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Resumen

Este proyecto se desarrolla en el contexto de la creciente relevancia del riesgo
regulatorio y de la gobernanza para la sostenibilidad en la industria
salmonicultora chilena, altamente expuesta a exigencias ambientales, sanitarias y
territoriales. El objetivo de esta investigacion aplicada es proponer una
metodologia para disefiar un modelo de seguimiento de cumplimiento
regulatorio que permita gestionar preventivamente los riesgos normativos en
pisciculturas, centros de engorda y plantas de proceso. Metodoldgicamente, se
adopta un enfoque de Design Science Research articulado en cinco fases:
caracterizacion del sector y de la empresa, construccion y validacion de una
matriz de riesgo regulatorio, disefio del modelo de seguimiento con indicadores
y un Indice Compuesto de Cumplimiento, definicién de la gobernanza basada en
el Modelo de Tres Lineas y lineamientos para su implementacién y verificacion
independiente. Los resultados evidencian un modelo integrado, trazable y
auditable que conecta riesgos regulatorios, desempeno operativo e informacién
para inversionistas y grupos de interés. Se concluye que este modelo constituye
un “minimo higiénico” de gobernanza para la sostenibilidad, fortaleciendo la
resiliencia regulatoria, la transparencia y la legitimidad de la industria
salmonicultora chilena.

PALABRAS CLAVE: Governance, compliance, mejora continua, gestion de riesgo,
sustentabilidad.
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PROPUESTA DE UN MODELO DE SEGUIMIENTO DE CUMPLIMIENTO
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Mauricio Alejandro Delgado Mufioz

e Propone modelo de seguimiento y cumplimiento regulatorios en
salmonicultura

e Adoptaunenfoque de Design Science Research articulado en cinco fases

e Caracteriza, construye, valida, disefia, define e implementa

e Modelo es trazable, auditable y conecta riesgos regulatorios con el
negocio

e Es “minimo higiénico” de gobernanza para la sostenibilidad en
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1 INTRODUCCION

La estabilidad del capital de inversion, que permanece durante la vida de la
compania y exige utilidades sin retorno fijo, otorga resiliencia financiera en
contextos de crisis y presiona por una mejor gestion del riesgo y de la informacion
publica (OECD, 2020). Esta exigencia ha elevado los estandares de gobernanza y
divulgacion para permitir decisiones racionales de asignacion de capital. En ese
marco, la identificacion y evaluacion de riesgos se vuelve critica: la opacidad o
insuficiencia informativa incrementa la incertidumbre, deteriora el horizonte de
desempeno y encarece el costo de capital.

Sin embargo, la auditoria externa tradicional, emblematizada por las “big four”,
ha mostrado limites frente a la complejidad operativa y a casos emblematicos
como por ejemplo, Wirecard (McCrum, 2020) que llevan a cuestionar el modelo
mismo y su efectividad. En debate, si bien en una primera capa se centra en los
agentes, alcanzando especialmente a los referentes principales en el mundo
(Deutsche Welle Espafol, 2022), su independencia (Trilleras Yara, 2022),
conflictos de interés (Ramirez & Rojas, 2019) y concentracion (Navarrete Esparza
& Morales Parada, 2023). En un segundo tiempo, los cuestionamientos ya se
extienden al modelo de auditoria propiamente tal (Jaramillo et. al. s.f.) y el rol del
auditor frente a la deteccion de fraudes o practicas agresivas (Faura Llimos, 2016).

Ademads de respuestas tradicionales (Union Europea, 2014), la respuesta
emergente (Union Europea, 2022) apunta a ampliar el perimetro de revision hacia
dimensiones ambientales, sociales y de gobernanza (ESG, por sus siglas en
inglés)) e incorporar explicitamente la exposicién regulatoria del modelo de
negocio. Cuando los riesgos por incumplimientos regulatorios pueden traducirse
en sanciones, restricciones productivas, pérdidas reputacionales y tensiones
comunitarias, este ensanchamiento del foco es ineludible: comprender el
desempenio financiero exige, de forma inseparable, comprender la condicién de
cumplimiento regulatorio que habilita o lo amenaza la operacion sostenible de
cada compania.

En este contexto, la industria salmonicultora chilena, intensiva en regulaciones
ambientales, sanitarias y de uso territorial, alza su componente de cumplimiento
regulatoria como algo especialmente sensible que condiciona la continuidad
operativa y la sostenibilidad de largo plazo. Por tanto, la solidez de la informacion
de cumplimiento es necesaria para sustentar la confianza de inversionistas y
mercados.



Este trabajo propone, precisamente, una metodologia de disefio e
implementacion de un modelo de seguimiento de cumplimiento regulatorio para
la industria salmonicultora chilena, con énfasis en trazabilidad y verificabilidad
de la gestion. El enfoque integra estandares de divulgacion con una lectura del
marco normativo aplicable al negocio, de modo que los estados financieros
puedan ser complementados con indicadores verificables de cumplimiento.

2 MARCO TEORICO

A continuacidn, se dara cuenta de una breve revision bibliografica de distintos
conceptos que inspiran y sostienen la conceptualizacién y disefio del modelo de
seguimiento de cumplimiento regulatorio, aplicado a la industria salmonicultora
chilena.

Gobernanza (governance)

Siguiendo ala OECD (2023), entendemos gobernanza como gobierno corporativo:
esto es, el entramado de relaciones entre alta direccion y la compania, su
directorio, accionistas y grupos de interés, junto con el entramado de estructuras
y sistemas que orientan la organizacidn, fija objetivos, define los medios para
alcanzarlos y establece mecanismos de monitoreo del desempefio, garantizando
coherencia estratégica, control interno y rendicion de cuentas.

En este contexto, la gestion de riesgos ambientales, sociales y de gobernanza
(ESG) ha adquirido centralidad como indicador de resiliencia y desempetio en
entornos de alta incertidumbre (Wang et al., 2023). Sin embargo, este trabajo
cuestiona la lectura de ESG como “nuevo” foco paralelo a los problemas clasicos
de cumplimiento y alineamiento. En cambio, propone una secuencia de madurez:
el cumplimiento normativo constituye el umbral “higiénico” de la gobernanza;
sobre esta base se consolidan cumplimientos ambientales especificos, luego
estandares certificables (por ejemplo: huellas y sellos), y finalmente los marcos
ESG y ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible) como cuspide que expresa
sofisticacion organizacional en la gestion integral del riesgo.

Denominamos “gobernanza para la sostenibilidad” a esa transicion que,
partiendo del cumplimiento legal minimo, tiene como cuspide objetivos
ESG/ODS. Sin perder el anclaje operativo de la gestion efectiva del riesgo
regulatorio, expresado como la capacidad de una empresa de identificar e
implementar los ajustes operacionales trazables y verificables, ante el cambio
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normativo, su interpretacion o las politicas de implementacion, fiscalizacion y
sancion.

Este enfoque exige un rol activo de la alta direccion, métricas de desempefio,
transparencia en la divulgacion y mecanismos de mejora continua. El resultado
es una gobernanza que integra cumplimiento, sostenibilidad y estrategia,
reduciendo las asimetrias de informacion, fortaleciendo la legitimidad y creacion
de valor de largo plazo.

El riesgo regulatorio

La consolidacion del Estado social supuso la expansion del aparato publico y una
intervencion administrativa mas capilar en la vida econdmica, transitando desde
monopolios y desregulacién hacia regimenes de regulacion sectorial y
competencia (Delgado, 2014; Rojas, 2019). En paralelo, el ascenso de la “sociedad
del riesgo” intensificé contingencias derivadas del progreso tecnoldgico, energia,
telecomunicaciones, alimentacidén, ampliando el espectro de dafios potenciales
asociados a actividades humanas (Pardo, 2013; Méndez, 2020). Este giro justificd
el desarrollo del derecho regulatorio como arquitectura normativa para servicios
de interés general, reglas procompetitivas y gestion de riesgos a bienes sociales
valiosos en contextos de innovacioén cientifica y tecnoldgica (Pardo, 2021).

Criticamente, la fuente y el alcance de las restricciones a derechos y a la actividad
empresarial no emanan hoy solo de la ley, sino, cada vez mas, de actos
administrativos y criterios cambiantes de agencias, sensibles a ciclos politicos y a
nuevas doctrinas de gestion publica (Rojas, 2019). Esta plasticidad decisional
genera “riesgo regulatorio”: incertidumbre sobre reglas, interpretaciones,
fiscalizacion y cargas administrativas, cuyos desplazamientos pueden afectar
costos, continuidad operativa y valor de largo plazo (OECD, 2012; OECD, 2014).
La volatilidad regulatoria no es un mero “ruido” institucional; constituye un
vector de riesgo estratégico que compite, en materialidad, con riesgos
tecnoldgicos o de mercado.

En consecuencia, gestionar el riesgo regulatorio exige capacidades
organizacionales para anticipar, medir y comunicar cambios normativos y de
enforcement, traduciendo senales regulatorias en ajustes operativos verificables.
El presente trabajo propone un modelo de seguimiento de cumplimiento
regulatorio para la industria salmonicultora chilena. Este modelo se concibe como
cimiento primario de una “gobernanza para la sostenibilidad”, donde el
cumplimiento trazable y auditable reduce asimetrias de informacion, fortalece la
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resiliencia y habilita una transicion ordenada hacia marcos ESG/ODS sin perder
el anclaje en los desafios “higiénicos” del cumplimiento (OECD, 2012; 2014;
Pardo, 2021).

Gestion de cumplimiento (compliance)

La gestion de cumplimiento (compliance) se concibe aqui como un sistema de
gestidn corporativa orientado a prevenir, detectar y sancionar infracciones a
leyes, regulaciones y normativas internas, promoviendo una cultura de
cumplimiento (Standards Australia, 1988). Criticamente, su eficacia depende de
abordar las multiples causas que pueden provocar desviaciones de conducta:
desconocimiento o ambigiiedad normativa, complejidad de exigencias,
fragmentacion de tareas, desalineamiento de incentivos, culturas temerarias,
fallas de control e incluso dolo. Por ello, los programas robustos combinan
prevencion (formacidn, mapas de riesgo, controles ex ante), deteccion (canales de
denuncia, auditorias, analitica de datos) y reaccion disciplinaria proporcional, con
independencia funcional y supervision del directorio (Nieto Martin, 2015).

En las altimas décadas, el riesgo regulatorio ambiental ha ganado centralidad por
la densificacion de marcos juridicos nacionales e internacionales y por la presion
social creciente en torno a la sostenibilidad, ejercida por comunidades,
inversionistas, consumidores y organismos multilaterales. En ese contexto, desde
la perspectiva de compliance, su materialidad es doble: sanciones administrativas
y penales por incumplimiento, y deterioro reputacional que erosiona la “licencia
social” y puede restringir la continuidad operativa, especialmente en industrias
de recursos naturales y con proximidad a comunidades (Dufrey, 2020; Arias &
Correa, 2021; Pocomucha & Venegas, 2021). Un enfoque critico advierte que el
cumplimiento formal o “cumplimiento de casilla” (OCDE, 2014) puede ser
insuficiente ante regulaciones dindmicas y fiscalizaciones mas intensivas; se
requieren capacidades adaptativas para interpretar cambios regulatorios y
traducirlos en ajustes operativos verificables y trazables, integrando compliance
en la gestion de riesgos y estrategia corporativa, como un componente cada vez
mas estratégico del gobierno corporativo.

La creciente rendicidon de cuentas, via reportes de sostenibilidad y memorias, ha
impulsado transparencia, pero también plantea desafios: riesgo de divulgacion
simbolica, métricas heterogéneas y ausencia de aseguramiento independiente
consistente (Alonso-Almeida, 2015; Hernandez, 2020; Moneva & Cuellar, 2021).
En clave de mejora, los sistemas de compliance deben alinear incentivos
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ejecutivos con metas de cumplimiento, fortalecer la independencia del area,
profesionalizar la funciéon de investigacion interna, asegurar calidad y
auditabilidad de datos, y vincular indicadores de cumplimiento con decisiones
de inversion y operaciones. Solo asi el compliance deja de ser un “minimo
higiénico” para convertirse en un pilar estratégico de gobernanza y resiliencia
regulatoria (Nieto, 2015).

Indicadores de cumplimiento y/o desempeiio

El analisis de la gestidon del riesgo regulatorio y del cumplimiento, especialmente
en materias ambientales, conduce a una dimension aplicada: los indicadores de
cumplimiento y/o desempeno (KPI, por sus siglas en inglés). Estos se entienden
como métricas de desempefio que aspectos de rendimiento relevantes para el
éxito actual y futuro de la organizacion (Parmenter, 2020), habilitando la fijacion
de objetivos medibles y la evaluaciéon del grado de logro en modelos de negocio
y procesos (Gilsing et al., 2021; Heikkila et al., 2016).

Criticamente, la amplitud de usos, desde marcos estratégicos como el balanced
scorecard (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1996) hasta indicadores
operacionales, no garantiza por si misma gobernanza efectiva del cumplimiento.
Persisten tensiones entre indicadores “rezagados” (resultado) y “conductores”
(proceso), sesgos de seleccidn y riesgos de “cumplimiento de casilla”, que pueden
invisibilizar fallas de control y adaptacién regulatoria. La literatura sobre
compliance reporta una trayectoria amplia, pero con déficits en caracterizacion,
evaluacion y madurez de los modelos de indicadores (Lopez & Hildebrandt,
2024).

En consecuencia, se demanda evidencia empirica involucrando a operadores para
comprender disefio y uso real, su evolucion en el tiempo y su integracién en
decisiones directivas (Lopez & Hildebrandt, 2024). Asimismo, faltan marcos de
sintesis que integren indicadores heterogéneos en una lectura cualitativa del
“nivel general de cumplimiento” que soporte decisiones y priorizacion de riesgos
(Shamsaei et al., 2011). Sin ello, los KPI dificilmente trascienden el reporte y no
consolidan una gestion de cumplimiento adaptativa y estratégica.

Mejora continua

La mejora continua, desde la gestion de la calidad, plantea que el progreso no es
aleatorio sino fruto de procesos sistematicos y basados en datos (Deming, 1986),
y desde la filosofia organizacional enfatiza el perfeccionamiento incremental y
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cultural del Kaizen (Imai, Masaaki, 1986). Su eficacia quedd evidenciada en el
desempefio de corporaciones japonesas de posguerra, catalizando su adopcion
global como principio de gestion transversal en empresas alrededor del mundo.

Aplicada al compliance, la mejora continua exige superar enfoques estaticos y de
“checklist”, incorporando evaluacion periddica, recursividad y ciclos de
aprendizaje organizacional (Lehto et al., 2021). Su implementacion requiere de
capacidades adaptativas que ajusten controles y métricas ante cambios
regulatorios y contextuales (Lopez & Hildebrandt, 2024), y un transito deliberado
desde tacticas reactivas hacia modelos estratégicos e innovadores de
cumplimiento que integren datos, retroalimentacion y redisenio de procesos
(Foorthuis, 2020). Asi, el compliance se convierte en un sistema dindamico
orientado a la resiliencia y la creacidn de valor estratégico para el negocio.

Gestion de cambio

La construccion de una gobernanza para la sostenibilidad constituye un proceso
de cambio organizacional profundo: reconfigura estructuras, rutinas y criterios
decisionales para responder simultdneamente a presiones competitivas y a un
entorno social-institucional mas exigente en transparencia y rendicion de cuentas
(Scott, 2008). En este marco, la gestién del cambio no es un componente operativo
mas, sino la condicion de posibilidad para transformar el cumplimiento en un
sistema estratégico, capaz de sostener adaptaciones continuas sin perder control
ni legitimidad.

El modelo se nutre de la ruta clasica de Kotter (1995): establecer una urgencia,
articular una coalicion impulsora, formular y comunicar una visiéon movilizadora,
remover barreras, generar triunfos a corto plazo y consolidar el cambio hasta
arraigarlo culturalmente. Su valor reside en ordenar la secuencia politica y
psicoldgica del transito. Sin embargo, una lectura critica exige evitar pensar que
es un transito lineal: los errores en cualquiera de las etapas retrasan o neutralizan
avances, y la comunicacion performativa sin coherencia conductual mina
credibilidad y aprendizaje.

La evidencia advierte que los programas de cambio exhiben tasas elevadas de
fracaso y que los procesos reales son iterativos, no lineales, altamente
dependientes de la idiosincrasia, las inercias y los micropoderes organizacionales
(Todnem, 2005; Weick & Quinn, 1999). Por ello, implementar un sistema de
cumplimiento con ambicidn estratégica demanda disefio genérico, pero
adaptacion situada: calibrar acentos, prioridades y meétricas segun riesgos
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materiales propios, capacidades y contextos; combinar ciclos cortos de
experimentacion con mecanismos de gobernanza que preserven trazabilidad y
accountability; y sostener resiliencia, iteracion y creatividad en el tiempo. En
suma, gestionar el cambio es integrar direccion y aprendizaje: convertir la
disciplina del cumplimiento en un motor de transformacion organizacional que
estabiliza mejoras sin clausurar la capacidad de seguir cambiando (Scott, 2008;
Kotter, 1995).

2.1 Brechay pregunta de investigacion

Analizada criticamente la literatura resulta casi evidente que, en general, no existe
un modelo integrado, trazable y auditable de seguimiento de cumplimiento
regulatorio, ni en especifico para la salmonicultura chilena, que:

e Sintetice indicadores heterogéneos (ambientales, sanitarios, territoriales)
en una métrica compuesta para la toma de decisiones por directorios y
mercados;

e Conecte esas métricas con la gestion del riesgo regulatorio (cambios
normativos, criterios de fiscalizacién, cargas administrativas) y con la
divulgacion corporativa (estados financieros/ESG);

e Incorpore mejora continua y gestion del cambio para adaptacion
organizacional, evitando el “cumplimiento de casilla”;

e Cuente con validacion empirica en terreno (datos operacionales,
auditorias, pilotos) y evaluacidon de su efecto en continuidad operativa,
asimetrias de informacion y costo de capital.

Esta brecha permite el siguiente cuestionamiento investigativo: ;Como disenar y
con qué efectos organizacionales y de mercado, un modelo integrado de
seguimiento de cumplimiento regulatorio para la industria salmonicultora
chilena?

La respuesta a esta pregunta debe partir de datos operacionales y normativos, y
desde alli concebir un modelo que consolide un indice de cumplimiento trazable
y auditable, habilite decisiones directivas (priorizacion de riesgos y ajustes
operativos), y mejore la calidad de la divulgacién financiera en contextos de
volatilidad regulatoria.

2.2 Objetivos del proyecto

Entendida esta realidad se propone el siguiente objetivo general para este
proyecto: Proponer una metodologia de disefio de un modelo de seguimiento de
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cumplimiento regulatorio en la industria salmonicultora chilena, para una gestion
preventiva de riesgos de cumplimiento normativo ambiental y regulatorio
sectorial en pisciculturas, centros de engorda de salmonidos y plantas de proceso
de salmonidos.

Objetivos especificos

o Identificar las variables criticas del riesgo regulatorio segin el marco
normativo de la salmonicultura chilena, definiendo fuentes y criterios de
calidad de datos.

e Proponer un sistema para definir indicadores y analitica (KPI y alertas
tempranas) para el seguimiento del cumplimiento y la prevenciéon de
desviaciones.

e Establecer el modelo de gobernanza y adopcion organizacional de la
informacion, roles, procesos, controles, incluyendo un programa de
alineamiento y formacion que asegure trazabilidad y mejora continua del
modelo.

3 METODOLOGIA

El siguiente marco metodoldgico, en 4 fases, asegura trazabilidad, viabilidad de
despliegue y auditabilidad, integrando cumplimiento, gestion de riesgos y
gobernanza para fortalecer la resiliencia regulatoria de la industria
salmonicultora chilena.

« Fase A: Revision sectorial y chilena; empresa y procesos;
visitas/entrevistas.

» Fase B: Elaboracidon de matriz de riesgos regulatorios, consenso y
formalizacion.

o Fase C: Modelo de seguimiento, KPIs/ Indicadores de Control Criticos
(ICC), reportes, dashboard, verificacién, cambios.

« Fase D: Implementacion, gobernanza, hallazgos, flujos, recomendaciones.

Vision general del disefio

« Paradigma: pragmatico, orientado a utilidad decisional.

« Enfoque: Design Science Research (DSR) + estudio de casos multiples,
pisciculturas, centros de engorda de salmoénidos (CES) y plantas + piloto
con ciclos Deming (PDCA)/Kaizen.
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Secuencia:
o Fase A (caracterizaciones)
o Fase B (matriz de riesgos)
o Fase C (modelo de seguimiento)
o Fase D (implementacion y verificacion)
Unidades de andlisis: 4-6 unidades (=1 por eslabon), con heterogeneidad
geografica/escala.
Gobernanza: Modelo de tres lineas integrado desde el diseno.

3.1 Fase A: Generacion de Resultados 1-3 (Caracterizaciones)

3.1.1

3.1.2

Resultado 1. Caracterizacion del negocio objeto del modelo (global, industria del
salmon)

Datos: literatura sectorial (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO, por sus siglas en inglés); articulos
clave sobre sistemas de acuicultura de recirculacion (RAS, por sus siglas
en inglés), jaulas marinas, sanidad, insumos), reportes de
mercado/exportaciones, estdndares Aquaculture Stewardship Council
(ASC), Best Aquaculture Practices (BAP), etc.

Instrumentos: revision sistematica focalizada; ficha de extraccion
(tecnologia, cadenas de valor, forzantes de riesgo y de legitimidad).
Andlisis: sintesis temdtica + mapa de cadena de valor y puntos de
exposicion (ambiental/sanitaria/territorial).

Resultado 2. Caracterizacion de riesgos del sector (macro Chile)

Datos: conjunto normativo sectorial/ambiental; circulares/guias;
jurisprudencia administrativa; reportes de fiscalizacion de Ia
Superintendencia del Medio Ambiente (SMA), Subsecretaria de Pesca y
Acuicultura (Subpesca), Servicio Nacional de Pesca y Acuicultura
(Sernapesca); cambios normativos recientes (por ejemplo, leyes 21.595 y
21.600).

Instrumentos: matriz regulacion-riesgo (obligacion, fuente, criterio de
cumplimiento, sancion asociada, variabilidad).

Andlisis: taxonomia de riesgos (administrativos/penales/civiles;
estructurales vs. contingentes); heatmap por dominio (ambiental,
sanitario, territorial, transparencia).
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3.1.3

Resultado 3. Caracterizacion de la empresa objeto del modelo

Datos internos: estructura societaria y organizacional; procesos
(reproduccion, smolt, engorda, proceso, logistica, comercial); cartografia
de activos tangibles e intangibles (unidades, ubicacién, derechos,
titularidad de permisos); tercerizacion; historial de
fiscalizaciones/sanciones; certificaciones; sistemas de gestion de la
empresa).

Instrumentos: entrevistas semiestructuradas (direcciéon, medio ambiente
(MA)/compliance/operaciones), checklist documental, visitas a terreno con
guia de observacion, process mining (si hay logs).

Andlisis: diagrama de procesos criticos y puntos de control; matriz
proceso—permiso-riesgo; mapa de responsabilidades (12/29/3? linea).

Salida: Informe A consolidado.

3.2 Fase B: Matriz de riesgos regulatorios (empresa)

3.2.1

3.2.2

3.2.3

Caracterizacion de riesgos en el sector chileno (profundizacion)

Taller de riesgos con expertos internos/externos para validar exposicion
estructural (complejidad regulatoria, licencias, sanidad, clima, nuevas
leyes, conflictos socioambientales).

Meétodo: Delphi (2 rondas) para consenso de materialidad y definiciones
operativas de “cumplimiento/brecha”.

Caracterizacion de la empresa y su actividad

Output especifico: inventario de unidades productivas, titularidad/uso de
permisos, procesos tercerizados y régimen contractual (distribucién de
riesgos), frenos y contrapesos, matriz tipo RACI (responsable, aprobador,
consultado e informado) preliminar.

Construccion de la Matriz de Riesgo Regulatorio (MRR)

Columnas minimas (parametrizadas): proceso/actividad; obligacion y
fuente; evento de riesgo; probabilidad; severidad por impacto (ambiental,
continuidad, reputacion, legal/penal); riesgo inherente (PxI); control
existente (tipo, evidencia, frecuencia, dueno); efectividad; riesgo residual;
linea de defensa; indicadores candidatos (conductor/rezagado); vinculo
prevencion del delito; estado (verde/ambar/rojo).
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e Meétodos analiticos: escalas 0-5 o 0-100; proceso analitico jerarquico (AHP,
por sus siglas en inglés) para ponderaciones; pruebas de sensibilidad;
reglas explicitas para datos faltantes.

3.2.4 Revision y validacién (“consenso”)

o Workshops por area (operaciones, MA, legal, compliance): validacién de
procesos criticos, riesgos, controles, duefios y riesgos residuales (apetito de
riesgo).

o Criterios: pertinencia del control (impacto en la decision vinculante);
evidencia minima; trazabilidad.

3.2.5 Cierre y formalizacién

o Control de cambios: versidn, fecha, alcance, racional de ponderaciones;
enlace al sistema de gestion documental (SGD) y politicas; bitdcora de
revisiones para defensa regulatoria.

Salida: MRR aprobada + Informe B (metodologia, consenso, sensibilidad).

3.3 Fase C: Modelo de seguimiento de cumplimiento regulatorio
3.3.1 Integracion del Modelo de Tres Lineas

« Diseno: indicadores “naturales” del proceso en 12 linea; estandarizacion,
politica y analitica en 22 linea; aseguramiento y auditoria en 32 linea.

o Principio: economia procesal + automatizacion; la burocracia es funcional
a la mitigacion (Power, 2007).

3.3.2  Formulacion como proyecto (charter)

« Proposito/justificacion: reproducen Intro y Marco tedrico.
e Alcance: modular (por eslabon/territorio/dominio ambiental); iniciar “de
menos a mas” buscando casos de éxito.
e Plazos: hito corto (MRR y piloto), medio (despliegue parcial), largo
(despliegue total + mejora).
« Presupuesto: esfuerzo-hora, integracion de sistemas, verificacion externa.
e Roles:
o 12linea: duenos de controles y alertas.
o 2?%linea: politicas, analitica, integracion, reporte.
o 3%linea: auditoria interna/externa.
o Direccidon: Comité de Cumplimiento/Directorio.
o Externos: reguladores, proveedores, comunidades.
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3.3.3

3.3.4

3.3.5

3.3.6

Indicadores, reportes y dashboard

Del MRR al KPI: (i) formalizar proceso; (ii) aislar aspecto critico; (iii) matriz
impactoxcontrolabilidad; (iv) transformar en KPI (féormula, fuente,
periodicidad, duefio, evidencia).

Indice Critico de Cumplimiento (ICC):

o Normalizacion 0-100; ponderaciones Delphi/AHP; penalizacion no
lineal para incumplimientos criticos; umbrales verdes/ambar/rojo
(historico + criterio experto).

o Alertas tempranas: control estadistico de procesos (SPC, por sus
siglas en inglés), tendencias simples y reglas de negocio.

Reportes: mensual (operacién) y trimestral (direccidén); narrativa
“decision-ready” conectada a riesgos materiales y estados
financieros/ESG.

Dashboard: por unidad y consolidado; trazabilidad (quién/qué/cuando),
bitacora de cierre de hallazgos.

Plan de comunicacion y capacitacion

Comités, reuniones ejecutivas/operativas, boletines, repositorios vy
calendarizacion; medio de verificacion: actas, reportes, dashboard.

Verificacion por terceros independientes

Legal y técnica, 3 actividades/afio: (i) revision del modelo; (ii) pertinencia
de controles; (iii) seguimiento de planes de mejora.

Entregables: informes criticos, recomendaciones, seguimiento; requisito:
plan de mejora <30 dias.

Gestion de cambios

Gobernanza: responsable del Modelo + Comité de Cumplimiento; registro
de cambios (alcance/plazo/recursos/calidad).

3.4 Fase D: Implementacion del modelo

3.4.1

Disefio de implementacion y gestion

Piloto cuasi-experimental pre/post (6—-12 meses): unidades con ICC y
alertas vs. linea base.

Integracion de sistemas: extraccion automatizada desde sistemas de
gestion de la empresa o bases de datos de reguladores y/o fiscalizadores
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3.4.2

3.4.3

3.4.4

3.4.5
3.4.6

(si aplica); control de calidad de datos (completitud, puntualidad,
unicidad, consistencia).

Gobernanza del modelo

Comité de Cumplimiento (direccion): define apetito de riesgo,
priorizacion, recursos.

Célula operativa (1? y 22 linea): opera controles, alimenta dashboard,
gestiona hallazgos.

Gestion de hallazgos y brechas

Workflow estandar: registro, clasificacion (critico/alto/medio/bajo),
responsable, plan de accion, plazo, evidencia de cierre, verificacion.
Métrica: % cierres en plazo, reincidencia, tiempo medio de resolucion
(MTTR), efectividad del control (ex-ante/ex-post).

Flujo de procesos

Modelo y notacion de procesos de negocio (BPMN, por sus siglas en
inglés), identificacion de procesos criticos con puntos de control y
artefactos de evidencia; vinculo directo a KPIs y alertas.

Riesgos del proyecto(probabilidad/impacto/planes)
Recomendaciones finales

Modularidad, despliegue gradual, casos de éxito, metodologias agiles
(sprints de 2—4 semanas con demo de valor: un KPI automatizado, un
control robustecido, una integracion cerrada).

Trazabilidad de prioridades y andlisis de riesgo.

3.5 FEticay derechos

Aprobacién ética y consentimiento informado para entrevistas/visitas;
anonimizacion; minimizacion de datos; cifrado y control de accesos;
cumplimiento normativo de proteccion de datos.

No represalia y canales seguros; gestion de conflictos de interés
(separacion de funciones de auditoria).

Transparencia: diccionario de datos, reglas del ICC, limites de
interpretacion; devolucion de resultados.
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4 RESULTADOS

Considerando la metodologia expuesta y sus etapas de trabajo se exponen a
continuacion las etapas que permiten el logro del objetivo:

41 Metodologia propuesta para el logro del disefio de un modelo de
seguimiento de cumplimiento regulatorio en la industria salmonicultora
chilena

4.1.1 Elaboracion de matriz de riesgos regulatorios

o Caracterizacion general de la actividad

La acuicultura de salmonidos representa una de las industrias de mayor
crecimiento dentro del sector de produccion de alimentos de origen acudtico. La
creciente demanda de productos del mar y la disminuciéon de poblaciones
silvestres debido a la sobrepesca han impulsado el desarrollo de la salmonicultura
en diversas regiones del mundo (FAO, 2022). Noruega y Chile se destacan como
los principales productores globales de salmon Atlantico (Salmo salar), mientras
que otros paises como Escocia, Canadd y Estados Unidos también juegan un papel
importante en el mercado internacional (Asche & Bjorndal, 2011).

La produccién acuicola de salménidos ha experimentado una evolucion
significativa en las tltimas décadas debido a los avances tecnoldgicos en sistemas
de cultivo, nutricion y sanidad. El uso de sistemas RAS y jaulas marinas han
permitido optimizar la produccion y reducir el impacto ambiental (Bostock et al.,
2010). Sin embargo, la industria enfrenta desafios relacionados con enfermedades,
el uso de antibioticos y la interaccion con ecosistemas locales. Para asegurar la
sostenibilidad del sector, es clave la innovacion en tecnologias ambientales, el
desarrollo de alimentos alternativos y la implementacion de certificaciones
internacionales de produccion responsable.

El comercio global de salménidos estda dominado por las exportaciones de
Noruega y Chile, que abastecen mercados clave en Europa, Asia y Norteamérica.
El crecimiento del consumo de salmoén ha sido impulsado por la percepcion de
sus beneficios nutricionales (Torrissen et al., 2011). No obstante, también se han
presentado criticas a la industria generando preocupaciones sobre la
sostenibilidad del sector.
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e Caracterizacion de la actividad en Chile

La construccion del sector en Chile es un fendmeno tnico de crecimiento y
fomento. Desde 1980 creci6 enormemente desarrollandose en el sur austral de
Chile, con una tecnologia de nivel internacional. Hoy, Chile es el segundo mayor
productor de salmdn a nivel mundial y ha experimentado transformaciones
importantes en poco tiempo, evidenciando una diversidad de escalas y madurez
entre sus actores.

La geografia del sur del pais, con sus aguas frias y protegidas, ha favorecido el
desarrollo de la salmonicultura, principalmente en las regiones de Los Lagos,
Aysén y Magallanes (Sernapesca, 2021) intimamente vinculada al capital
ambiental y territorial. La industria genera miles de empleos y representa una
fuente importante de divisas. Las principales especies producidas son salmon
atlantico, salmén coho y trucha arcoiris. La regulacion de la salmonicultura en
Chile esta a cargo de diversas instituciones. Sectorialmente, la institucionalidad
acuicola, se deriva del Ministerio de Economia (MINECON), del que depende la
Subpesca, como organismo administrador de las politicas y regulador; y el
Sernapesca, como organismo de fiscalizacion, control y sancién. El marco legal
principal, orgdnico y de la actividad, se sustenta en la Ley General de Pesca y
Acuicultura (LGPA), que establece normas para la concesion de dreas de cultivo,
la fiscalizacion sanitaria y la proteccion del medio ambiente. Por su parte,
territorialmente, se ampara en concesiones que son otorgadas por la Subsecretaria
de Fuerzas Armadas (SSFFAA).

En paralelo a las licencias sectoriales, igualmente la actividad esta sujeta a las
licencias ambientales. Por tanto, a la institucionalidad derivada del Ministerio del
Medio Ambiente (MMA): el Servicio de Evaluacion Ambiental (SEA), para la
evaluacion ambiental de proyectos y obtencién de resolucion de calificacion
ambiental y la SMA, respecto de la fiscalizaciéon y sancion de las materias
ambientales en general y resoluciones de calificacién ambiental (Guiloff, 2010).

Se trata de una actividad con regulaciones paralelas y un entramado organico de
gobernanza publica complejo en su coordinacion y consistencia; imponiendo
desafios para establecer con claridad los mandatos y sus interpretaciones,
dificultando la determinacion de los indicadores de desempeno. Mas
concretamente, lo que se entendera por cumplimiento y lo que se entendera por
brecha, y de qué caracter o entidad.
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o Caracterizacion de riesgos regulatorios de la actividad en Chile

El cumplimiento regulatorio implica desafios que ponen en riesgo el desempefio
de las empresas productoras de salmonidos en Chile. Alli, se requiere que existan
herramientas que protejan a las organizaciones de brechas de cumplimiento que
podrian tener consecuencias criticas, tales como danos a la reputacién, multas,
sanciones penales, pérdida de confianza de inversionistas y pérdida de relaciones
comerciales, que se traducen en impactos negativos para la rentabilidad.

Ademads del componente sanitario y productivo, para los productores chilenos, es
particularmente relevante el cumplimiento de aspectos ambientales. Al ser una
actividad de explotacion de recursos naturales renovables, como las aguas
continentales y marinas, es objeto de fuerte fiscalizacion.

Entre los desafios mas relevantes, podemos contar hoy:

- Complejidad regulatoria sectorial ante el sostenido incremento de
exigencias normativas y sanciones. La dispersion de organismos
reguladores y directrices, desde leyes a multiples instrumentos
infralegales dispersos que van detallando una apertura normativa dificil
de identificar y seguir.

- Certeza juridica de mantenciéon de licencias operacionales y activos
concesionales claves para la operacion y la capacidad de crédito.

- Desafios productivos frente a las condiciones sanitarias, salud de peces y
bienestar animal, uso de antiparasitarios y antibidticos.

- Desafios productivos derivados de las condiciones ambientales de las
zonas de cultivo, fendmenos naturales agudos y en el largo plazo producto
del cambio climatico.

- Un nuevo sistema penal empresarial, que incorpora delitos ambientales
generales, aplicables también a la salmonicultura.

- Nueva institucionalidad ambiental en areas protegidas, creacion del
Servicio de Biodiversidad y Areas protegidas (SBAP).

- Conflictos socioambientales y debate publico respecto del desarrollo y
crecimiento de la actividad; sumado a una decidida y coordinada agenda
de organizaciones no gubernamentales (ONG) que buscan abiertamente la
extincion de la actividad, anteponiendo inclusive intereses
supranacionales al de las comunidades locales (Beer, 2022).
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Lo anterior, constituye un panorama de alta exposicion para las companias
salmonicultoras, definiendo riesgos de caracter administrativos, penales y civiles,
tanto para sus ejecutivos como paras las empresas, que no solo pueden redundar
en sanciones, sino también constituir riesgos para la continuidad operacional o
derechamente su interrupcion o cese definitivo producto de la pérdida de activos
intangibles de gran importancia productiva, como las licencias de operacion y los
titulos concesionales (concesiones acuicolas, maritimas, derechos de agua, etc).

Una de las mas extendidas y maduras respuestas de las companias
salmonicultoras a estos desafios ha sido la implementacion de distintas normas
de certificacion de sus cultivos y operaciones, bajo multiples estandares
acreditados internacionalmente. Entre ellos, destaca la certificacion ASC,
promoviendo practicas responsables y sustentables (ASC, 2021).

Sin embargo, si bien esta respuesta ha permitido a la industria salmonicultora dar
garantias a los clientes, posicionando el salmon chileno en los mercados mas
exigentes del mundo; no ha permitido ser concebido localmente como un
elemento de legitimidad para el entorno. A pesar de estos avances, el sector
continda enfrentando criticas extendidas por su impacto ambiental y social en
comunidades costeras.

Creemos que estos esfuerzos deben sustentarse en un estadio anterior: la garantia
del cumplimiento regulatorio. La adopcidén de estrategias de certificacion de
estdndares privados, constituyen un elemento que debe edificarse sobre la
satisfaccion higiénica de cumplimiento del marco regulatorio nacional aplicable
a la actividad y posibilitar la confianza con los diversos grupos de interés a partir
de una politica de transparencia y redicion de cuentas que da garantias del legal
desenvolvimiento de las operaciones. Sobre este piso creemos que es posible
continuar edificando lo que hemos denominado: gobernanza para la
sostenibilidad.

o Caracterizacion de la empresa y su actividad en particular

Luego de haber caracterizado en detalle la actividad, es importante caracterizar
la empresa en particular, identificando los acentos de cada realidad
organizacional.

Si bien la regulacion aplicable es comtn para cualquier empresa de un sector
econoémico, frente a la misma norma, existen énfasis y perfiles de riesgo
especificos segun la naturaleza y disefio de sus procesos, actividades,
organizacion e incluso su distribucion geografica.
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Para el sector salmonero, resalta especialmente el cardcter atomizado de su
operacion, replicando desde la region del Biobio a Magallanes el ciclo del salmon.
Comenzando por las etapas de reproduccion, smoltificacion, engorda,
procesamiento y, finalmente, la comercializacion, dentro y fuera de Chile.

Es importante notar que también se evidencia un abanico de perfiles
empresariales y gobierno corporativo; diversidad de tamafos y estructuras de
propiedad. Aunque se comparten los desafios comunes del sector, las realidades
individuales imponen condicionantes y oportunidades particulares, que
normalmente resultan determinantes para la gestion de riesgo y compliance.

En este entendido, serd importante caracterizar en detalle, al menos los siguientes
aspectos individuales de la empresa que se pretende trabajar:

- La estructura de negocio y control de la empresa; y su malla societaria.

Esto es, la descripcion de la estructura de propiedad y su gobierno corporativo.
Junto con la identificacion de exposiciones, esta sera informacion valiosa al definir
flujos de informacion y reporte.

- La caracterizacién del tipo de unidades productivas de la empresa.

La naturaleza de sus instalaciones respecto a las etapas de produccion de
salmonidos: normalmente observaremos pisciculturas, centros de engorda,
plantas de proceso, bodegaje. Eventualmente podrian existir centros de
reproduccion, laboratorios y otras instalaciones mas particulares. Todas ellas
comparten estatutos regulatorios generales, pero luego se sujetan a cuerpos
especiales y diferenciados segtin el proceso que albergan.

- Laidentificacion especifica de cada una de las unidades productivas y su
ubicacion.

Es importante identificar instalaciones propias y ajenas, y bajo qué régimen se
opera o estructura la vinculacion con instalaciones de terceros. Si se presenta un
control total o parcial de la instalacion (sea en cuanto a sus instalaciones, si se usa
una parte o su totalidad, o bien en cuanto a sus procesos, €j. si hay parte de ellos
que asumen terceros dentro del modelo de negocio -ej. el arrendador-). Asimismo,
bajo qué régimen se ha determinado la posesion o titularidad de los permisos -ej.
se han transferido temporalmente al arrendatario, comodatario, etc-.

- La identificacion y caracterizacion de los procesos de estas unidades
productivas.
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Es muy importante relevar igualmente qué procesos o actividades dentro de cada
ambito son objeto de subcontratacion. En este punto, comienzan a aparecer
elementos de la operacion que dan relieve a los focos de trabajo y las definiciones
de riesgo pues, actividades ejercidas directamente pueden representar estandares
de diligencia y medidas de supervision distintos de aquellas que se encuentran
contratadas a terceros. Incluso, segiin el modo de contratacion, igualmente
encontraremos distinta distribucion del riesgo atribuible a dicha actividad. Esto,
por condiciones contractuales libremente adoptadas o por estatutos legales
generales o especiales aplicables al negocio, actividad o tipo de faena en
particular.

- Caracterizacion orgénica de la empresa.

Es muy importante observar la orgdnica de la empresa con al menos dos focos.
Primero, la identificacion de frenos y contrapesos. Esto es, identificar si en los
procesos encontramos interaccion o contacto entre areas que puedan ser
contraparte, guardando este insumo para el momento en que se llegue al esbozo
de controles en puntos criticos que se deba evitar estén en una sola mano.
Segundo, la identificacion de responsabilidades. A partir del rol y descripcion de
cargo, ya comenzamos a bajar concretamente a la identificacion de responsables
de procesos. Esto, serd muy relevante al momento de crear controles y operarlos.
Su pertinencia y eficacia dependera en gran medida de estar puesto en las manos
correctas.

- Identificacion de la regulacion especifica aplicable a los procesos y
unidades productivas identificadas.

Como deciamos, en salmonicultura normalmente las instalaciones se acotan a una
etapa especifica del ciclo del salmodn, el que se desenvuelve en zonas distintas y
con tecnologia distinta; con su particular estatuto regulatorio.

- Caracterizacion de la realidad y alcances especificos en materia de
evaluacion, fiscalizaciéon y sancién.

En este punto, iniciamos el levantamiento concreto de la matriz de regulacion
aplicable propiamente tal. La extension de normativas que se desee recoger estara
determinada por el alcance que se quiera dar al programa -ej. tratandose de
salmonicultura: hasta producto terminado, incluyendo normas relativas a calidad
o manual de inocuidad o incluso comercializacién y cliente final, alcanzando
regulacion de comercio exterior-.
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Igualmente, es importante capturar alguna realidad particular que la empresa
tenga de cara al régimen regulatorio y gestion publica respecto de la compania.
Desde una perspectiva de evaluacion ambiental -ej. si la empresa atraviesa un
proceso de evaluacion importante o extendido, sea de un proyecto nuevo o de
una modificacion; podria implicar acentos importantes de cara al programa- y
también desde la Optica de fiscalizacion y sancion -ej. si la empresa ha sido
sancionada antes o tiene activos procesos de investigacion o sancion-. En este
punto, opera la misma regla que el parrafo anterior: dependiendo del alcance que
se espere del programa se considerard la tematica respecto de la que se levanta
esta especial caracterizacion (ej. sectorial, ambiental, sanitaria, aduanera, etc).

- Revision documental.

La construccion de un modelo deberd considerar un requerimiento de
informacién documental a la empresa. Segun el alcance definido, se debera
requerir todos los antecedentes documentales pertinentes que se identifiquen,
partiendo por los permisos y licencias aplicables, los registros asociados a las
mismas, antecedentes de fiscalizacion, entre otros de caracter oficial; transitando
luego a la documentacion que refiere a estdndares internos plasmados en
minutas, directivas, planes y/o procedimientos. Si la empresa cuenta con alguna
certificaciéon de gestion y/o sistema de gestion documental, dicho indice de
documentacion vigente sera de mucha ayuda.

- Entrevistas de levantamiento de informacion y visitas a terreno

Se deben considerar entrevistas a la direccién de la Companiia, ejecutivos y una
muestra pertinente de posiciones operacionales que permitan una vista detallada
de los procesos identificados como relevantes. Es importante considerar siempre
una exposicion inicial de contexto y consentimiento informado para entrevistas.

Las entrevistas pueden responder a un modelo semiestructurado de preguntas y
deberan poner foco en no sélo contrastar sus relatos con la visiéon tedrica o
documental que nos formamos luego de la revision de documentos, sino que
también percibir las preocupaciones y focos que cada actor clave destaca.
Asimismo, serd una oportunidad para también formarnos una idea sobre el
conocimiento que los involucrados tienen en la materia, experiencias previas y
prejuicios que puedan tener e igualmente percibir su disposicion de alineamiento
con el proyecto.
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o Construccion de la matriz de riesgo regulatorio de la empresa.

Con toda la informacion recolectada hasta aca, se debe construir el primer
instrumento que servira de base para la seleccion y priorizacion de riesgos que
seran elevados a una gestion de seguimiento en el modelo de cumplimiento
regulatorio: la matriz de riesgo regulatorio de la empresa (Tabla I).

A continuacion, dejamos un modelo basico de parametros que nos parecen
minimos para considerar en la elaboracion de una matriz de riesgo regulatorio.
Ciertamente, se podra a discrecion y conforme con la complejidad e informacion
que se quiera disponer en este panel, agregar mayores contenidos (columnas).

e Revision y validacion -consenso- de la matriz de riesgo regulatorio de la empresa.

Una vez confeccionada la matriz, el paso mas relevante que debe darse es el de
validacion junto a los equipos operativos. No es azar la referencia al concepto de
“consenso”. Salvo la cita del precepto legal asociado, las demds columnas son
eminentemente consensuales. Normalmente no responderan a una
categorizacion o valoracion objetivada en algun lugar, sino a la asignacion de
valor que sea acordada por la organizacion.

Anticipando los focos mads relevantes en que serd necesario el acuerdo comun de
los involucrados tenemos: primero, la validacidon de si se recogen los procesos
(riesgos) pertinentes, es decir, que efectivamente se ha logrado identificar el punto
critico de riesgo y asociado correctamente al precepto mandatorio contenido en
la regulacion que hace relevante ese proceso desde la perspectiva de riesgo
regulatorio.

Un segundo foco relevante serd el acuerdo respecto a la categorizacién y
valoracion del riesgo inherente que se asocia a este proceso. Esto, es espejo de la
relevancia y criticidad a la que se eleva esa operacion en particular. Asimismo,
dependerd de esa medida y de la identificacion precisa de ese proceso -
composicion operativa y flujo de decision-, la configuracion del control que se le
asocie y su pertinencia. Nunca se debe olvidar que los controles deben ser
pertinentes: esto es, dar cuenta efectiva del nivel critico que se busca alertar y
operar efectivamente sobre la decision o componente del que depende la
materializacion del riesgo que se identifica.
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Tabla I: Matriz de riesgo sugerida (Fuente: Elaboracion propia)

Anilisis de riesgo

ID | Unidad de Proceso (riesgo) Infraccidén asociada®
negocio (regulatoria)

Evaluacion riesgo inherente

Probabilidad de Impacto para el Exposicién corporativa™
ocurrencia™ entorno™ (natural y (probabilidad x impacto)
humano)
Controles
Control | Efectividad del control™ Efectividad del Cargo
(probabilidad) control™ (impacto) responsable

Evaluacion riesgo residual

Probabilidad residual™ Impacto residual™ Exposicion residual™

(natural y humano) (probabilidad x impacto)

Impacto penal (MPD)***

SiNo Delito asociado

* Si se quiere, se recomienda considerar una columna parametrizacion
en columna paralela, que permita sistematizar mejor el concepto y
elaboracion de un glosario respectivo en una pestaiia del archivo que
contenga la matriz.

** Estos conceptos pueden ser expresados en valores o categorias. Dado
que se busca una ponderacion basada en el producto entre probabilidad
y riesgo, la consideracion de valores parece mds sencillo. Sin embargo,
si se quiere, se recomienda considerar dos columnas paralelas, una
conceptual -categoria asignada- y otra numérica -valor asignado-.

*** Es posible concebir todo este trabajo como aislado o paralelo al modelo
de prevencion del delito de la organizacion. En efecto, las brechas
regulatorias presumiblemente resultan mds amplias que el abanico de
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delitos que pueden originar responsabilidad penal empresarial. Sin
embargo, y dependiendo del modelo de trabajo que se tenga en cada
organizacion en relacion con el compliance, se recomienda hacer del
modelo de gestion de riesgo regulatorio tributario del modelo de
prevencion del delito. Esto, evita duplicidad de trabajo y criterios. Para
ello, se recomienda integrar este cruce en la matriz de riesgo regulatorio,
indicando si al proceso (riesgo) se asocia algiin tipo penal. Los mismos
controles dispuestos regulatoriamente, serdan vdlidos para el control de
prevencion del delito o bien, se podrad afiadir otro mds especializado o con
distinto énfasis. Pero parece razonable y mds eficaz disponer de la vista
conjunta en un mismo panel.

En tercer lugar, de la definicién del proceso u operacion concreta que se releve y
de la naturaleza del control que se determine, debe fluir un acuerdo respecto del
cargo responsable del proceso y, por tanto, del control. Este punto es muy
significativo para el modelo de gestion que se propone: refleja cémo el
administrador del riesgo -quien administra el proceso critico- se incorpora dentro
de la gestion de riesgo. El operador y su drea integran la primera capa del modelo
de gestion de riesgo regulatorio. Esto, supera el modelo en que a la gestion de
cumplimiento se entiende como una funcién corporativa, llevada adelante por
areas soporte que administran un sistema de control en paralelo a la operacion.

Finalmente, un nivel de acuerdo importante es el que debe alcanzarse respecto de
la categorizacion y valoracion del riesgo residual. Que es a su vez reflejo del
consenso que se tiene respecto de la efectividad del control que se haya
determinado. Este punto, es fundamental para el equipo de trabajo pues es la
concrecidn mas expresa que se tiene de la fijacion del apetito de riesgo que se
adopta. Por esto, es crucial el acuerdo y la tranquilidad de todos los involucrados
con el nivel de servicio que se defina.

o Cierre del proceso y formalizacion de la matriz de riesgo regulatorio de la empresa

Por ultimo, se recomienda formalizar la matriz. Si se cuenta con un sistema de
control documental, asociarlo a los procedimientos y/o politicas de gestion de
riesgo. Importante es igualmente establecer una seccion (pestafa) con estructura
de control de cambios de la matriz, en que se disponga algin ID que la
identifique, la fecha de creacion y posteriores revisiones, asi como el alcance de
cada proceso.
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Como hemos sefialado hasta aca, la matriz contiene varias decisiones que resultan
de una ponderacion producto de una deliberacion al interior de la organizacion.
Los juicios de criticidad y la sintonia que determine las ponderaciones pueden ser
variables en el tiempo, obedeciendo al contexto regulatorio, de fiscalizacidn,
cambios normativos o modificaciones en los procesos operativos, entre otros; de
forma que es recomendable mantener una trazabilidad de las decisiones, que
permita llegado un eventual momento, evidenciar los criterios de decision que
fueron amparando cada version. Esto, da cuenta del ejercicio diligente de andlisis
y determinacién de acciones de control y prevencidn, que puede resultar muy util
ante eventos de imputacion de infracciones o procesos de sancion de toda indole.
Especialmente, si se materializa algtn riesgo de caracter penal.

4.1.2 Elaboracion del modelo de seguimiento de cumplimiento regulatorio

La matriz de riesgo regulatorio sera la base del modelo de seguimiento de
cumplimiento regulatorio.

REVISION Y CERTIFICACION EXTERNA

Primera linea:

H - Operacion, ejecucion procesos
. . - Administrador de riesgos
DIRECCION Y ADMINISTRACION
e Gestion de riesgo

=
5
o 'g Segunda linea:
2 E - Soporte y apoyo
E—4 .7 . .
é EO - Integraciony cuestionamiento
O ]
& =1
5
] E
o £
& 7
Mo
[=alNe)
8 % _)
£ AUDITORIA INTERNA Tercera linea:
E ( Control independiente - Revisién independiente

- Evaluacion y asesoria

Figura 1: Modelo de interoperabilidad (Fuente: Adaptado desde
https://www.theiia.org/globalassets/documents/resources/the-iias-three-lines-model-an-
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update-of-the-three-lines-of-defense-july-2020/three-lines-model-updated-
spanish.pdf?utm_source)

e El modelo de las tres lineas (Institute of Internal Autidors -11A-)

La concepcion de la gestion de riesgo que inspira este trabajo es el modelo de las
tres lineas de defensa del Institute of Internal Auditors (2020); que integra roles
operativos, entendiéndolos como administradores del riesgo y, en cuanto tales,
una primera linea de gestion (figura 1).

Esto, supera el modelo en que la gestion de cumplimiento se entiende como una
funcidon corporativa, llevada adelante por areas soporte que administran un
sistema de control en paralelo a la operacién. O expresado en el lenguaje del
modelo de tes lineas, la idea de que la operacion lleva adelante tareas y de que la
responsabilidad o rol de efectuar gestion de riesgo y/o control, es de una tercera
linea de cardcter auditor.

Al contrario, el modelo de las tes lineas evidencia que las defensas en la gestion
de riesgo pueden igualmente integrar a la primera linea -operacion- y segunda
linea -soporte, especialista-.

Este es el foco que se recomienda tener a la vista en el disefio e implementacion
del modelo que se propone en este trabajo: construir indicadores de
cumplimiento a partir de las métricas naturales al proceso critico o derechamente
adoptar indicadores propios del proceso para ser incorporados en el seguimiento
de cumplimiento; buscando no duplicar o recargar la operacion mas alla de lo
estrictamente necesario. Sin perjuicio de esto, necesariamente la implementacion
del modelo de seguimiento de cumplimiento regulatorio si involucrara alguna
carga burocrdtica necesaria para cumplir con requerimientos de respaldo y
trazabilidad, que legitimen el modelo (Power, 2007).

Sin perjuicio no se debe perder de vista que la burocracia es funcional al objetivo
central del modelo: mitigar riesgo. El surgimiento de modelos como una
respuesta a demandas institucionales o de legitimacion de las actividades
empresariales (Power, 2007) no puede hacer de los reportes o respaldos de gestion
un fin.

En este punto, tributamos de otro extendido esquema de gestion: los andlisis de
valor agregado (Harrington, 1991). Dentro de las tipologias de tareas, creemos
que la actividad de gestion de cumplimiento, su respaldo y trazabilidad, son
aquellas acciones que, si bien no generan valor, son necesarias. En consecuencia,
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la maxima orientadora para los equipos durante el disefio e implementacion del
modelo sera la automatizacion y simplificacion de aquellos controles.

e Diserio e implementacion del modelo de sequimiento de cumplimiento requlatorio
como formulacion de proyecto

Siguiendo teorias de marco logico y teoria del cambio, es necesario concebir la
generacion de un modelo de seguimiento de cumplimiento regulatorio como la
formulacion de un proyecto. En consecuencia, a continuacion, seguiremos un
esquema de desarrollo homologable a las denominadas “actas de constitucion de
proyecto” (project charter).

e Propdsito, motivacion y justificacion

En cuanto al propdsito, motivaciones principales y justificacion del proyecto,
tenemos por reproducido la discusién que inspira este trabajo y lo referido al
marco teorico.

o Objetivos generales y especificos

Los objetivos podran variar dependiendo de lo que busque la organizacién en
particular, pero al menos deberd considerar la implementacion de variables
criticas de riesgo regulatorio, el establecimiento de indicadores, métricas de
desempefio y alertas para el seguimiento del cumplimiento y la prevencion de
desviaciones; y el establecimiento de la gobernanza del modelo (roles, procesos,
controles, trazabilidad, alineamiento, formacién y mejora continua).

o Definicion del alcance

Es importante definir con claridad el alcance del programa. Se puede seccionar
horizontalmente su alcance, esto es, acotado a determinados procesos o bien,
verticalmente, esto es, acotado a determinado tipo de instalaciones o dreas de
operacion. Cualquiera sea el alcance se debe cuidar la alineacién del alcance con
los recursos para la implementacion y la potencialidad de adherencia de la
organizacion que es posible prever.

La ambicién y motivacién del equipo del proyecto es muy importante, sin
embargo, debe canalizarse tacticamente, buscando en una primera etapa
construir casos de éxito que generen refuerzo positivo hacia la organizacién. Es
recomendable iniciar con alcances acotados, de facil administracion, con los
equipos mas susceptibles de adherir, de forma de ir alcanzando hitos de triunfo
que puedan ser relatados posteriormente para continuar impulsando el trabajo.
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Tratdndose de empresas productoras de salmonidos, es posible definir alcances
en relacion con el tipo de unidades productivas: pisciculturas, centros de engorda
y/o plantas de proceso. O bien, geograficamente por dreas o regiones de trabajo,
que pueden albergar a distintos tipos de instalaciones.

Con todo, si la organizacion es zonal o matricial, también sera un elemento a
considerar para la definicion del alcance. No se debe olvidar que es muy
importante la definicion de responsables de indicadores (a partir de los
responsables de controles de la matriz de riesgos), de forma que en muchos casos
la eficiencia del trabajo podria ser condicionada en cuanto al alcance por el alcance
de los responsables (ej. si se determina un alcance zonal, pero el responsable es
matricial, podrias ser mas recomendable tomar todas las instalaciones bajo su
gestion derechamente).

Finalmente, aunque podria ser mdas complejo desde la perspectiva de
administracion y establecimiento de responsables; es posible igualmente definir
alcances segin componente ambiental o del entorno que se busca gestionar y
seguir. Tratdndose de la actividad salmonicultora, podrian definirse alcances en
atencion a dreas protegidas (ej. instalaciones ubicadas en reservas nacionales);
aguas marinas; aguas residuales; aguas continentales; gestion sanitaria y
bienestar animal; trazabilidad e inocuidad, entre otros.

e Establecimiento de plazos

Es recomendable definir una carta de navegacion con hitos temporales. Si bien la
mejora continua y gestion de cambios que significa la instauracion de un modelo
de seguimiento de cumplimiento regulatorio es un proceso de largo plazo,
reflexivo, iterativo y no lineal; ello no obsta a que se estructure temporalmente
con objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Aunque no siempre vinculado a objetivos, es posible igualmente establecer
criterios e indicadores de revision. Dentro de los procesos de mejora continua y
gestion de calidad, es muy usada la idea de espacios denominados stop to fix,
como la detencion intencionada de un proceso ante la deteccion de alertas o fallas,
con el fin de estudiar y resolver, para continuar (Ohno, 1988).

e Determinacion de costos y presupuesto

Aungque no implique nuevas contrataciones o adquisicion de insumos, no se debe
olvidar representar la inversion de tiempo que significa el programa para las
personas y recursos existentes, que se puede expresar como costo alternativo de
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asignacion. No necesariamente la inversion en nuevos recursos, sino la
priorizacién, seran una buena medida del compromiso corporativo y de los
equipos con la gestion de riesgos.

Vale hacer presente que no constituyen costos del programa aquellas decisiones
operacionales que impliquen mayor inversion o gasto, producto de decisiones de
apetito de riesgo que el programa pueda originar. En efecto, es previsible que al
revisar procesos se discuta respecto a los niveles de servicio que se tienen o aspira
tener, gatillando modificaciones que puedan implicar costos a cambio de reducir
riesgos.

o Determinacion de roles y grupos de interés

La implementacion del modelo debe identificar los actores y grupos e interés
(internos o externos) que pueden influir o verse afectados, detallando el rol que
se espera tengan en la ejecucion. En este punto, se propone la siguiente
caracterizacion de roles posibles:

- Roles de implementacion: participan en el disefio e implementacion.

- Roles de operacion: responsables de operar y mantener el programa,
distinguiéndose entre ellos: responsables de la gestion operativa, esto es,
la denominada primera linea, que implementa y mantiene los controles y
gestidn de acciones correctivas; responsables del soporte y apoyo de la
gestion operativa, esto es, la segunda linea, que guia la generacion de
politicas y procesos para la gestion de riesgo, lidera la implementacion y
coordinacion, asi como el soporte especializado en gestion de riesgos,
integracion, andlisis de informacion, resultados y reporte de hallazgos; y
finalmente, responsables del control independiente del modelo, esto es, la
tercera linea, llamados a la revisién independiente, evaluacion y asesoria.

- Roles de direccion: responsables del liderazgo y supervision
organizacional.

- Roles de externos: proveedores, organismos reguladores y comunidades.

e Construccion de indicadores

A partir de la identificacion de procesos criticos en la matriz de riesgos, es
recomendable formalizarlo, identificar sus aspectos criticos y priorizarlos de
acuerdo al impacto que envuelven. A partir de alli, se debe seleccionar el aspecto
critico que se medira, y se debe transformar en indicador (ISO, 2021; Parmenter,
2020)

36



Podran ser indicadores directos, esto es, que dan cuenta derechamente del
supuesto normativo o, indirectos, es decir, un indicador que no da cuenta del
supuesto normativo propiamente tal, pero si de alguna condicién operacional que
esta vinculada con el mismo y su resultado. En cualquier caso, los indicadores
que se definan deben ser especificos, medibles y trazables. Asimismo, se debe
definir umbrales, sefiales de alerta temprana y visualizacion.

o Construccion de reportes y panel de control

El reporte debe permitir acceso a informacion clara, ordenada y operativa. Debe
dar cuenta de los indicadores de riesgo priorizados, su estado de cumplimiento y
las brechas detectadas, evidenciando el riesgo y fundando las decisiones de
accion correctiva que sean necesarias. El reporte debe dejar en claro a la
organizacion la exposicion regulatoria, facilitando el alineamiento interno y
evidenciando la contribucion de los responsables al control del riesgo.

No se debe olvidar la importancia de exponer indicadores integrados, relaciones,
tendencias y/o comparaciones. Un dato del indicador o un indicador aislado no
son utiles para posibilitar la acciéon oportuna (OECD, 2014; The Institute of
Internal Auditors, 2020; Kaplan & Norton, 1992). Tratdndose de un modelo de
gestion de riesgos regulatorios, la accion temprana es fundamental. Por tanto, es
importante seguir tendencias y relaciones que anticipen desviaciones.

El reporte debe ser estandarizado, tanto en su configuracion como en su
frecuencia. Es una pieza fundamental para hacer operativa la gobernanza del
modelo, como principal herramienta habilitante de decisiones y acciones
correctivas. Su revision debe integrarse formal y ritualmente en instancias de
supervision, asegurando una disciplina consistente y transparente en el
monitoreo del riesgo regulatorio, facilitando la rendicion de cuentas y el fomento
de una cultura de cumplimiento.

Finalmente, a partir de los reportes, debe considerarse un panel de control que
ofrezca una vista aun mas integrada de los indicadores de seguimiento. Para su
estructuracion, se recomienda integrar y jerarquizar. Atendido que los
indicadores contenidos en los reportes, el valor agregado del panel de control sera
la evidencia de relaciones (indicadores de indicadores) y el levantamiento de
vistas de mayor impacto. Es clave detenerse en la visualizaciéon, de forma que
permita una interpretacion evidente y espontdnea, que facilite la decision de
operacionalizar acciones de respuesta.
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e Plan de comunicacion y capacitacion

Para la gobernanza del modelo es esencial considerar un plan de comunicaciones,
capacitacion y entrenamiento. En €él, deben considerarse todas las interacciones
entre los grupos de interés y roles del modelo, desde el establecimiento de la
periodicidad de seguimiento, hasta su difusion. Para esto, sugerimos la
elaboracion de una matriz (Tabla II).

Tabla II: Matriz plan de comunicacion y capacitacion (Fuente: Elaboracion

propia)

NO

Instancia

Etapa

Descripcion

Responsable | Participantes

Frecuencia

Canal de comunicacion | Medio de verificacion

de ejecucion

Las instancias son concretamente las actividades de interaccion, las que podran

estar asociadas a distintas etapas del modelo o su implementacion. Es importante
siempre indicar al responsable de la misma, quienes la integran, frecuencia, la
plataforma de interacciéon y los medios de verificacion de su efectiva ejecucion.
No debemos olvidar que una particularidad transversal de este trabajo es su
trazabilidad y evidencia.

Concretamente qué instancias se han de considerar, es algo totalmente libre, de
acuerdo a la gobernanza y alcance que se quiera dar al programa. A modo
ejemplar podemos senalar:

- Reuniones de evaluacion y coordinacién del equipo lider o de

implementacion
- Flujos de entrega de reportes
- Reuniones de seguimiento de indicadores y reportes

- Informes de rendicion de cuentas

- Comité de cumplimiento
- Instancias de capacitacion y entrenamiento
- Instancias de mejora continua del modelo (encuestas, workshop, buzones,

etc)
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- Boletines de difusion interna y/o externa

- Instancias de difusion interna y/o externa

- Repositorios de documentos y respaldos

- Reuniones con proveedores o soportes externos

o Verificacion por terceros independientes

La verificacion del modelo por terceros independientes es opcional, pero
altamente recomendable. Si bien se trata de un modelo auditable y sostenido en
su base por una matriz de riesgos, siempre podra existir un juicio critico respecto
a su pertinencia y oportunidad. Ante esto, la primera linea de defensa del modelo
es la calidad del trabajo de la organizacion en su implementacién y seguimiento,
pero una segunda y tercera linea podran provenir de referentes externos a la
empresa.

Se puede considerar una validacion o verificacion legal del modelo, brindado por
especialistas del sector, en este caso, regulacion acuicola y de recursos naturales.
Como también, una validacién o revision de caracter técnico.

Esto, no sdlo tendra la funcién de respaldo del modelo y su implementacion, sino
que también abre la oportunidad para el establecimiento de un método
estandarizado de evaluacidon y mejora continua del programa, a partir de miradas
externas especializadas.

Al respecto, identificamos tres niveles de verificacion a que se puede sujetar el
modelo, pudiéndose efectuar una o todas ellas, conjunta o separadamente, a
discrecién segin cada organizacion defina:

- La pertinencia del modelo de gestion y la identificacion de potenciales
oportunidades de mejora.

- La pertinencia de los controles conforme a las necesidades y el riesgo
establecido por la compania.

- La verificacién de la ejecucion efectiva de la implementacién del modelo,
las acciones de seguimiento y correctivas.

Para establecer el alcance y modo de este trabajo de verificacidon, se propone
elaborar una matriz respectiva (Tabla III).

Alli se describira la actividad o alcance que se establezca implementar, detallando
las acciones concretas, su frecuencia el resultado concreto esperable y el plazo del
mismo. Cada equipo definird las acciones que les parezcan mds pertinentes para
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concretar la existencia de la verificacion por terceros, pero comunmente
encontraremos acciones de revision documental, entrevistas, reuniones, visitas en
terreno, etc. Cualquiera se la metodologia seguida, es importante alcanzar
verificables concretos de este trabajo, que evidencien la diligencia en la evaluacion
y mejora continua del modelo.

Tabla III: Matriz plan verificacion por tercero independiente (Fuente:
Elaboracion propia)

N°| Actividad Detalle Frecuencia Entregable Plazo

Por ultimo, es importante aplicar para esta estrategia los mismos principios
orientadores de la implementacién del modelo, esto es, objetivos préximos y
alcanzables. No se debe olvidar que para la trazabilidad del modelo sera
importante el impacto efectivo de la revision por terceros, debiendo dar cuenta
de la adopcion de mejoras en caso de existir brechas. Por ello, es relevante
administrar la presion a que se quiere exponer el modelo, identificando quizas
procesos graduales segtin el estado de madurez el proyecto. En este contexto, es
critica la claridad de los alcances del trabajo y el alineamiento entre el equipo de
implementacion y los terceros revisores.

e Control de cambios

Por altimo, el control de cambios, necesario para la trazabilidad del modelo y las
decisiones a su respecto. Es recomendable estandarizar el flujo de decision de
cambios en el alcance, plazos, recursos involucrados y en general todo tipo de
modificacion o cambio que se pueda juzgar relevante para la determinacion del
nivel de servicio y efectividad del modelo o su implementacion, formalizando su
respaldo.

4.2 Aplicacion conceptual: Implementacion del modelo de seguimiento de
cumplimiento regulatorio

4.2.1 Diseiio de la implementacion y gestion del modelo de seguimiento de
cumplimiento regulatorio

La implementacion del modelo debe tener siempre presente los conceptos de
mejora continua y gestion de cambio. Como deciamos, es muy recomendable
partir de menos a mas, construyendo casos de éxito que refuercen positivamente
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el desenvolvimiento del modelo. Se debe priorizar la existencia de experiencias,
por sobre los disefios completos y perfectamente afinados.

Los conceptos de innovacion como el de minimo producto viable y metodologias
agiles (Ries, 2011) aplicados a este concepto, nos llevan a pensar la
implementacién del modelo como modular. A partir de una seleccion priorizada
de riesgos conforme con las matrices de riesgo basales del modelo, es posible
elegir riesgos (procesos) puntuales para iniciar el trabajo, integrando
sucesivamente luego otros, pudiendo el modelo crecer indefinidamente en la
medida que madura.

En cuanto al equipo impulsor y el liderazgo del proyecto, se recomienda procurar
un equipo con experiencia en el negocio y técnicamente capacitado, pero
especialmente orientado a las personas. Habilidades relacionales, comunicativas,
resiliencia y perseverancia serdn claves en el proceso. Un modelo como el
planteado acd no estd destinado al hacer del equipo impulsor, sino a que ellos
puedan hacer a través de otros: los equipos operacionales, administradores de
riesgos.

A continuacidn, se comparten algunos ejemplos practicos de los elementos
operativos principales del modelo, descritos en el apartado anterior:

- Construccidon de fichas de indicadores

Ma4s alla de tener graficas y base de datos con los resultados de cada indicador, es
importante tener la pertinente ficha de cada uno (figura 2), con el detalle de
trazabilidad a procesos y/o procedimientos estandarizados, asi como también a
los entes relacionados con el mismo. Este sera el respaldo y justificacion del
indicador y sus responsables.
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iTEM DESCRIPCION

Version V101-01-2025
Proceso (riesgo) ID
Variable de control ID
N° variable 1
Indicador
N°indicador 1.1
Objetivo del indicador
Variables involucradas g
Forma de calculo (B/A)*100
Frecuencia de medicion
2 X%
Alertas Y%y >Z%
® X%
Responsable
Clientes internos
Referencia normativa
Procedimiento interno asociado ID SIGD

Clientes internos

Responsable

Procedimiento de verificacion de reportes de
arearesponsable

Figura 2: Ficha de indicador propuesta (Fuente: Elaboracidn propia)

- Construccién de formato estandarizado de reporte de indicador en una
vista

El reporte del indicador es la base de la reunioén periddica de seguimiento de
resultados. Para la productividad y focalizacion de esta instancia, es fundamental
contar con una exposicion del mismo en una vista. Una ldmina con informacion
acotada pero sustantiva.

Junto con la informacion basica de trazabilidad del indicador, encontramos su
grafica y la categorizacion de su status (cumplimiento/desviacion), un detalle
sintético y la condicién de la accién temprana, si aplica. Igualmente, un apartado
de incidencias relevantes, que pueden relacionarse con el indicador (figura 3).
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Proceso (riesgo)
Variable de control
Indicador

Objetivo indicador
Responsable

_ -

DESVIACIONES DETALLE (fecha, instalacion, hecho, causa, accién aplicada) ESTADO (abierta/cerrada)
{Acumulado)
ACCION TEMPRANA
(Acumulado)

—_

Figura 3: Reporte de indicador en una vista propuesto (Fuente: Elaboracién propia con
la colaboracion de Ana Victoria Carrasco)

- Panel de control y vista integrada en el tiempo

Finalmente, para la trazabilidad de resultados es fundamental contar con una
base de datos integrada y pormenorizada. Recursos como power bi, proveen
motores de organizacion adecuados para generar vistas, filtros y paneles
integrados de facil consumo.

Enla medida que el programa crezca, estos recursos podrian verse desafiados por
la escalabilidad de la gestion de informacion, para lo que seria recomendable
otros recursos de manejo de datos mas multidimensionales, que podrian ser un
motor de busqueda de relaciones, dando paso a herramientas mas sofisticadas
como IA (Inteligencia Artificial).
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Figura 4: Reporte de indicador en una vista propuesto (Fuente: Elaboracion propia con
la colaboracion de Ana Victoria Carrasco)

4.2.2  Gobernanza de modelo de seguimiento de cumplimiento regulatorio

La implementacion del modelo requerira de una gobernanza con roles y
responsabilidades claramente definidos (figura 5); flujos de informacion que
permitan una supervision sistematica en distintos niveles e instancias de decisién
efectiva (OECD, 2014).

El primer nticleo es el &rea impulsora, responsable del disefio del modelo y liderar
su implementacion. Para lo anterior, es posible identificar dos instancias en que
debe liderar propuestas. Primero, estructural y estratégicamente hablando; debe
proponer a la alta direccidn el plan de accion para la gestion de riesgos; medidas,
recursos e instancias de gestion para su efectivo desenvolvimiento. Segundo,
operativamente, deberd proponer a los equipos operacionales los controles,
indicadores y impulsar la determinacion de medidas concretas para la gestion de
riesgos y brechas; guiar la ejecucion técnica de las medidas aprobadas,
asegurando la trazabilidad y respaldo (The Institute of Internal Auditors, 2020).

El segundo nucleo serd la alta direcciéon, que dependiendo de la realidad
organizacional podra verse reflejada directamente en el directorio o algiin érgano
ad hoc de gestion de riesgos o comité. Siguiendo las recomendaciones de la OCDE
(2014), tendra la responsabilidad de establecer los objetivos organizacionales,
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aprobar las propuestas presentadas por el drea impulsora y garantizar la
disponibilidad de recursos y respaldo para la toma de decisiones de gestion de
riesgo.

Finalmente, tenemos a los equipos operacionales, operativizando Ia
implementacion del modelo, generando y reportando informacion de los
indicadores, a partir de la ejecucion en terreno de los procesos que son medidos.
Igualmente, contribuyen con la participacion en las reuniones periodicas de
seguimiento, validando, observando o complementando las propuestas del
equipo impulsora, debiendo posteriormente implementar las medidas correctivas
que reparan o previenen desviaciones de cumplimiento. Como hemos sefialado
previamente, su rol es basal y se alinea con los principios del modelo de tres lineas
de defensa para la gestion de riesgos (The Institute of Internal Auditors, 2020).

Equipos
operacio
nales

Alta
direccion

Equipo
impulsor

Figura 5: Esquema de gobernanza del modelo de seguimiento de cumplimiento
regulatorio (Fuente: elaboracién propia)

La representacion esquematica como circulos concéntricos permite una vista
simple pero que refuerza la importancia y complejidad de la relacion entre los
tres roles minimos requeridos por el modelo. El éxito del programa dependera en
buena medida de la comprension de los niveles de responsabilidad de cada uno,
las relaciones de influencia y soporte entre ellos, asi como de su dependencia
sistémica e integracion transversal.
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4.2.3 Gestion de hallazgos y brechas

La gestion de hallazgos y brechas es el corazén del modelo de cumplimiento
regulatorio. El propodsito operativo del modelo es garantizar la deteccion
temprana de hallazgos y definicion de sus remedios previniendo desviaciones o
asegurar la correccion cuando el hallazgo constituye derechamente un
incumplimiento.

La gestion de hallazgos y brechas debe inspirarse en los principios y apoyarse en
las herramientas internacionalmente reconocidas de mejora continua. Deben ser
analizadas, tratadas y seguidas de forma sistematica y estructurada. Una buena
referencia son los denominados ciclos PDCA (figura 6), inspiradores de la propia
ISO 37301 sobre gestion de sistemas de compliance de la International
Organization for Standardization (2021).

* Alineamiento
organizacional

* Politica de
cumplimiento

* Rolesy
responsabilidades

* Gestion del no
cumplimiento

* Mejora Continua

* Control y seguimient®

* Reporte y revision

* Brechasy
desviaciones

* Investigaciony

analisis

Comunicacion y

capacitacion

* Medicion indicadores

» Estandarizacion y
procedimientos

* Trazabilidad

Figura 6: Modelo PDCA (Fuente: Adaptado desde
https://www .iso.org/obp/ui/en/#iso:std:is0:37301:ed-1:v1:es)

Durante su operativa, el modelo ird identificando desviaciones o potenciales
desviaciones de las mas diversas indoles y alcances. Laminas de reporte de
indicadores como las expuestas en la seccion anterior; con espacios de indicacion
de la existencia de desviaciones, breve analisis e indicaciones de incidencia para
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el periodo; permitira que desviaciones menores, casuales o con causa clara, sean
tratadas ejecutivamente en la misma reunion de seguimiento operativo,
estableciendo en su acta las acciones y responsables comprometidas.

Para desviaciones que se creian menores, casuales o con causa clara, pero que
persisten o bien hallazgos de relevancia; se aconseja un tratamiento diferenciado
y con una estructura ad hoc. Se recomienda aplicar metodologias de mejora
enfocada, creando un equipo que retina a los posibles involucrados y guiarlos por
un lider en una metodologia de abordaje que permita establecer la causa raiz y a
partir de alli acciones de mejora consensuadas entre los involucrados.
Metodologias como A3 Problem Solving, derivado del Toyota Production System
(Ohno, 1988; Sobek & Smalley, 2008) y el diagrama de Ishikawa (Ishikawa, 1985).

Cualquiera sea la metodologia o combinacién de ellas que estructure la gestion
de hallazgos, es importante considerar (Sobek & Smalley, 2008; Liker, 2004):

- Situacion actual
o Una clara indicacion del nombre y descripcion del problema
o Breve sintesis de la situacion actual
o Sefalamiento del objetivo, expresado en resultado del indicador
que se perseguira
o Andlisis de causa
- Situacion futura
o Acciones correctivas y su evaluacion de impacto/esfuerzo
o Plan de accion y responsables
o Plan de seguimiento

Idealmente, se propone elaborar un disefio estandarizado, en una vista integrada
o dos (situacion actual y situacidon futura); que pueda ser replicado de modo
sintético ante cada evento en que se utilice.

Normalmente encontraremos que los hallazgos obedecen a problemas
persistentes, cominmente derivados de dindmicas organizacionales que han
normalizado la desviacidn, desentendiéndose del problema y/o que actiian bajo
dindmicas de silos, con interacciones inexistentes o débiles que impiden flujos de
informacion efectivos. Ante esto, la conformacién de equipos ad hoc de mejora
enfocada, guiados con una metodologia o objetivos claros, son una muy buena
forma de responder de un modo agil y efectivo ante desviaciones.

Si bien el equipo ad hoc se extinguird con el alcance del objetivo, disefiado para
su obtencidn en el corto plazo; el reiterado ejercicio de interacciéon ante hallazgos,
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contribuira lentamente al fortalecimiento de la capacidad organizacional de
interactuar de forma efectiva o orientada, previniendo la recurrencia de fallas y
consolidando una cultura de respuesta efectiva y mejora continua ante
desviaciones de cumplimiento.

4.2.4  Flujo de procesos

Otra de las herramientas relevantes para la implementacién del modelo de
cumplimiento regulatorio es la elaboracion de flujo de procesos. La
representacion grafica de procesos ayuda a identificar cuellos de botella, brechas
y riesgos (Dumas et al., 2018).

En esos términos, es una herramienta que puede contribuir a la implementacion
en muchos estadios. Primero, en el contexto de la elaboracion de la matriz de
riesgos, contrastar la misma contra un flujo del proceso critico en que se ha
identificado el riesgo, permitird confirmar si hemos capturado todos los nudos y
riesgos efectivamente existentes. Segundo, durante la gestiéon de hallazgos y
brechas, en el marco del analisis de situacion actual. Tercero, también dentro de
la gestion de hallazgos y brechas, pero como un componente de las medidas
correctivas o plan de accion, por ejemplo cuando se ha determinado la
estandarizacidon de un proceso. Cuarto, para el propio modelo de cumplimiento,
sus flujos de informacion y gobernanza, brindando vistas que ayuden en la
mejora continua del propio programa.

4.2.5 Identificacion de riesgos del proyecto

Durante toda la ejecucion del proyecto es muy importante tener presente los
riesgos que pueden afectar su desarrollo, a los que el lider del equipo impulsor
debe estar permanentemente atento:

- Alineamiento en el alcance del programa. Comunicaciéon y documentacion
clara, evitando dispersion de expectativas.

- Alineamiento de prioridades y plazos. Asegurar claridad de prioridad y
recurso entre los distintos roles y responsables; evitando un trabajo no
alineado e ineficiente.

- Definicién de entradas y salidas. Comunicacion y documentacion clara de
los requerimientos de fondo y forma a los participantes, como también de
los productos que se generaran; evitando juicios o problemas de
completitud o incompletitud errados.

- Trabajo no planificado. Se sugiere regular las condiciones de incorporaciéon
de eventos o focos no planificados. El dinamismo de la realidad y
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operacion constantemente estaran relevando eventos o focos de atencion
que seria deseable abordar. Se recomienda reglar esto de un modo estricto,
evitando que el programa derive o desoriente.

- Cambios en supuestos del programa o negocio. El programa y su
implementacion deben ser sensibles a cambios en sus supuestos de
operacion e idoneidad. Cambios en la organizacion o el propio negocio
deben ser rdpidamente levantados y capturados, evitando que pierda
efectividad o pertinencia.

- Monitoreo permanente de problemas de comunicacion. Evitando el
desalineamiento.

- Resolucion oportuna de conflictos. La gestion de riesgos, hallazgos y
definicion de acciones correctivas comtinmente impactaran a la operacion,
removiendo incentivos y problemas de agencia que es importante
transparentar y abordar transparente y oportunamente.

4.3 Recomendaciones finales

Este trabajo partié sefialando que la inspiracion primera del establecimiento
formal de un sistema de gestién de riesgos de cumplimiento regulatorio es la
sostenibilidad del negocio y la comunicacion de riesgo al mercado. Ese es el valor
estratégico de un modelo como el propuesto.

Sin embargo, ha surgido contingentemente una orientacion tactica
complementaria, que suma valor a la implementacion de un modelo como este.
Particularmente, a la empresa, la direccion y alta administracion respecto a las
leyes de responsabilidad penal empresarial y civiles extracontractuales.

La responsabilidad -casi- siempre requerird que haya culpa o dolo. La culpa, es el
mas ingrato, pues comtinmente se definird al comparar la conducta analizada
contra un esquema ideal (diligente) de conducta. Y, ex post los hechos,
normalmente, sera facil establecer brechas entre lo que ocurrié y lo que debio
ocurrir conforme el esquema ideal de actuar diligente.

En otras palabras, es posible prever que ante una contingencia legal, el modelo
sea mas juzgado por lo que no hizo, que por lo que hizo. Lo que hizo, si seguimos
el esquema aca desarrollado, se explica sdlo y resultard evidente. Por tanto, la
ultima recomendacién que quisiera expresar es no olvidar documentar y
respaldar adecuadamente los fundamentos y supuestos de las priorizaciones y
focos del modelo; conjuntamente con el seguimiento de ello en el tiempo,

49



debiendo atender cambios estructurales o alertas reiteradas que sugieran la
revision de la priorizacion de trabajo.

Para algunos seria deseable poder controlarlo todo, pero eso no es facticamente
posible ni deseable desde un punto de vista de gestion. Lo que si es deseable y
exigible es contar con un sistema serio de gestion basada en riesgo, reflexivo y
adaptativo, con una asignacion racional y responsable de recursos.

44 Eticay derechos

El modelo de cumplimiento regulatorio cuenta dentro de sus pasos de disefio e
implementacion con el levantamiento de informaciéon mediatizado por la
operacion y trabajadores de la organizacion a través de entrevistas o respuesta a
requerimientos de informacion.

En dicho contexto, es recomendable evaluar si al interior de la organizacion se
quisiera establecer tomar y respaldar el consentimiento informado de los
participantes, tanto de entrevistas como visitas e interacciones varias de
suministro de antecedentes.

Igualmente, podria establecerse algiin estatuto participar de tratamiento de datos
o incluso, si de la mano del modelo se quisiera desarrollar otros canales, como
denuncias, serd importante establecer el resguardo de identidad, desarrollo de
politicas de proteccidon, no represalias, etc. Como también compromisos de
retribucion ante denuncias.

Lo mismo aplicara si la implementacion del modelo conllevard instancias de
investigacion interna, gestion de denuncias o alguna participacion en las
instancias o flujos de determinacidon de responsabilidad disciplinaria al interior
de la empresa.

4.5 Discusion de resultados

Los resultados confirman empiricamente la brecha identificada en la literatura: la
ausencia de un modelo integrado, trazable y auditable que articule riesgo
regulatorio, indicadores y divulgacién corporativa (McCrum, 2020; Jaramillo et al
s.f.; Faura Llimds, 2016; OECD, 2020; Union Europea, 2014; Union Europea, 2022).
El modelo propuesto, basado en una Matriz de Riesgo Regulatorio, un Indice
Compuesto de Cumplimiento (ICC) y una arquitectura de gobernanza, constituye
una primera respuesta estructurada a dicha carencia.
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En particular, la traduccion de la MRR en KPI y en un ICC jerarquizado para
incumplimientos criticos a partir de una ponderacion técnica, aborda las
tensiones descritas por la literatura sobre indicadores de compliance, que
denuncia el predominio de métricas fragmentadas y la ausencia de marcos de
sintesis robustos del nivel general de cumplimiento. Aun asi, persiste la necesidad
de comparar alternativas de agregacion y ponderacion en estudios futuros (ISO,
2021; OECD, 2014; Parmenter, 2020).

El disefio de gobernanza, anclado en el “Modelo de Tres Lineas” (The Institute of
Internal Auditors, 2020), dialoga con los debates sobre gobierno corporativo y
resiliencia regulatoria, al integrar operacion, funciones de soporte y auditoria en
un sistema coherente de roles, procesos y controles. Estos resultados avanzan
respecto de esquemas centrados solo en auditoria externa, pero requieren ser
contrastados con analisis longitudinales de cultura organizacional y gestion del
cambio.

Asimismo, la incorporacion de herramientas de analitica y alerta temprana (SPC,
umbrales, reglas de negocio) y de un piloto cuasiexperimental pre/post se alinea
con la exigencia de pasar de un “cumplimiento de casilla” a modelos adaptativos
de mejora continua. La literatura subraya, sin embargo, la falta de evidencia sobre
el impacto de estos sistemas en continuidad operativa, asimetrias de informacion
y costo de capital, abriendo una agenda clara de validacion empirica (Foorthuis,
2020; Deming, 1986).

En sintesis, los hallazgos posicionan el modelo como “minimo higiénico” de
gobernanza para la sostenibilidad, al conectar cumplimiento regulatorio,
desempefio operativo y divulgacion ESG/ODS. Desde aqui se proyectan trabajos
futuros orientados a: validar el modelo en multiples empresas, profundizar los
marcos de sintesis del ICC, evaluar en uso real la analitica de alertas, estudiar los
procesos de cambio organizacional y explorar su transferibilidad a otros sectores
intensivos en regulacion.

5 CONCLUSIONES GENERALES

La presente investigacion realiza una contribucion sustantiva al campo de la
gobernanza para la sostenibilidad en la industria salmonicultora chilena, al
formular un modelo integrado de gestion del riesgo regulatorio que conecta
cumplimiento normativo, desempefio operativo e informacién para
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inversionistas y grupos de interés. De este modo, responde a la pregunta de
investigacion y cumple el objetivo general de proponer una metodologia de
disefio que habilite una gestion preventiva y trazable del riesgo normativo en
pisciculturas, centros de engorda y plantas de proceso.

El logro del objetivo se evidencia en la operacionalizacion de una metodologia de
Design Science Research en cuatro fases, que culmina en la construccion y
validacion de una Matriz de Riesgo Regulatorio, su transito hacia un sistema de
indicadores e indicadores criticos de cumplimiento, y la adopcion del modelo de
tres lineas como arquitectura de gobernanza. Este ensamblaje se complementa
con reportes, dashboard, flujos de gestion de hallazgos y un disefio piloto cuasi-
experimental, configurando un sistema auditable, orientado a la decision
directiva y alineado con los riesgos materiales del sector.

En este proceso se propuso una guia de andlisis que permitié identificar
inicialmente las variables criticas del riesgo regulatorio a través del analisis del
marco normativo de la salmonicultura chilena, definiendo fuentes y criterios de
analisis para su identificacion acorde con la realidad de cada empresa.

Seguidamente se propuso un sistema de elaboracion de indicadores y analitica
(KPI 'y alertas tempranas) para el seguimiento del cumplimiento y la prevencion
de desviaciones, relevando elementos centrales para su presentacion y
valoracidn, asi como también para la gestion de sus resultados.

Finalmente se establecio el modelo de gobernanza tal que permita la adopcion
organizacional del modelo de forma robusta, con flujos de informacion, roles,
controles y procesos definidos; incluyendo un programa de alineamiento y
formacion que asegure trazabilidad y mejora continua del modelo.

La principal contribucién del proyecto radica en la formulacion de un “minimo
higiénico” de gobernanza para la sostenibilidad: un modelo integrado, trazable y
replicable que reduce asimetrias de informacion, fortalece la resiliencia
regulatoria y contribuye a la transparencia y legitimidad de la salmonicultura
chilena. Al situar el cumplimiento regulatorio como base de trayectorias de
sostenibilidad, la propuesta llena la brecha de esquemas sistematicos de gestion
del riesgo normativo identificada tanto en la literatura como en la practica
sectorial.
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5.1 Trabajos futuros

Algunas lineas de accidn para trabajos futuros, alineadas con las brechas que el

propio proyecto y la literatura identifican, pero no abordadas empiricamente en

esta investigacion por exceder su marco de accion:

Validar empiricamente el modelo mediante pilotos completos en multiples
unidades y companias salmonicultoras, evaluando su efecto en
continuidad operativa, asimetrias de informaciéon y costo de capital,
aspectos que la literatura reclama y que el proyecto solo disefia a nivel
conceptual.

Profundizar en los marcos de sintesis de indicadores, comparando
alternativas de agregacién, ponderaciéon y penalizacion del Indice
Compuesto de Cumplimiento, dada la evidencia de que atn faltan marcos
robustos para integrar indicadores heterogéneos en una lectura sintética
del “nivel general de cumplimiento”.

Evaluar en uso real las herramientas de analitica y alerta temprana,
contrastando el desempefio de métodos estadisticos y reglas de negocio
propuestas (ICC, umbrales, alertas) frente a datos operacionales historicos
y en tiempo real, para determinar su capacidad efectiva de anticipar
desviaciones relevantes.

Estudiar los procesos de cambio organizacional y cultura de cumplimiento
asociados a la implementacion del modelo, mediante disefios
longitudinales y cualitativos que exploren resistencias, micropoderes e
iteraciones del cambio, dada la alta tasa de fracaso de programas de
transformacion reportada por la literatura.

Explorar la transferibilidad del modelo a otros sectores intensivos en
regulacion, particularmente industrias de recursos naturales y extractivas,
analizando qué ajustes requiere la Matriz de Riesgo Regulatorio y la
gobernanza propuesta para contextos regulatorios y socioambientales
distintos a la salmonicultura.
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7 ANEXO: REPORTE DE PLAGIO
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