alla de que hemos cambiado el
contenido de este tablero de uso real.
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2. Muestra las 10 “jugadas Federer”

Si estas frente a gente ocupada, con multiples
preocupaciones y poco tiempo, no muestres todo el
partido. Al mostrar solo las 10 mejores jugadas de
Federer, evitas abrumar a la audiencia con detalles
irrelevantes de un partido que tal vez dur¢ 3 largas
horas.

De manera similar, en la presentacién hacia una Jun-
ta Directiva o Comité, enfécate en los aspectos clave
del BSCYy evita perderte en informacién no rele-
vante. Ademas, la gente suele preguntar sobre todo
aspecto que le llame la atencion, y probablemente
interrogaran sobradamente sobre informacion poco
importante, alterando la calidad de la presentacion
que intentas hacer. Enfécate en la informacién clave
que respalde los objetivos estratégicos de la organi-
zacion. Esas son “tus 10 mejores jugadas”.

Entonces simplifica y prioriza: Selecciona los indi-
cadores mas relevantes y significativos para este
publico muy calificado.

Debes contar una historia, y entretener a la audien-
cia. Esta audiencia entonces pasara un buen momen-
to; y no porque le estés dando necesariamente bue-
nas noticias, sino porque esas noticias son relevantes
y han capturado su atencién.

3. Comportate como Indiana Jones

Destaca los “insights” (esos datos que al compren-
derlos profundamente revelan hechos interesantes
e importantes, que te hacen decir “eureka”) y que

se derivan de los indicadores presentados. Explica
qué acciones se pueden tomar a partir de estos, para
mejorar el desempefio de la organizacion.

Haz como Indiana Jones que para presentar sus
descubrimientos y conclusiones clave derivados las
pistas que ha conseguido y deducido, estudia minu-
ciosamente los datos, revela las pistas cruciales que
conducen a otros nuevos hallazgos y de esta forma
hacia la resolucion de un gran misterio.

Muestra las oportunidades que surgen del abordaje
de estos insights. Luego, explica cémo estas reve-
laciones pueden guiar al grupo directivo hacia las
acciones adecuadas para mejorar la organizacién a
través de los distintos abordajes de compliance.

Indiana Jones no se queda con las pistas descubiertas
y nada mas, sino que las toma y emprende misiones
importantes basadas en dichas pistas.




4. Se buen piloto de tormenta

Para realizar este tipo de presentaciones tienes que
convertirte en “un navegante preparado para cual-
quier clima": Imagina que te encuentras navegando
en un barco en alta mar. Como capitan de la embar-
cacion, sabes que el clima puede cambiar rapida-
mente y que pueden surgir tormentas inesperadas.
Para estar preparado, anticipas posibles escenarios
climaticos y te aseguras de tener respuestas y solu-
ciones listas para cada situacion.

De manera similar, al presentar ante la junta direc-
tiva, debes anticiparte a las posibles preguntas o in-
quietudes que puedan surgir por parte de sus miem-
bros y preparate para responderlas de manera clara,
fundaday convincente. Al igual que un navegante
experto tiene respuestas y estrategias para navegar
por cualquier condicién climatica, tu debes tener
respuestas solidas y soluciones listas para abordar
cualquier interrogante o preocupacion que surja
durante la presentacion. Entonces ;se trata de tener
la bola de cristal? De ninguna manera; conoces a la
audiencia y tienes la informacion que has estudiado
en profundidad. Sabras los interrogantes que tendran
estos directores, lo que te permitird anticiparte.

5. Se un habil participante en la Casa del Gran
Hermano

He visto en muchas oportunidades como una pre-
sentacion de Compliance “en frio” en una reunion

de directorio produce malestar en algunos de sus
miembros. Cuando digo “en frio” quiero significar, sin
haber mediado conversaciones previas individuales
con algunos de sus integrantes.

Asi como los participantes de "Gran Hermano" tie-
nen la oportunidad de expresar sus puntos de vista y
explicar sus acciones sin la presencia de otros partici-
pantes, reunirse en privado con cada director brinda
un espacio seguro y abierto para que cada uno pueda
hacer preguntas, aclarar dudas, compartir perspecti-
vas y validar los hallazgos presentados en el informe.
Ademas, los indicadores y comentarios consecuentes
hablan de la gestion y de la performance; y en opor-
tunidades resaltan errores, omisiones, descuidos,
irregularidades. Y ese tipo de informacion expuesta
en publico podria resultar molesta para algunas per-
sonas con responsabilidad sobre determinadas areas.

Mantener reuniones de validacién en privado con
algunas de estas personas podremos “tomarles la
temperatura” y, en caso de tener que discutir, de-
fender alguna posicidn, o ajustar alguna inexactitud,
sera el momento propicio, sin provocar incomodida-
des en presencia del cuerpo directivo.




Recuerda entonces los 5 consejos para que las pre-
sentaciones del BSC a las mas altas autoridades sean
exitosas:

Utiliza la estrategia de los pilotos para darle el orden
adecuado a la presentacion, yendo de los indicadores
generales de alto nivel hacia los particulares.

Muestra las 10 jugadas de Federer, en lugar del parti-
do completo, es decir, concentra la presentacién en
lo que realmente es importante.

Compdrtate como Indiana Jones, identificando insi-
ghts, descubriendo tendencias y entusiasmando al
auditorio para ir recorriendo las pistas hasta concluir
en las soluciones a cada inconveniente que se mani-
fiesta en el tablero de control.

Sé buen piloto de tormenta analizando tanto la
informacion que presentaras como la audiencia a la
que esta destinada; identifica los posibles interro-
gantes que pueden plantearse y trabaja para tener
las respuestas adecuadas.

Por ultimo, se un habil participante de la Casa del
Gran Hermano procurando anticipar la informacion
en reuniones individuales con los integrantes del
cuerpo directivo.

Escucha con atencién su opinién y analiza si tu pre-
sentacion debe experimentar cambios en su conteni-
do o en la forma de comunicarlos.

Estos consejos dan excelentes resultados y, por mi
parte, te animo a experimentarlos al planear tu
préxima presentacion.

Si llegaste hasta aqui luego de leer el material
completo, me siento profundamente honrado.

Coméntame si este material ha resultado de utilidad
para tu trabajo a crozen@bdoargentina.com.

Carlos Rozen
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