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RESUMEN

Desde los estudios de la Jensen y Meckling (1976), se ha dado cuenta de la existencia de
los problemas de agencia que sufren las corporaciones, provocados por la utilizacion de
agentes administradores quienes imbuyen a los propietarios la incertidumbre de no saber
si su actuacion se apega a los intereses de los accionistas o0 si los administradores
actuaran en beneficio propio. De ahi la necesidad de aportar una herramienta de solucién
-de manera especial-, para las sociedades anénimas mexicanas que por su crecimiento,
han dejado de ser familiares. Esta propuesta se refuerza con los instrumentos de control y
vigilancia de la alta direcciobn de las empresas y con los principios de Gobierno
Corporativo sugeridos por los Codigos de Mejores Practicas Corporativas, donde se
requiere la utilizacion de un Consejo de Administracién que tome decisiones en pleno, asi
como a través de comités, a quienes los modelos imperantes de gobernanza corporativa
les han asignado, entro otras funciones, la de Nominaciones, Remuneraciones y
Evaluacion. Este estudio exploratorio, con un disefio no experimental longitudinal
utilizando la técnica de cuestionario dirigido, pretende eliminar la falta de claridad y
precision con la que los modelos de Gobierno Corporativo describen las funciones de los
comités que lo integran, identificando las formas como las sociedades andnimas
mexicanas evalian el desempefio de su gobierno, el érgano que lo lleva a cabo y su
apego a las técnicas de evaluacion de la alta direccién de la empresa recomendados
doctrinalmente para resolver el problema identificado.
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ABSTRACT

From the studies of Jensen and Meckling (1976), they has been noticed the existence of
agency problems suffered by corporations, caused by the use of managerial agents who
imbue the owners with the uncertainty of not knowing if their performance is the interests
of the stakeholders or whether the directors will act for their own benefit. Hence, the need
to provide a solution tool - in a special way - for Mexican corporations that, due to their
growth, are no longer familiar. This proposal is supported by the control and supervision
instruments of the top management of companies and with the principles of Corporate
Governance suggested by the Codes of Best Corporate Practices. That Codes requires
the use of a Board of Directors that takes decisions in full, As well as through committees,
to which the prevailing models of corporate governance have assigned them, among other
functions, Nominations, Remunerations and Evaluation. The exploratory study, with a non-
experimental longitudinal design using the directed questionnaire technique, aims to
eliminate the lack of clarity and precision with which the Corporate Governance models
describe the functions of the committees that comprise it. The study helps to identify the
forms as corporations Mexicans evaluate the performance of their government, the body
that carries it out and their adherence to the techniques of evaluation of the company's top
management recommended doctrinally solving the identified problem.

viii



CONTENIDO

CAPITULO I. ANTECEDENTES ...t eee e, 1
1.1 Planteamiento del problema..........ccooiiiiii 1
1.2 JUSHIFICACION ..ot bbbt 3
1.3 Objetivos de 1a INVESHGACION ........c.ccvciiiiiieieie e 3

1.3.1 ODjJELIVO GENETAL....ceiiieieee et enne e 3
1.3.2 ObJetiVOS PArtICUIAIES. ......ccveiieiiieie ettt nae e 3
1.4 Preguntas de iNVESHIJACION ..........cccviiiiiiiecic st 4
1.5 HIPOIESIS ...ttt bbbttt bbb 5
1.6 VaAlADIES ... bbb 5
1.7 DiSeR0 MELOUOIOGICO .....cuviuiiinieiiiieieie et 5
1.8 Alcances Y lIMItACIONES ........cc.ecveiicii e 6
1.8.1 AlCANCES ..ottt bbbttt bbb et 6
1.8.2 LIMITACIONES ..ottt sttt b et neesneenne e 6

CAPITULO Il. MARCO TEORICO ....ooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 9

2.1 SOCIEAA ANONIMA ..o bbbt 9
2.1.1 GeNeralidades ..ot 9
2.01.2 HISTOMA. .eutetiitesii ettt bbbttt 12
2.1.3 Organos de gODIEINO............cocueveeeieeeeeeeee ettt es s 17

2.1.3.1 Asamblea general de aCCioNIStas ...........cccevvvereerieiiese e, 18
2.1.3.2 Consejo de ADMINISIrACION .........cooeiiirineiie s 20
P2 I B R o 15 (o] 4 - PRSP RRPP 22
2.1.3.2.2 FUNCIONES .....vieieeiie sttt sttt et naesneenteeneeaneenne e 24
2.1.3.2.3 INtEQGIACION......ciiiiecicce e 27
2.1.3.2.4 COMULES....ccui ettt et 28
2.1.3.3 Consejo de VIgIlanCia..........ccccoveiiiieiieiece e 30

2.2 GODIEIMNO COMPOTALIVO .....ecveeieeiie et se et e et sae e sraeneennes 33
2.2.0 CONCEPLO ...tttk e bt be e e b e e s be e et e e beeane e seneenns 33
2.2.2 Teoria de 12 agENCIa........ccccueieeii e 33
P B o 115 o] 4 - VPSRRI 38



2 T N ] (o] o [P TTTR TR 38

2.2.3.2 PArmMal@t.......c.coiiiiiiiiiiecee s 39
2.2.3. 3 WOIIACOM ...t et nae e 40
2.2.3.4 Lehman Brothers ... 41
2.2.3.5 Mexicana de AVIACION ........cccoceieieieiieeeieiee e 43
2.2.4 Principios de Gobierno Corporativo ..........ccccecveeeerreiesieese e seese e e 49
2.2.5 Ley Sarbanes OXIBY ... 53
2.2.6 Codigos de mejores practicas Corporativas..........ccoceveeveeveieeieeseeseesneenns 55
2.2.7 COMITES ..ottt e e et e st et e st e s teereeneaneeneeneeees 59
2.2. 7. L ESIUCKUIAL. ....eeiiiieiieete ettt 60
2.2.7.1.1 INEEQIACION......cviuieieieeieeieete ettt et 60
2.2.7.1.1.1 Consejeros independientes............cccvoverenieniienenieeneeniesee e, 61
2.2.7.1.1.2 Consejeros dependientes........cccccvvvvrvveresieesieenesieeseese e, 64

2.2.7. 1.2 DUFACION ..ottt sttt 67
2.2.7.1.3 Separacion de CONSEJEIOS ........cccuereerreriereeieseesieesieseesseenseseesseens 67
2.2.7.2 Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion................ 68
2.2.7.3 COMIté de AUAITONIA ....ccvveieieiie et 70
2.2.7.4 Comité de Planeacion y FINANZAS .........cccovvireneinennisesieesese s 72
2.3 Nominaciones, remuneraciones y evaluacion.............ccccccovveveeiveiieesesieseesnenns 73
2.3.1 Funcion de NOMINACION ...........cocviieieieie e 73
2.3.1.1 COMPELENCIAS ...cveevieciieite ettt s ettt sre e sreenne e 74
2.3.1.2 Competencias AIr€CHIVAS .........cceveiieiieeri e 77
2.3.1.3 Competencias de 10S CONSEJEIOS .......ccoereerierieiieienee e 78
2.3.2 FUNCION d€ reMUNEIACION .....ccviiviiiiiiieie et 81
2.3.2.1 REMUNEIACION ....ociiiiiiiieiieieie ettt 82
2.3.2.2 COMPENSACION ...c.ceevveiiieiieie e see et eese e eeste e seeste e e sreesteeneesneenaeens 83
2.3.2.2.1 Aspecto legal de las cOmpeNSaCIONES. ........ccccevvereereereerieseenennn, 85
2.3.2.2.2 Planes de COMPENSACION ..........ccceeiureieeiieiieeie et 87
2.3.2.2.3 Problemas de las cOmpensaciones. ..........ccccoveverenenienesieeniennens 89
2.3.2.3 RECONOCIHTIENTO ....viiiiiieiieiee et 94
2.3.3 FUNCION de eVAlUACION ........cocveiieciicieees e 98
2.3.3. L HISTOMA ..ottt 100
2.3.3.2 Evaluacion del deSempenio........ccccveviieiieie e 102



2.3.3.3 Enfoques de evaluacion ............cccccvvriiieiieienene e 106

2.4 Evaluacion al desempeno eStrat@giCo.........ccvevvviieiieresieeieere e 107
2.4.1 RESPONSADIES ... oottt nreas 108
2.4.1.1 Director General 0 GereNnte........c.ccoovviiiriieieieie e, 109
2.4.1.2 El departamento de recursos humanos..........ccceeverirnenieneenesienneens 110
2.4.1.3 ACCIONISTAS.....cviitiiiiiiieiieieie ettt bbbt 111
2.4.1.4 AULOEVAIUACION ......ocvvevieiieiceee et 113
2.4.1.5 Evaluacion de 360 grados..........cccccvevueiiiiieie i 115
2.4.1.6 El equip0 de trab@ajo ........cccooveiiiiiiiiiieeeee e 117
2.4.1.7 Evaluacion hacia arfibDa ..., 118

2.4.1.8 El Comité de Nominaciones y Remuneraciones como evaluador .119

2.4.2 Proceso de MedIiCION..........ccccuoviiiieiieiiiesie sttt 120
2.4.2.1 Objeto de MEICION ........ccceeieeecieseee e 120
2.4.2.2 Aplicacion de la mediCiON..........ccocvviviiiiiieieie e, 122
2.4.2.3 INLEIPretaCiON .......ccveiieeie et sre e re e nres 123

2.4.3 Métodos de evaluacion del desSempeno........c.ccuvererereiene e, 124
2.4.3.1 ESCAlas grafiCas........cccccviiiiieiiiie et 126
2.4.3.2 ElecCiOn fOrzada .........cccccevveieieie i 128
2.4.3.3 Investigacion de CamMPO.........cceiieieeiieiee e et re e 129
2.4.3.4 Método de los incidentes excepcionales...........ccocoeveiieneienenieene, 130
2.4.3.5 Listas de VerifiCaCiON..........ccovveiiiieninisieeieie e 131
2.4.3.6 Evaluacion participativa por objetivos..........cccccvevievv i, 132

CAPITULO 1Il. UNIDAD DE ANALISIS......ccooviiieiiiieesee e, 134
3.1 0rigen, apertura y CrEACION .........cccucieerie ettt ra e e eneas 134
3.2 Estructura organizacional ............c.ceceiieiieiesie e 135

3.2.1 Organos OBlIGALONIOS ..........c..cvveverrerieeeiesieeesrseeseseeese e seses s enseess s senaees 135

3.2.2 Organos OPCIONAIES............c.vevevreeiieeeeeeeeeesrs sttt ees st en st enaes 135

3.3 MOdel0S Yy ProCeS0S EXISIENLES......cccuiiiiiiieiiiie e 136

3.3.1 MOAEIO KPMG ...ttt 136

3.3.2 MOdelo INtErNACIONAL ......cc.eoieiieeee et sneas 137

3.3.3 MOEIO MEXICAND.......ccuiiiiiiieiieieieie ettt 137

3.3.4 Modelo mexicano para pequefias y medianas sociedades an6nimas.. 139
3.4 SItUACION ACTUAL ..o 141

Xi



CAPITULO IV. INVESTIGACION DE CAMPO ..., 143

4.1 TIPO de INVESHIGACION ......cveiiieiiece et sneas 143
4.2 Método, tECNICA € INSTIUMENTO .....cueiiiiiiectie e eree e aeas 144
4.3 Analisis e interpretacion de datOsS..........ccocvviiiiiieieieiese e 149
CAPITULO V. PROPUESTA ....oeeioee ettt 156
REFERENCIAS ... e 167
S G L A S o 174

Xii



CAPITULO I. ANTECEDENTES

1.1 Planteamiento del problema
Uno de los principales problemas que se presentan en las Sociedades Andnimas
es el uso de agentes administrativos, sobre todo en aquellas que han dejado de

ser familiares dado su crecimiento.

La agencia es un contrato explicito, en el que una de las partes, denominada
agente o factor, se compromete a llevar a cabo determinadas acciones
mercantiles en beneficio de la parte contratante conocida como principal o
propietario, mediante un clausulado explicito que incorpora delegacion de
autoridad para que el agente tome decisiones en nombre del principal, e inclusive,

lo comprometa juridicamente (Jensen y Meckling, 1976; Palacin 1997).

El problema principal radica que como en todo contrato, cada parte de la relacion
de agencia perseguira maximizar su propia utilidad, en consecuencia, los intereses
de las dos partes no siempre coinciden, pues el agente no actia en todas las
ocasiones de la manera mas ventajosa para el principal (Jensen y Meckling,
1976).

Los problemas de agencia, se derivan en su mayoria de situaciones de
informacion asimétrica, esto quiere decir que si bien el principal puede definir
objetivos precisos para que el agente los cumpla, carece de la informacién
necesaria para poder relacionar con exactitud las decisiones del agente con los
resultados obtenidos (Valdaliso y Lopez, 2000; Garcia-Soto, 2003). Dado que el
agente dispone de informacion privilegiada sobre determinados asuntos que no
son observables por el principal, en consecuencia en ocasiones realiza acciones
no éticas con el fin de maximizar su utilidad sin el conocimiento de su contraparte,

y en el peor de los casos, en detrimento de aquella (Arrow, 1991).



Se tienen como ejemplo los escandalos financieros internacionales y la quiebra de
instituciones financieras mexicanas, estadounidenses y europeas, que han llevado
a inversionistas, empresarios, gobiernos y profesionales de la administracion y la
auditoria a centrar su atencién en nuevos instrumentos de control y vigilancia en la
alta direccion de las empresas y en la estructura de gobierno de dichas

sociedades.

Uno de los sistemas emergidos de los estudios realizados sobre tales
instrumentos, es el Gobierno Corporativo, comunmente aplicado a las sociedades
anonimas, y cuyo Consejo de Administracion funciona en pleno y —por
recomendaciones internacionales— a través de comités, a quienes los modelos

imperantes de gobernanza corporativa, les han asignado diversas funciones.

A la falta de claridad y precision con la que los modelos de Gobierno Corporativo
describen las funciones de los comités que lo integran, se suma que en México no
se percibe la sensibilidad por parte del Consejo de Administracion de permitir la
evaluacion de su propio desempefo. Por ello cobra relevancia la necesidad de
encontrar un mecanismo que disminuya el riesgo de malos manejos en la
administracion de las empresas por parte de la alta direccion, objetivo de este
trabajo, que pretende —asimismo— enfocar la investigacion a identificar las formas
como las sociedades anonimas mexicanas evallan el desempefio de su gobierno

dentro de su proceso de vigilancia y cudl es el 6rgano que lo lleva a cabo.

Por ello esta investigacion se centrara en el estudio de los comités que integran el
Consejo de Administracion de las sociedades andnimas mexicanas, para
comprobar si los modelos internacionales de Gobierno Corporativo y las técnicas
de evaluacién de la alta direccion de la empresa recomendados doctrinalmente,

son aplicados en México para resolver el problema identificado.



1.2 Justificacion

Varios autores sobre el tema de Gobierno Corporativo mencionan la funcion de
evaluacion como una de las mas importantes herramientas de vigilancia del
desempefio; pero no establecen el mecanismo ni los puntos especificos a evaluar.
Por ello, este estudio pretende identificar los aspectos estrategicos de la alta
direccién de una sociedad andénima mexicana que deben ser evaluados y los
procedimientos para efectuarlo, segun los estudios de Gobierno Corporativo, todo
con la finalidad de alcanzar los objetivos de la empresa.

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

Identificar los mecanismos de la evaluacion del desempefio estratégico de la alta
direccién de la empresa, recomendadas por los estudios de Gobierno Corporativo
y medicién estratégica, precisando las funciones del 6rgano a quien le
corresponde ejecutarla para disminuir los problemas de agencia de las sociedades

anénimas mexicanas.

1.3.2 Objetivos particulares

a) Buscar y obtener el conocimiento tedrico disponible sobre evaluacion del
desempeiio de la alta direccion de la empresa en las sociedades
anonimas y su Gobierno Corporativo.

b) Analizar la evolucion historica de las sociedades andénimas mexicanas.

c) Conocer la integracion y funciones de los 6rganos de Gobierno
Corporativo de las sociedades andnimas en México.

d) Conocer la perspectiva histérica, normatividad que lo rige, integracién y
relacion del Gobierno Corporativo con las sociedades anonimas.

e) Obtener informacion de las sociedades anonimas, para conocer los
meétodos de evaluacion del desempefio estratégico de la alta direccion de

la empresa, los resultados obtenidos dentro del funcionamiento de su



sistema de Gobierno Corporativo y el organo al que le corresponde

ejecutarla en las sociedades andnimas.

1.4 Preguntas de investigacion

¢Existe conocimiento tedrico disponible sobre la evaluacion del
desempefio de la alta direccion de la empresa de las sociedades
anonimas?

¢.Cual ha sido la evolucidon histérica de las sociedades anénimas
mexicanas?

¢,Como se integran los 6rganos de gobierno de una sociedad anénima
mexicana?

¢,Cuadles son las funciones de los 6rganos de gobierno de las sociedades
anonimas mexicanas?

¢, Qué es el Gobierno Corporativo?

¢ Cudl ha sido la evolucion histérica del Gobierno Corporativo?

¢, Cual es la normatividad que rige al Gobierno Corporativo?

¢, Como se integra un sistema de Gobierno Corporativo?

¢Qué relacion tiene el Gobierno Corporativo con las sociedades
andnimas mexicanas?

¢Las sociedades anbénimas mexicanas realizan su evaluacién al
desempefio de la alta direccién de la empresa dentro de un sistema de
Gobierno Corporativo?

¢, Cudles son los métodos de evaluacion al desempefio de la alta direccion
de la empresa dentro del sistema de Gobierno Corporativo que utilizan las
sociedades anénimas mexicanas?

¢, Cudles son los resultados obtenidos en la evaluacion al desempefio de
la alta direccion de la empresa dentro del sistema de Gobierno

Corporativo de las sociedades anonimas mexicanas?



e (Cual es el érgano encargado de ejecutar la evaluacion del desempefio
de la alta direccién de la empresa dentro del sistema de Gobierno
Corporativo en las sociedades anonimas mexicanas?

e (Cual es la teoria de la agencia y cuales son los problemas que provoca?

e ¢Las sociedades an6nimas mexicanas tienen problemas de agencia?

e ¢Los resultados obtenidos en la evaluacion al desempefio de la alta
direccidon de la empresa dentro del sistema de Gobierno Corporativo de
las sociedades an6nimas mexicanas, reducen o eliminan los problemas

de agencia?

1.5 Hipétesis

Hipotesis 1: Existen metodos de evaluacién del desempefio estratégico de
la alta direccion de las sociedades andnimas mexicanas dentro un sistema de
Gobierno Corporativo, y corresponde al comité de nominaciones y remuneraciones

ejecutar tal evaluacion, razén que resulta suficiente para su éxito y expansion.

Hipétesis 2: La evaluacion al desempefio de la alta direccion de las
sociedades an6nimas mexicanas, dentro de un sistema de Gobierno Corporativo,

disminuyen o eliminan los problemas de agencia.

1.6 Variables
1. Independiente: Funciones sujetas a la evaluacion.
Dependiente: Técnica de evaluacion.
2. Independiente: Evaluacion del desempefio.

Dependiente: Remuneracion.

1.7 Disefio metodoldgico
El tipo de estudio sera exploratorio, con un disefio no experimental longitudinal,
comparativo en dos momentos, al inicio y al final de la investigacion, utilizando la

técnica de cuestionario dirigido. La investigacion concluirhA como un estudio



descriptivo, enriqueciendo la informacién existente y sugiriendo un modelo claro y
practico de evaluacion al desempefio dentro de un sistema de Gobierno

Corporativo y los metodos de compensacion inherentes.

1.8 Alcances y limitaciones

1.8.1 Alcances

La investigacion pretende realizar un estudio exploratorio revisando la literatura
existente sobre la evaluacion al desempefio de la alta direccion, en el periodo de
2015 a 2016, dentro de un sistema de Gobierno Corporativo; los sistemas de
compensaciones utilizados para remunerar a sus miembros, asi como las
actividades establecidas para el comité de nominaciones, remuneraciones y
evaluacion que es propuesto por los estudios internacionales de Gobierno
Corporativo, con la finalidad de conocer los modelos de evaluacion existentes vy,
en su caso, proponer un modelo adecuado a las caracteristicas de las sociedades

andénimas mexicanas.

1.8.2 Limitaciones

e Espacial: Se estudiaran sociedades anénimas que tengan su domicilio social

ubicado en la ciudad de Puebla.

e Temporal: El estudio que se pretende realizar consistira en la revision de
literatura existente hasta 2016. De igual forma se consideraran todas las bases de
datos y el marco tedrico disponible en materia de Gobierno Corporativo, mejores
practicas corporativas, teoria de la agencia y corporate governance publicado a
esa fecha. Las empresas sujetas a estudio seran las de la muestra elegida,
constituidas legalmente antes de esa fecha que sigan en operacion o no hayan
sido liguidadas hasta agosto de 2016.



e Recursos: Se cuenta con recursos financieros propios necesarios para
culminar con la investigacion, para la adquisicion de libros, articulos de
investigaciones. Se dispone de equipo de computo para el trabajo con acceso libre

a Internet, tesis, diarios, videos electronicos y revistas.

e Estratégicas: Dada la dificultad para que el investigador tenga acceso a la
informacion directa de alguna sociedad andénima mexicana que tenga implantado
un sistema de Gobierno Corporativo, como han manifestado algunos autores
quienes indican que tal sistema sé6lo es obligatorio en empresas que cotizan en
bolsa, se propone que el instrumento de investigacion se apegue al Modelo de
evaluacion por expertos de Eisner. Este investigador afirma que “sélo un experto
gue ha pasado toda una vida en el campo puede proporcionar evaluaciones
mediante el uso sistematico de la sensibilidad perceptiva, la organizacién de la
experiencia previa y la refinacion de ideas perspicaces o intuiciones que serian

imposibles de obtener de otra forma”.

Esta metodologia combina la experiencia con la critica; la experiencia constituye el
medio a través del cual “las cuestiones de confiabilidad y validez pueden
manejarse por la corroboracion estructural (validacion mutua de una parte de los
datos por el resto, siendo sustentada la totalidad por las partes que la constituyen);
y por la adecuacion referencial (la existencia de una relacién entre lo que dice el
critico y el objeto de su critica)” (Bhola, 1992, p.45).

De tal forma que siendo los contadores publicos los expertos que tradicionalmente
han participado en las evaluaciones financieras de la organizacién, pueden
considerarse como sujetos dignos de confiabilidad y validez, por ello esta
investigacion considera a dichos profesionales como sujetos de aplicacion

alternativa del instrumento de investigacion.



e Tiempo: Esta investigacion tuvo un plazo de elaboracion de seis meses,

dividida en cuatro fases:

Investigacion exploratoria.
Investigacion descriptiva.

Investigacion explicativa.

A w0 DN P

Investigacion de campo.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Sociedad an6nima

2.1.1 Generalidades

La sociedad anénima (SA) es un ente que tiene una personalidad juridica distinta
de la de sus accionistas, por lo que actia por medio de érganos de representacion
y de gestion interna. El concepto de SA cambia en cada pais; la que no cotiza en
bolsa esta regulada en México por la Ley General de Sociedades Mercantiles
(LGSM) (2015).

Asimismo, el articulo 1 de la Ley de Sociedades Andnimas (2004), la define como
“el tipo de sociedad mercantil cuyo capital esta dividido en acciones y se integrara
por las aportaciones de los socios, quienes no responderan personalmente de las
deudas sociales”. A su vez el articulo 1 de la Ley Sobre Sociedades Andnimas
(2005) establece que “la SA es una persona juridica formada por la reunion de un
fondo comun, suministrado por accionistas responsables sélo por sus respectivos
aportes y administrada por un directorio integrado por miembros esencialmente
revocables. La SA es siempre mercantil aun cuando se forme para la realizacion
de negocios de caracter civil’. En México “es la sociedad mercantil que existe bajo
una denominacion y se compone exclusivamente de socios cuya obligacion se

limita al pago de sus acciones” (LGSM, articulo 87).

De las definiciones dadas, pueden desprenderse tres caracteristicas basicas de la
sociedad andnima: a) Denominacion, b) Responsabilidad de los socios y c)
Divisién del capital social en acciones; para efectos del Gobierno Corporativo sélo
las dos ultimas son relevantes. Si bien en la sociedad anénima la responsabilidad
de los socios se limita al pago de sus acciones, ello no significa que se

desentiendan del fin y la forma como dichas acciones representan sus intereses;



por ello el clausulado del contrato de sociedad, llamado comUnmente estatutos
sociales, es el mecanismo de regulaciéon de la relacion entre los socios que
permite la adopcion de decisiones conforme vayan siendo necesarias,
determinadas mediante la actuacion de los 6rganos creados por el legislador y
especificados en su funcionamiento por dichos estatutos (Cervantes, 2014). Por
todo ello, “la sociedad anonima es la entidad mas avanzada de Gobierno

Corporativo” (Larrea y Vargas, 2009, p.23).

A su vez, la Ley del Mercado de Valores (LMV) (2005) que inicio su vigencia el 28
de junio de 2006 establece en su articulo 10, la existencia de tres tipos adicionales
de sociedades anonimas: la sociedad anénima promotora de inversion (SAPI); la
sociedad andénima de promocion de inversion bursatil (SAPIB) —que es realmente
una variante de la primera—y la sociedad anonima bursatil (SAB). Esta ultima es la

sociedad cotizada tipica.

La SAPI es una sociedad intermedia entre la SA no cotizada y la SAB. La SAPI
esta disefiada para que las grandes y medianas empresas que nunca han
considerado la posibilidad de cotizar, puedan iniciar una nueva forma de
participacion en el mercado bursatil. La SAPI se plantea como un esquema de
incorporacion gradual de las empresas al mercado de capitales, acercandolas a un
comportamiento similar al de las SAB, para poder tener acceso al financiamiento
de la bolsa y reconocer diversos derechos y convenios de sus accionistas. Las
SAPI no estan sujetas a la supervision de la Comisién Nacional Bancaria y de
Valores, salvo que inscriban valores en el Registro Nacional de Valores (Larrea y
Vargas, 2009). Una vez que una SA ha iniciado el camino como SAPI, el siguiente
paso sera solicitar la inscripcion en el Registro Nacional de Valores, de las
acciones o titulos de crédito, representativas de su capital social. En ese momento
se convierte en una SAPIB.
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Como indica el inciso b) de la fraccién | del articulo 19 de la Ley del Mercado de
Valores, la SAPIB podra colocar valores en bolsa con o sin oferta publica, siempre
gue cumpla con los requisitos del articulo 20 de la Ley del Mercado de Valores. La
SAPIB podré gradualmente convertirse en una SAB en un plazo que no excedera
de tres afios contados a partir de que surta efectos la inscripcion de sus acciones
en el Registro Nacional de Valores. Es requisito previo, que exista un acuerdo
extraordinario de la Asamblea General de Accionistas que apruebe la modificacién
de su denominacion social para convertirse en una SAPIB, que podra colocar en

bolsa, con o sin oferta publica, las acciones representativas de su capital social.

Algunas caracteristicas que diferencian a la SA no cotizada y estos tres regimenes
especiales enunciados en la Ley del Mercado de Valores son relatados por Larrea
y Vargas (2009):

1) La forma de transmisién de las acciones: en tanto que en una SA la
transmision se realiza mediante endoso, entrega de titulos e inscripcion en el
registro de acciones, en la SAB participa una institucion para el deposito de
valores —INDEVAL-.

2) La presentacion de la informacion financiera: en la SA es de caracter
anual, mientras que en la SAB la informacion es trimestral, anual, por cada vez
gue sea requerida por la Comision Nacional Bancaria y de Valores o por la propia

bolsa de valores o bien, cuando existan eventos relevantes para ser revelados.

3) Gobierno Corporativo: Se incluyeron derechos de minorias en la Ley del
Mercado de Valores que contrastan con los de la Ley General de Sociedades
Mercantiles. Esta ultima sefiala porcentajes mayores que los exigidos a una SAB
por los cuales un accionista minoritario tendria la posibilidad de ejercer un
derecho, como la designacion de un miembro del Consejo de Administracion, asi

como la obligatoriedad de los Comités del Consejo de Administracion.
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2.1.2 Historia

Ha sido reconocida la importancia mundial de la sociedad anénima como la figura
societaria mas importante en el mundo. Gracias al surgimiento de la sociedad
andénima el capitalismo ha permeado por el mundo y evolucionado a niveles

insospechados hace unos cuantos siglos.

Del seno de la economia feudal surgio el capitalismo —etapa mercantilista—, que
evolucion6 luego hacia un capitalismo industrial —etapa librecambista— para,
posteriormente, devenir hacia el capitalismo monopdlico y financiero —fase

imperialista—.

La economia feudal descanso sobre la servidumbre utilizada en la agricultura y en
la manufactura, y sus caracteristicas eran la escasez y lo rudimentario de sus
comunicaciones, dando como resultado una economia consuntiva, donde casi
todo se pagaba en especie, y los productos que se obtenian, se consumian en el
hogar o en la misma localidad; por lo que la escasez de dinero era muy grande.

La anarquia monetaria, los impuestos alcabalatorios, los diferentes sistemas de
pesas y medidas existentes, la especulacion con las monedas entorpecian el
desarrollo de las transacciones locales o interlocales, por ello fue necesaria una

evolucion hacia el mercantilismo. Este transito paso6 por varias etapas:

e Politica de depositos. Consistente en el nacimiento de un comercio
intermediario, con funciones de comprar barato y vender caro, que

consideraba a la ciudad como un centro comercial, no sélo de habitacion.

e Politica de abasto. En esta etapa los centros urbanos comienzan a fungir
como entidades consumidoras, por lo que se comienza a crear la
infraestructura, comercial y legal para satisfacerle los bienes necesarios

para su subsistencia.
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e Politica mercantilista. Aqui es la nacion la que es considerada como centro
productor para la exportacion casi en exclusiva. Es en esta etapa donde se
hacen los primeros intercambios internacionales de mercancias, que
continuaron las relaciones nacidas con otras regiones del mundo en
grandes hechos histéricos, como Las Cruzadas (1095-1270), que pusieron
en contacto a los pueblos europeos con los asiaticos. ElI mercantilismo
aprovech6 también los lazos establecidos principalmente por la marina

mercante de los italianos (Torres, 2007).

La consecuencia de todo este derrotero fue la produccion a gran escala y el
nacimiento de la necesidad de administrar una gran cantidad de operaciones
comerciales y de integrar diversos capitales para el logro de empresas cada vez
mas absorbentes de capital. Solucidon practica de estos requerimientos es la

sociedad por acciones, donde la sociedad anénima es la lider.

La sociedad andnima surge por la evolucién de otros tipos societarios, primero de
la sociedad en nombre colectivo, donde los socios eran responsables solidarios,
subsidiarios e ilimitadamente de las deudas contraidas por la empresa. Después
de la sociedad comandita —del italiano acconmendare: fiar confiar— “en la que unos
socios no responden sino del capital aportado, siendo indispensable que

renuncien al derecho de administrar” (Lamus, 1922, p.16).

La siguiente evolucién se dio al prescindirse del elemento personal de las
sociedades, dando lugar a la preeminencia del capital, que esta dividido en
porciones denominadas acciones, de ahi que el nombre adoptado originariamente
fue precisamente el de sociedades por acciones. Un antecedente historico lo
provee Tropolong, citado por Lamus (1922) quien dice que en los tiempos del
pontificado del papa Paulo IV —1555 a 1559—, el arriendo de los impuestos de los
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Estados Pontificios estaba dividido en acciones, como también lo estaba el Banco
de Ginebra, fundado en 1407 y disuelto en 1799.

Pero el gran avance de las sociedades por acciones puede realmente
establecerse al fundarse la Compafia Holandesa de las Indias Orientales —
Vereenigde Oostindische Compagnie—, fundada el 20 de marzo de 1602 y disuelta
en 1795, la posterior y exitosa Compafia Holandesa de las Indias Occidentales —
West-Indische Compagnie— fundada en 1621. Ambas empresas esforzadas en
tener presencia preponderante en un mundo, desde entonces, cada vez mas
competitivo, fueron propietarias de islas célebres: Manhattan, Aruba, Curacao,
Bonaire, Sint Maarten, Sint Eustatius, Saba y la continental Guayana Holandesa,
hoy Surinam.

Inglaterra, potencia mundial vio en la sociedad por acciones una forma de hacer
crecer su preponderancia, por ello fund6 la Compafia Britanica de las Indias
Orientales (1600), The London Company, que con posterioridad se convirtid6 en
The Virginia Company of London (1606) (Cervantes, 2014).

Lyon-Caen y Renault, citados por Lamus (1922), narran que en Francia existieron
sociedades por acciones, no regidas por ordenanzas ni ninguna ley general, sino
por edictos individuales que las autorizaban, con el beneficio de que los socios no
eran responsables sino hasta la concurrencia de sus aportes y en las que las
partes eran cesibles. Estas sociedades eran conocidas generalmente con el
nombre de compariias y su edicto de creacion contenia las reglas aplicables a la
sociedad para la cual se dictaba. Curiosamente, la autoridad real tenia cierto
derecho de intervencién en los negocios, que normalmente tenian por objeto el
comercio maritimo y la colonizacion. De esta manera Luis XlIl autorizd las
Compafias de San Cristobal y de la Nueva Francia, que no tardaron en

disolverse. Posteriormente con el gran ministro Colbert (1619-1683) se fundaron
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dos de las compariias francesas de las Indias Occidentales y de las Indias

Orientales, en las que el propio Rey y Colbert tenian una parte de las acciones.

Otras empresas fundadas esta vez por el Regente Felipe de Orleans, sobrino de
Luis X1V, entre 1715y 1723, cuando el Rey Luis XV era menor de edad, fueron las
Compaiiias del Canada, de Santo Domingo —encargada de explotar a la actual
Haiti—, de la Bahia de Hudson —para comerciar pieles de castor—. Asi, el 5 de
mayo de 1716 también se public6 un edicto real que autorizaba al escocés John
Law, junto a su hermano, a fundar el famoso Banco de Law y Compaifiia, cuyos
billetes se aceptarian en pago de impuestos. Este ultimo fue notorio porque sus
acciones tuvieron un éxito que los llevo a tener un valor veinte veces mas grande

que el inicial.

Esta prosperidad ficticia -revelada en la famosa obra Delirios populares,
extraordinarios y la locura de las masas (Volpi, 2013), publicada por primera vez
en 1841 y que describe tres momentos historicos de especulacién desbordada en
Inglaterra, Francia y Holanda, ocurridos entre 1635 y 1720 y que guardan una
extraordinaria similitud con sucesos actuales del mundo financiero— produjo
primero, un desastre social y después un descrédito para todas las sociedades por
acciones, que aparecian como el medio para practicar especulaciones financieras
(Mackay, 2009). Por ultimo, es notable que con la creacion del napoleénico Cédigo
de Comercio Francés (1807) naciera también la sociedad en comandita por

acciones.

En Espafia son las Ordenanzas de Bilbao (1737) las que regularon las compafias
mercantiles, sin que se estipulara el tipo social al cual se referia, pero que, por
observacién de Constans citado por Lamus (1922), por sus caracteristicas debia
tratarse de la sociedad en comandita. Estas Ordenanzas determinaban las
formalidades para su constitucion: constar en escritura publica, remision de un

testimonio al Prior y Consules de la Universidad y Casa de Contratacion,
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designacion del socio que usaria la firma social, uso de la contabilidad y el juicio

arbitral para dirimirlas diferencias entre los socios.

Es hasta el Cddigo Espafiol de Comercio de 1829 cuando si se clasifican las
sociedades y se estipula la obligacion de su inscripcion en un Registro Mercantil.
Ademas establece que para la sociedad por acciones se establecio que tanto la
escritura constitutiva como los estatutos se sujetasen a la aprobacion de un
Tribunal de Comercio. No obstante esas prevenciones se consideraron
insuficientes para evitar el agio y el fraude, por lo que en la Ley de 1848 y su
Reglamento, aplicable a todas las sociedades por acciones, se exigid una
autorizaciéon por ley o decreto real, que debia tomar en cuenta un informe
realizado por el gobernador de la provincia donde la compafiia preveia tener su
domicilio, debiendo ser escuchada la diputacién del Ayuntamiento de dicho lugar.
Toda esta exigencia adicional no provey6 ningun beneficio, por lo que para el
surgimiento del Codigo Espariol de 1885 tales requisitos fueron excluidos (Lamus,
1922).

La evolucion de la sociedad por acciones a una sociedad anénima se dio por una
reaccion del mercado ante la necesidad de preservar la identidad de los
accionistas. Cervantes (2014, p.11) explica que “La historia del anonimato de la
sociedad anonima cobrd particular impulso en la Inglaterra victoriana. En pleno
apogeo del caucho, se creo6 en la Gran Bretafia la Sociedad Esclavista del Congo,
denominada oficialmente como la Compafia Anglo-Belga del Caucho y la
Explotacion —Anglo-Belgian India Rubber and Exploration Company—, que tuvo por
caracteristica la explotacion irracional de aquel arbol para producir el hule cada
vez mas indispensable en la sociedad industrial pujante. Sin embargo esa
sociedad inescrupulosa baso6 sus utilidades en una explotacion inhumana de los
congoleses, derivando en un genocidio que avergonzaria a los mas pintados
dictadores de siglos recientes. Delatados los hechos por visitantes, trabajadores y

empleados de tal sociedad —Roger Casement, por ejemplo— los britanicos, lejos de
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repulsar las practicas esclavistas, convinieron en utilizar el anonimato de la
posesion de las acciones de tal sociedad mercantil, para seguir gozando de los
dividendos econdmicos. Ganancias producidas a costa de millones de vidas, amén
de las espaldas flageladas y sanguinolentas de un ndamero similar de hombres,

mujeres y nifios de la jungla africana”.

2.1.3 Organos de gobierno

La sociedad andnima en México tiene ciertas coincidencias en su estructura, con
la sociedad anonima de otros paises. La LGSM en México establece organos
obligatorios y 6rganos opcionales. Asimismo estipula la forma de su integracion,

operacioén, funcion y relacién con otros érganos sociales.

Los Organos obligatorios de toda sociedad andnima son: el érgano supremo,
encarnado en la Asamblea General de Accionistas; el 6érgano de administracion,
conformado o bien por el Consejo de Administracion o por el Administrador Unico;
y el érgano de vigilancia, que puede ser representado por el Consejo de Vigilancia

o el Comisario (Figura 3).

Como érganos opcionales, la LGSM permite a los Gerentes y, aunque no los
menciona explicitamente, los Comités del Consejo de Administracion, también lo
son, para las sociedades andnimas no cotizadas en la bolsa de valores, porque
para las que si cotizan, si existe obligatoriedad respecto de los Comités que
desemperfien las funciones en materia de practicas societarias y de auditoria,
como lo establecen los articulos 22, fraccion IV y 25 de la Ley del Mercado de
Valores vigente. En esta ley bursatil, se prevé que “el Consejo de Administracion,
contara con el auxilio de uno o mas comités que establezca para tal efecto” (Ley
del Mercado de Valores, 2005).
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2.1.3.1 Asamblea general de accionistas

La Asamblea General de Accionistas como d6rgano supremo de la sociedad, es la
reunion de los accionistas, debidamente convocada, para deliberar y decidir por
mayoria sobre determinados asuntos sociales que son puestos a su consideracion

y para los cuales es competente.

La Asamblea General de Accionistas tiene poder formal, dado por su posicion en
la cuspide de la sociedad anonima otorgada por la legislacion mexicana, asi como
normalmente, en la de los paises donde se reconoce tal figura juridica. Ese poder
formal se convierte en un poder coercitivo o remuneratorio, segun se establezcan
politicas que amenacen o impongan castigos, despidos, suspensiones, sanciones
o degradaciones o, por el contrario, otorguen incentivos, recompensas, premios,

comisiones o0 ascensos (Cervantes, 2014).

La Asamblea General de Accionistas tiene entre sus principales facultades la de
aprobar los informes sobre el desempefio financiero y no financiero de la
sociedad, asi como tomar decisiones trascendentes para la vida de la empresa.
En atencién a los asuntos que debe conocer la Asamblea General de Accionistas,
ésta puede reunirse en sesiones ordinarias o0 extraordinarias. Las ordinarias se
reunen, por lo menos una vez al afo, para aprobar la administracion del ejercicio
social, aprobar estados financieros, designar o ratificar a los otros érganos
sociales e inclusive fijar los emolumentos de los encargados de dichos 6rganos, si
no se fijaron previamente en los estatutos sociales (Articulo 181, Ley General de

Sociedades Mercantiles).

Las asambleas extraordinarias tienen por objeto acordar los asuntos que caen
fuera de la normalidad de las operaciones sociales, por lo que asumen decisiones
relativas a los aumentos o disminuciones del capital social, la transformacion,

fusion o escision de la sociedad y, en general, la reforma a sus estatutos (Tabla 1).
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Tabla 1

Facultades de la Asamblea General de Accionistas

Aspectos Facultades especificas Articulo legal
relacionados

Con la Discutir, aprobar o modificar el informe de los | 181, fraccion |, LGSM.

informacion administradores, tomando en cuenta el informe de
financiera y de los Comisarios y tomar las medidas que juzgue

gestion. oportunas.

Nombrar al Administrador Unico o al Consejo de | 181, fraccion Il, LGSM
Administracién y a los Comisarios.

Determinar los emolumentos correspondientes a | 181, fraccion Ill, LGSM.
los Administradores y Comisarios, cuando no

hayan sido fijados en los estatutos.

Con las Calificar la independencia de los consejeros. 26, LMV.
nominaciones y | Designar y/o remover de su cargo a los presidentes | 43, LMV.
remuneraciones. | de los comités que ejerzan las funciones en

materia de practicas societarias y de auditoria.
Nombrar al Secretario del Consejo de | 123, LMV.

Administracion, cuando no sea designado por la
mayoria de los integrantes de dicho 6rgano segun
lo establezcan los estatutos.

Con el negocio en
marcha.

Prorrogar la duracion de la sociedad.

182, fraccion |, LGSM.

Disolver anticipadamente a la sociedad.

182, fraccion I, LGSM.

Cambiar el objeto de la sociedad.

182, fraccién IV, LGSM.

Cambiar la nacionalidad de la sociedad.

182, fracciéon V, LGSM.

Transformar la sociedad en otro tipo societario.

182, fraccion VI, LGSM.

Fusionar la sociedad con otra.

182, fraccion VII, LGSM.

Efectuar cualquier otra modificacion del contrato
social.

182, fraccion XI, LGSM.

Con el capital
social.

Aumentar o reducir el capital social.

182, fraccion I, LGSM.

Emitir acciones privilegiadas.

182, fraccion VI,
LGSM.

Amortizar las propias acciones de la sociedad y
emitir acciones de goce.

182, fraccion IX, LGSM.

Emitir bonos.

182, fraccion X, LGSM.

Con
responsabilidades
legales.

Limitar la responsabilidad de indemnizar por dafios
y perjuicios ocasionados a la sociedad anénima
bursatil, a sus subsidiarias, asociadas o afiliadas
en las que tenga una influencia significativa, por la
falta de diligencia de los miembros del Consejo de
Administracion, derivadas de:

a) Actos que ejecuten.

b) Decisiones que adopten.

¢) Omisiones al no sesionar legalmente.

Siempre y cuando no se trate de actos dolosos, de
mala fe, o ilicitos.

33 LMV.

Fuente: Elaboraciéon propia, basada en Ley del Mercado de Valores (2005); Ley General de
Sociedades Mercantiles (2015).

19




La LGSM sefiala que para que los acuerdos de las asambleas tengan validez,
ademas de ser convocadas legalmente —por publicacién en un periédico de gran
circulacion o mediante la forma como ordenen los estatutos—, debe asistir un
minimo de accionistas —0 sus representantes debidamente acreditados— para que
se considere legalmente instalada —quérum de asistencia—. También establece
gue los asuntos deben ser aprobados por una determinada mayoria de accionistas

—qudrum de votacién—, cuya proporcion dependera del asunto a ser resuelto.

“Nunca debe ponerse en duda la legitimidad con que actie la Asamblea General
de Accionistas. Al hacerlo se estard desconociendo su poder y, por tanto,
enfrentando un vértice del modelo exitoso de Gobierno Corporativo. Esta
legitimidad no implica sumisién ni acatamiento sin critica de las decisiones de la
Asamblea, por el contrario, constituye el compromiso del Consejo de
Administracion de proveerla de otro poder sin el cual su papel quedaria trunco: el

poder de la informacion” (Cervantes, 2014, p.106).

2.1.3.2 Consejo de Administracion

La Asamblea General de Accionistas se complementa con otro 6rgano encargado
especificamente de la ejecucion de sus decisiones, a quien se le denomina érgano
de administracion. El 6rgano de administracion bien puede ser individual o
colegiado. En el primer caso la administracion se encomendara a un administrador
unico; en el segundo, a dos o0 mas administradores, que en su conjunto conforman
un Consejo de Administracion (Barrera-Graf, 1998; Ramirez, 2005) aunque ello
dependera de la legislacion particular de cada nacion.

En general, corresponde al 6rgano de administracion dos funciones: la gestién, en
las relaciones internas; y la representacion de la sociedad, en las relaciones
externas (Barrera-Graf, 1998; Sanchez-Calero y Séanchez-Calero, 2005; Trias,
2003).
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La decision de determinar el tipo de régimen de administracion para una sociedad
anonima le compete a los accionistas al momento en que firmaron su pacto social,
o bien, con posterioridad, mediante el funcionamiento de la Asamblea General de
Accionistas. Esto se debe a que sélo mediante la escritura constitutiva o los
estatutos, se puede atribuir el poder de representacion a una persona o a varias,
estas Ultimas como miembros del cuerpo colegiado denominado Consejo de
Administracion, para asi determinar el régimen de actuacion de tal 6rgano
(Barrera-Graf, 1998; Ramirez, 2005; Sdnchez-Calero y Sdnchez-Calero, 2005).

Como bien afirma Arce (2010) el érgano de administraciébn es ejecutivo y no
deliberante como si lo es la Asamblea General de Accionistas. A través de la
gestién administrativa fluye toda la vida de la sociedad, por lo que el érgano de
administracion, ademas de ser necesario, es de caracter permanente, dado que
despliega una actividad dirigida a la consecucion de los fines sociales, que no se
puede interrumpir, como si lo hace la Asamblea General de Accionistas, que

funciona periédicamente.

En el ambito de Gobierno Corporativo no es aceptable el funcionamiento del
organo de administracion bajo la modalidad del administrador Unico, dado que
esta no es una figura juridica extendida en los sistemas juridicos del common law,
pues es practicamente una institucion del ambito del derecho neorromanico
(Zarate, Martinez y Rios, 1997), aunque existen casos, como el chileno, que los
excluye totalmente. Asi, por ejemplo, Espafia (Reglamento del Registro Mercantil,
articulo 124) y México (LGSM, articulo 143), consideran al administrador Unico en
su legislacion, otorgandole el poder de representacion social a éste en su totalidad
(Cervantes, 2014). Por lo anterior todos los modelos internacionales de Gobierno
Corporativo prevén la existencia de un Consejo de Administracion y no de un
Administrador Unico, lo que en la practica hace que sean solo las grandes

empresas y una que otra mediana quienes utilicen un sistema de gobierno formal.
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2.1.3.2.1 Historia

La historia del Consejo de Administracién debe remontarse a la copia de la figura
en los Consejos de los reinos europeos. Ya durante los reinados de los monarcas
normandos, la Corona Inglesa fue asesorada por una corte real, compuesta por
magnates, notables, clérigos y funcionarios de la Corona. Este cuerpo
originalmente se ocupaba de asesorar al soberano sobre la legislacion, la
administracion y la justicia. Poco a poco diferentes 6rganos fueron asumiendo
funciones distintas dentro de la corte; asi los tribunales se hicieron cargo de los
asuntos de justicia, en tanto que el Parlamento se convirtié en el poder legislativo
supremo del reino. De esta manera los tres siglos transcurridos entre las
conquistas de los normandos y el reino de Ricardo Il (1066-1376) son el periodo
durante el cual las instituciones inglesas asumieron una forma que poco ha
variado desde entonces y donde The Privy Council tuvo y ha tenido
preponderancia. El Consejo ya constaba con cuarenta miembros en 1553, durante
el reinado de Eduardo VI, hijo de Enrique VIIl, que posteriormente se quedd
integrado por uno de veinte, siete miembros eran plebeyos, dos obispos y once
nobles. Con el paso del tiempo, este Consejo se convirti6 se convirtio en el

Gabinete moderno (Dicey, 1887).

No es de extrafarse pues, que cuando surgieron las primeras sociedades
anonimas, se haya pensado en el modelo real para instaurar su gobierno
particular. Ya las empresas de comercio internacional inglesas denominadas the
Company of the Merchants of the Staple (1313) y the Company of Merchant
Adventurers, quien recibié su estatuto real del rey Enrique 1V en 1407 —pero cuyas
raices van hasta la plena Edad Media, donde existen vestigios de 1216-,

utilizaban una estructura de gobierno basada en un Consejo (Lingelbach, 1902).

Asimismo, Gevurtz (2004) da constancia de la evidencia de que the East India

Company, the Russia Company, the Eastland Company, the Levant Company, the
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Hudson’s Bay Company, and the South Sea Company, utilizaban

consistentemente consejos de gobierno.

En 1606, el rey Jaime | concedié los estatutos a dos empresas con fines de
comercio y colonizacion de América del Norte: The London Company —que mas
tarde llegd a conocerse como The Virginia Company—, y The Plymouth Company.
Cada compariia se componia de caballeros, mercaderes, aventureros y otras
personas que los miembros originales de la empresa permitian unirse. Los
estatutos prevén la gobernanza a través de dos tipos de consejos: un Consejo
local de trece miembros nombrados por el rey y, al mismo tiempo, un denominado
Virginia Council, también compuesto de trece miembros, residentes en Inglaterra y
encargados de la gestion y direccion superior. Nétese que, si bien estas
sociedades seguian un modelo de gobierno basado en una junta directiva, sus

miembros no eran elegidos por los accionistas, sino por el soberano.

Posteriormente, The Charter of the Corporation of the Governor and Company of
The Bank of England, segun el cual se funda el banco central inglés en 1694,
menciona a un Court constituido por veinticuatro miembros, veintidos de los cuales
son llamados Directors, un Governor y un Deputy Governor. De esta manera ese
estatuto es pionero en el uso del término Directores, donde también se sefiala a
una Court of Proprietors, que es clara referencia a la actual figura de la Asamblea
General de Accionistas, que los elegia cada afio. Esta junta de propietarios
funciond hasta 1946, cuando el banco dejé de tener accionistas privados al ser
nacionalizado (Gevurtz, 2004; Lees y Footman 2014).

Por otro lado, en los Estados Unidos de América (EUA), The New York General
Incorporation Act de 1811, ley que iba dirigida a empresas de produccién textil,
vidriero, metalirgico y de pinturas, establecia una sociedad andnima donde la
capitalizacion estaba limitada a $100,000.00 ddélares y preveia una existencia

limitada a veinte afios. El voto delegado estaba permitido, respetando el principio
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moderno de un voto por accion, sin limitacion alguna. Asimismo delimitaba que los
bienes e intereses de dicha sociedad serian administrados por nueve directores
como maximo —llamados frustees en la ley— los que, excepto por el primer afio,
eran elegidos en el momento y lugar que indicaran los estatutos de dicha sociedad
(Gevurtz, 2004; Kessler,1940).

En México, el Codigo de Comercio promulgado por el presidente José de la Cruz
Porfiio Diaz Mori en 1889 ya prevé el funcionamiento de un Consejo de
Administracion. Asi, el articulo 188 establecia que “La administracion de las
sociedades andnimas serd confiada a un Consejo de Administracion y a uno o
mas directores. Las sociedades andnimas podran nombrar Consejos consultivos
fuera de su domicilio, los que tendran las facultades de ejecucion y administracion
que los Estatutos les confieran”. En adicion, el articulo 190 prescribia que “Los
miembros del Consejo de Administracion seran nombrados por la Asamblea
general de accionistas; sin embargo, en la primera vez pueden ser nombrados en
la escritura publica de sociedad; pero siempre podran ser reelegibles, salvo pacto
en contrario”. También el articulo 192 de dicho Codigo de Comercio disponia que
“El cargo de miembro del Consejo de Administracién de una sociedad anénima, es
personal, y nunca podra desempefarse por apoderado” (Cddigo de Comercio,
1889). Fue hasta el 28 de junio de 1934 cuando se emitid la Ley General de
Sociedades Mercantiles que derog6 las disposiciones que sobre la materia

regulaba el Cédigo de Comercio porfiriano, ley que esta vigente hasta la fecha.

2.1.3.2.2 Funciones

Siendo pues, que el érgano de administracion es el ejecutor de las resoluciones de
la Asamblea de Accionistas, tal y como lo afirma Podolsky (2003) el Consejo de
Administracién gobierna en lugar de la Asamblea General de Accionistas y, por
tanto, cada consejero representa a los accionistas teniendo como objetivo
primordial la de atender, vigilar y resguardar los intereses de dichos propietarios.

Adicionalmente Gutiérrez, Lloréns y Aragén (2000) identifican tres funciones
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esenciales del Consejo de Administracion: Vigilar y controlar las decisiones y

acciones propuestas por los directivos velando por los intereses de los accionistas;

facilitar y/o asegurar la adquisicibn de recursos vitales para el éxito de la

organizaciéon y como nexo de unién de la empresa con su entorno y por ultimo,

desarrollar una funcion de servicio, apoyando a la Direccion General en la toma de

decisiones administrativas y de gestion lo cual incluye también una participacion

activa en la formulacién estratégica (Tabla 2).

Tabla 2
Funciones del Consejo de Administracion
Area Funcién
Definir la vision estratégica de la sociedad y asegurarse que esta se cumpla.
Promover que la sociedad sea socialmente responsable y tome en cuenta a los
Planeacion stakeholders en la toma de decisiones.

estratégica

Declarar los principios éticos del negocio.

Establecer las estrategias generales para la conduccion del negocio de la
sociedad y de las personas morales que ésta controle.

Direccion
General

Seleccionar, nombrar, despedir y sustituir al equipo de direccién, cuando sea
necesario.

Establecer los términos y condiciones a los que se ajustara la Direccién General
en el ejercicio de sus facultades de administracién y actos de dominio.

Ordenar a la Direccion General la revelacién al publico de los eventos
relevantes que tenga conocimiento.

Aconsejar, cuando sea necesario, a la estructura directiva.

Proteccion de
intereses

Prevenir conflictos de interés.

Asegurar que accionistas y mercado tengan acceso a la informacién publica de
la sociedad anénima, revelando los hechos indebidos.

Establecer las politicas y aprobar las operaciones con partes relacionadas.

Dar certidumbre y confianza a stakeholders.

Garantizar un trato igualitario a los accionistas.

Definir las politicas y lineamientos para el uso o goce de los bienes que integren
el patrimonio de la sociedad o de sus subsidiarias, afiliadas o asociadas, por
parte de partes.

Dispensar a los consejeros, directivos relevantes o persona con poder de
mando, para que aproveche oportunidades de negocio para si 0 en favor de
terceros, que correspondan a la sociedad o a sus subsidiarias, afiliadas o
asociadas.

Establecer las politicas para el otorgamiento de contratos de mutuo, préstamos
o cualquier tipo de crédito o garantias a partes relacionadas.

Dar seguimiento a los principales riesgos a los que esta expuesta la sociedad y
sus subsidiarias, afiliadas o asociadas, identificados con base en la informacion
presentada por los comités, el director general, el auditor externo, los sistemas
de contabilidad, control interno, auditoria interna, registro, archivo o informacién
con que cuente.

Determinar las acciones para subsanar las irregularidades que sean de su
conocimiento e implantar las medidas correctivas correspondientes.
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Area

Funcién

Propiedad

Adquirir y colocar las acciones representativas de su capital social que le son
permitidas a las sociedades an6nimas promotoras de inversion.

Nominaciones,

remuneraciones,

Designar consejeros provisionales, sin la intervencién de la Asamblea General
de Accionistas, cuando sea imperioso.

Realizar el nombramiento, elecciéon y, en su caso, destitucion del Director
General de la sociedad y su retribucion integral, asi como las politicas para la
designacion y retribucion integral de los demas directivos relevantes.

evaluacion y | Establecer planes de sucesién de los consejeros y la Direccion General.
sucesioén Crear la reserva de capital humano relacionado con el Gobierno Corporativo de
la sociedad anénima para asegurar futuros cambios o0 mejoras.
Incentivar a la Direccibn General a través de sistemas de compensacion
correlacionados con una evaluacién individual.
Vigilar que la Direccién General conduzca la empresa sirviendo a los intereses y
expectativas de los accionistas para lograr el éxito de los negocios, basada en
el desempefio financiero y no financiero.
Contratar al auditor externo y, en su caso, servicios adicionales o
complementarios como auditorias integrales, administrativas o al desempefio.
Establecer los lineamientos en materia de control interno y de auditoria interna
de la sociedad y de sus subsidiarias, asociadas y afiliadas.
Supervision Establecer las politicas contables de la sociedad y el aseguramiento de la
calidad de la informacion, cumpliendo las normas generalmente aceptadas.
Asegurar que la sociedad cuente con los mecanismos de comprobacion del
cumplimiento de las disposiciones legales aplicables.
Evaluar periddicamente la gestion de la Direccién General y los funcionarios de
alto nivel de la sociedad an6nima.
Conocer los riesgos de la empresa y aprobar o impedir la realizacién de
proyectos de especial relevancia.
Presentar ante la asamblea general de accionistas, los informes de la Direccién
General, auditoria externa y los que la ley prevenga con motivo del cierre del
Informacién ejercicio social.

Aprobar las politicas de informaciéon y comunicacién con los accionistas, el
mercado, direccién general y directivos relevantes.

Representacion

Representar legalmente a la sociedad anénima ante terceros.

Servir de nexo con el exterior.

Fuente: Adaptado de Cervantes (2014); Ley del Mercado de Valores (2005) y Taracena (2010).

Asi, el Consejo de Administracion ocupa una posicién fundamental en el sistema

de Gobierno Corporativo, pues tiene la responsabilidad de cerciorarse que la

empresa se desenvuelva dentro de la estrategia adecuada, basado en la

seguridad de la calidad y oportunidad de la informacion generada por los niveles

inferiores (Martinez, 2010).
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De esta manera, se atribuye al Consejo de Administracion la responsabilidad de
definir la vision estratégica de la sociedad, de supervisar y aprobar la gestion del
equipo de direccion, de prevenir conflictos de interés y garantizar un trato
igualitario a los accionistas (Danel, 2003).

2.1.3.2.3 Integracion

La representacion de los inversionistas ha sido el rol que con mayor fuerza ha
movido a la creacion y funcionamiento del Consejo de Administracion. La
legislacion recoge este proposito al establecer equivalencias proporcionales entre
la participacion en el capital y su representacion en el Consejo, es decir, el nUmero
de asientos a los que se tiene derecho por tener una parte del capital. De este
modo se ha garantizado a los inversionistas el derecho de ser representados de
manera directa o de formar parte del grupo de personas que recibe y ejerce los
poderes de gobierno de la empresa en el Consejo. Quienes forman parte de éste,
normalmente son accionistas o son elegidos por ellos (Taracena, 2010). A dichos
consejeros se les denomina consejeros dependientes y tal como Valencia (2009)
sefala, se consideran como tales a los accionistas, sus representantes, el equipo
de gerencia de la organizacion, el director general y otros funcionarios
importantes, entre ellos el director financiero o el apoderado legal de la

organizacion.

No obstante, la funcion de representacion en el Consejo estd evolucionando
gradualmente, para que la representacion alcance a todas las partes interesadas,
sin importar si se relacionan con la empresa de manera directa o indirecta, bajo la
premisa de que si la empresa es obra de todos los que de un modo u otro
participan en su operacion —stakeholders—, todos deben ser representados en este

organo de gobierno (Taracena, 2010).

Legalmente se llega a la misma conclusion: Los accionistas, como duefios del

capital, tienen personalidad juridica distinta de la sociedad que constituyen; por
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ello pueden vender o comprar los titulos que amparan sus derechos sobre la
sociedad sin que ésta desaparezca. La empresa tiene entidad propia, y el Consejo
es el 6rgano responsable de cuidarla, por ello quienes gobiernan la empresa
representan, de hecho y por derecho, directa o indirectamente, a todos los

interesados en su marcha y destino (Taracena, 2010).

Asi, esta nueva posicién refuerza la existencia de un grupo adicional de
consejeros, los independientes, que pretenden representar los intereses de los

empleados, acreedores, proveedores, gobierno y sociedad en general.

Estos consejeros independientes se han apuntalado por dos vias: el
establecimiento de normas juridicas o de autorregulacion que exigen la
incorporacion de estos consejeros independientes, normalmente para sociedades
cotizadas; y la de profesionalizacion de la figura de consejero, que se pretende
tenga las caracteristicas de imparcialidad, reduccion de la objetividad y la

busqueda de decisiones justas.

2.1.3.2.4 Comités

Son los 6rganos intermedios del Consejo de Administracion que lo apoyan en la
evaluacion de informacion, establecimiento de normas, proposicion de acciones y
la vigilancia de su cumplimiento en areas especificas de relevancia, para contar
con mayor informacion y mejorar la toma de decisiones en la empresa (Consejo

Coordinador Empresarial, 2006; Danel, 2003; Paniagua y Paniagua, 2005).
Los comités someten sus observaciones a la consideracion del 6érgano en pleno y
es el Consejo de Administraciébn quien toma la decision, atendiendo o no las

recomendaciones hechas (Podolsky, 2003).

En México, por recomendacion del Codigo de Mejores Practicas Corporativas

(Consejo Coordinador Empresarial, 1999; 2006), deben existir al menos los tres
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primeros de los citados, en forma voluntaria para las empresas no cotizadas en
bolsa; pero tratdndose de las SAPI, obligatoriamente deben tener un comité
integrado por consejeros que ejerzan las funciones de auditoria en sustitucién de

la figura del Comisario (Ley del Mercado de Valores, articulo 15).

Adicionalmente las SAPI “deberan tener un Comité que auxilie al Consejo de
Administracion en el desempefio de actividades relacionadas con practicas
societarias, acordes con las previstas para las sociedades anénimas bursétiles.
Dicho Comité estara integrado exclusivamente con miembros del Consejo de
Administracion y serd presidido por un consejero que tenga el caracter de
independiente. La SAPI podré optar por asignar a dicho comité las funciones en
materia de auditoria previstas para las SAB” (Ley del Mercado de Valores, articulo
19).

A su vez, las SAB tendra comités que desarrollen las actividades en materia de
practicas societarias y de auditoria, que se integrardn exclusivamente con
consejeros independientes y por un minimo de tres miembros designados por el
propio Consejo, a propuesta del presidente de dicho 6rgano social (Ley del

Mercado de Valores, articulo 26).

Los comités no constituyen un organo ejecutivo, puesto que no intervienen en la
operacion de la sociedad, ni asumen funciones que le corresponden al Consejo de
Administracion. Se les impone una responsabilidad continua o semipermanente
respecto a su misién asignada, por lo que para cumplir con sus funciones,
generalmente debe apoyarse en el trabajo de las estructuras administrativas de la
empresa o de alguna o algunas personas externas, para obtener, generar y
evaluar informacion e irse formando una opinidbn independiente (Consejo
Coordinador Empresarial, 1999; Danel, 2003; Podolsky, 2003).
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“La creacion y funcionamiento de los comités se debe ajustar a varias reglas
generales, pero puede concluirse que su principal caracteristica es el trabajo en
equipo” (Cervantes, 2014, p.140). En el apartado 2.2.7 de esta obra se ampliara la
funcién de los comités dentro del funcionamiento de un sistema de Gobierno

Corporativo.

2.1.3.3 Consejo de vigilancia

La triada de 6rganos sociales se complementa con aquel encargado de controlar,
vigilar y revisar la gestion social. Este drgano nace de la existencia de accionistas
sin la suficiente competencia para protegerse por si mismos en el seno de las
asambleas —accionistas minoritarios—; a la falta de proteccion de los inversionistas
ante los malos manejos de los administradores —relacion de agencia— y a la
necesidad de que en la sociedad exista un érgano que se encargue de garantizar
con su control frente a terceros —stakeholders—, la veracidad y exactitud en el
desarrollo de sus actividades juridicas, financieras y contables. Ademas, el 6rgano
de vigiancia asegura la proteccion de la sociedad mercantil en su conjunto,
sierviendo de contrapeso al érgano de administracion y de la propia asamblea de

accionistas (Lebn, 1986).

El Comisario es "la persona encargada de las funciones de vigilancia de ciertas
sociedades mercantiles. Puede tratarse de una 0 mas personas que integran, en
cualquiera de esos supuestos, el 6rgano de vigilancia" (Barrera-Graf, 1998, p.517).
Asi el Comisario es la persona con la encomienda “de vigilar permanentemente la
gestién social, con independencia de la administracion y en interés exclusivo de la
sociedad" (Perdomo, 1988, p.83). A su vez, Mantilla Molina (1997, p.434) enfatiza
que a los Comisarios les corresponde la "vigilancia de la marcha regular de las
sociedades andnimas". En resumen, los Comisarios tienen como caracteristica
principal la de ejercer funciones de vigilancia en forma permanente sobre una

sociedad mercantil.
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Es relevante que esta figura, pese a ser una institucién societaria internacional
proveniente del derecho europeo, no forma parte de los modelos de Gobierno
Corporativo internacionales. Con antecedentes en el Codigo aleméan del siglo XIX,
bajo la denominacion de Consejo de inspeccién, consistia en un 6rgano de
fiscalizacion de toda la marcha administrativa de la sociedad. Figuras semejantes
se hallan en el Cdédigo Federal de las Obligaciones suizo de 1881, con la
denominaciéon de Comisarios vrificadores, cuyas funciones se concentraban en
verificar el buen estado de la contabilidad, asi como en la Ley de 1867 francesa,
donde se establece la obligacion de las sociedades anonimas de contar con un
organo de vigilancia compuesto de uno o varios Comisarios, reelectos cada afio
(Ledn, 1986).

Pese a ello, la legislacion mexicana se ha preocupado desde hace muchos afios
por la vigilancia de las sociedades. El efimero Cédigo de Comercio de 1884
instituy6 por primera vez el 6rgano de vigilancia, que se denominaba Consejo de
inspeccion, cuyos miembros debian ser designados en la escritura constitutiva y
cuya actuacion era en forma colegida. Las principales atribuciones del Consejo de
Inspeccién era fiscalizar los actos de administracion y todos los otros
concernientes al evicio de la compaiiia, verificar las cuentas y velar por el exacto

cumplimiento de los estatutos y los reglamentos (Leén, 1986).

Posteriormente, el 10 de abril de 1888 se promulgé la Ley de Sociedades
Andnimas que suprimié el Consejo de inspeccion y lo sustituyd por Comisarios
individuales a quienes se confiaba la vigilancia ilimitada y permanente de la
sociedad (Ledn, 1986). Estas disposiciones son absorbidas integramente por el
Caodigo de Comercio de 1889, promulgado por Porfirio Diaz, donde se consolida la
figura del vigilante ilimitado para, en 1934, incrustarse en la Ley General de
Sociedades Mercantiles con el nombre de Comisario.
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Las razones por las que debe existir este érgano estan bien explicadas por
Ascarelli (1940, p.157), cuando afirma que: “Siendo limitados los poderes de
control de cada socio y dado el numero y variedad de los accionistas, animados
por propositos diversos y con frecuencia no ligados a la sociedad, como no sea
por interés pasajero, seria imprudente confiar a cada accionista el control
completo de la sociedad, con la posibilidad de que cualquier particular llegase a

conocer la organizacion de la empresa”.

Si los Comisarios fueren dos o mas la costumbre ha indicado que se podra
constituir un Consejo de Vigilancia; no obstante, dado que la ley no lo menciona
en forma explicita, no podra constituirse como un 6rgano colegiado o un consejo
de Comisarios, sino que deberan actuar en forma individual, de ahi que la Ley
General de Sociedades Mercantiles no contenga disposiciones sobre quoérum,
votacion, libros de actas y otros puntos relevantes para un érgano colegiado
(Frisch, 1979; Rodriguez, 1998).

Las SAPI y las SAPIB tienen como obligatoria a la figura del Comisario, a menos
que adopten para su vigilancia, el régimen relativo a la integracion vy
funcionamiento de las SAB, en cuyo caso lo sustituyen mediante el
establecimiento de un Comité de Auditoria y de un auditor externo independiente,

ambos forzosos (Ley del Mercado de Valores, articulo 15).

Los accionistas de la SAPI y de la SAPIB tienen el derecho de nombrar a un
Comisario cuando en lo individual o en conjunto tengan el 10% de las acciones
con o sin derecho a voto, incluso si este esta limitado o restringido (Ley del
Mercado de Valores, articulo 16, fraccion 1l). El siguiente paso es que la SAPIB

funcione por lo menos tres afos antes de transitar hacia una SAB.
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2.2 Gobierno corporativo

2.2.1 Concepto

El Gobierno Corporativo es el sistema mediante el cual se disefia la integracion y
funcionamiento de los 6rganos de la empresa encargados de dirigirla y controlarla,
mediante el establecimiento de principios rectores que contribuyan al logro
efectivo de sus objetivos, asi como de los estandares que guien el
comportamiento, obligaciones y responsabilidades de los miembros de la alta
direccion de la compafiia, para con sus propietarios y sus stakeholders
(Cervantes, 2014).

El Gobierno Corporativo juega un papel fundamental al definir la forma en que las
empresas operan, son controladas e interactian con sus accionistas y con las
demas partes interesadas en el negocio. Es la primera linea de defensa en la
proteccion de los intereses de los inversionistas y a través de sus normas
pretende garantizar la integridad en la operacion y la calidad y amplia
diseminacion de la informacion. Para lograr sus objetivos se requiere observar una
serie principios basicos que pretenden proteger los intereses de los accionistas y

maximizar el valor de las empresas a largo plazo (Muioz, 2003, p.5).

2.2.2 Teoria de la agencia

El Gobierno Corporativo surgi6 como tema de estudio en el ambito de la
administracion con los textos de Jensen y Meckling (1976) quienes reavivaron el
concepto de relacion de agencia, ya insertado en el &mbito del derecho roménico,
y plasmado en el Codigo de Comercio espafiol (1885) y el posterior Codigo de
Comercio mexicano (1887). En estos casos, los legisladores establecieron que
existia una relacion juridica entre el duefio de una negociacion, conocido como
principal y alguien mas que lo representaba y realizaba funciones y actos
mercantiles por cuenta de aquel, a quien se le denomino factor. Jensen y Meckling

(1976) nombraron a tal vinculo relacion de agencia.
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La relacion de agencia enfrenta dos temas fundamentales: propiedad y control. En
tanto que los accionistas o socios de las empresas tengan ambos elementos, no
existira ningun conflicto y por tanto ninguna relacion de agencia; por el contrario,
cuando se delega el control en el factor, llamado también agente, surgen los

llamados problemas de agencia.

El problema natural de agencia es que al encargarsele la gestion de una actividad
o de una unidad econdémica al agente, necesariamente debe dejarsele autonomia
en la toma de decisiones, para que el agente actie defendiendo los intereses del
principal. Sin embargo no existe ninguna garantia de que el agente actle en todo
momento en beneficio del principal y no en beneficio propio. Asi, uno de los
principales problemas que se presentan en las sociedades anénimas es el uso de
agentes administrativos, sobre todo en aquellas que han dejado de ser familiares

dado su crecimiento.

La agencia es un contrato explicito, en el que una de las partes, denominada
agente o factor, se compromete a llevar a cabo determinadas acciones
mercantiles en beneficio de la parte contratante conocida como principal o
propietario, mediante un clausulado explicito que incorpora delegacion de
autoridad para que el agente tome decisiones en nombre del principal, e inclusive,

lo comprometa juridicamente (Jensen y Meckling, 1976; Palacin 1997).

El problema principal radica que como en todo contrato, cada parte de la relacion
de agencia perseguira maximizar su propia utilidad, en consecuencia, los intereses
de las dos partes no siempre coinciden, pues el agente no actia en todas las
ocasiones de la manera mas ventajosa para el principal (Jensen y Meckling,
1976).
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Los problemas de agencia, se derivan en su mayoria de situaciones de
informacion asimétrica, esto quiere decir que si bien el principal puede definir
objetivos precisos para que el agente los cumpla, carece de la informacién
necesaria para poder relacionar con exactitud las decisiones del agente con los
resultados obtenidos (Valdaliso y Lopez, 2000; Garcia-Soto, 2003). Dado que el
agente dispone de informacion privilegiada sobre determinados asuntos que no
son observables por el principal, en consecuencia en ocasiones realiza acciones
no éticas con el fin de maximizar su utilidad sin el conocimiento de su contraparte,

y en el peor de los casos, en detrimento de aquella (Arrow, 1991).

Para minimizar el riesgo de los problemas de agencia, el principal puede reducir
las desviaciones en el comportamiento del agente convenido en el contrato de
agencia, ya sea mediante la institucion de un sistema de incentivos o incurriendo

en algunos costos adicionales denominados costos de agencia (Tabla 3).

Tabla 3
Costos de agencia

Tipo Concepto Ejemplos

Gastos notariales o de correduria publica que se
realizan para formalizar los contratos que limiten
la actuacion de los agentes y den tranquilidad a

Son las erogaciones inherentes al
disefio, redaccién y elaboracion

Costos de de los contratos de agencia. S
N - los propietarios.
formalizaci También los costos de
on. reclutamiento, seleccion, Pagos a empresas reclutadoras o head hunters
capacitacion e induccion de los 90s MPres . '
agentes gue identificaran a las personas idéneas de la

alta direccion de la empresa.

Costos de Son los recursos destinados por
supervision | el principal en la vigilancia de la Contratacién de auditores internos o externos.
actividad del agente.

Son las erogaciones efectuadas
por el agente para acreditar que

Costos de : ; . : .
. Sus acciones se ajustaran a lo Fianzas de cumplimiento.
garantia.
pactado conforme a los deseos
del principal.
. Gastos de adaptacion de las oficinas del agente
Son los gastos derivados de las :
g 0 erogaciones suntuosas y ornamentales que el
decisiones adoptadas por el o ;
. : N principal no hubiera efectuado por no ser
Pérdida agente, con cierta desviacion L
: : indispensables.
residual. respecto de lo que hubiera
realizado el principal en tal .
situgciénp Staff o asistentes personales que ayudan al

agente y no a la sociedad anénima.
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Tipo

Concepto

Ejemplos

Contratacion de una flotilla de automdéviles para
reparto, en lugar de acudir a una empresa que
proporcione ese servicio, sin el desgaste de los
bienes o el costo administrativo de controlar
dichos vehiculos.

Costos por
actividades
lucrativas
para los
agentes.

Son los recursos erogados
cuando los agentes se
comprometen a corto plazo con
actividades de elevado costo,
disefiadas para obtener
retribuciones extraordinarias,
distintas a las salariales, que
reducen la rentabilidad
corporativa.

Fijacién de precios de transferencia que no se
ajustan a las condiciones de mercado en las
transacciones con clientes y proveedores.

Desvio de oportunidades de negocio para
dirigirlas a otras empresas donde tales agentes
son, a su vez, socios o propietarios o reciben
comisiones por realizar compras de bienes o
servicios a precios elevados o innecesarios.

Costos por
estatus.

Son los recursos erogados por los
agentes cuando buscan satisfacer
sus necesidades de poder,
prestigio y estatus a través de
decisiones de largo plazo que
aumentan el tamafio de la
empresa, pero no sus resultados
corporativos.

Aceptacién de proyectos que no crean valor.

Tomas de control, fusiones, escisiones por
adquisiciones de empresas

Adquisicion de vehiculos ostentosos y caros.
Contratacion de staff de atencion personal para

los agentes, sin ningun beneficio real para la
obtencion de utilidades.

Costos de
control.

Son los recursos erogados por el
principal al juzgar deficiente el
desempefio por parte de los
agentes, y que se ejercen a
cambio de la posibilidad de
modificar las decisiones de los
gestores, asignando con ello un
valor econémico al control.

Contratacion de lineas telefonicas o de celular
en exceso, a través de planes fijos a largo plazo,
que son revertidos por el principal al detectar su
inutilidad, pagando la penalizacién y cancelando

el contrato.

Pérdida de
bienestar.

Son los costos en que incurren
ambas partes —principal y
agente— como consecuencia de la
situacion de desconfianza e
incertidumbre que puede
producirse en forma mutua.

Instalacién de cdmaras y micréfonos ocultos
para detectar irregularidades.

Contratacién de personal destinado en forma
exclusiva a espiar e informar sobre movimientos
y conductas de los agentes.

Creacion por parte de los agentes de un fondo,
de naturaleza ilegal o carente de ética, que les
prevenga contra una posible salida brusca de la
empresa. Dicho fondo puede irse formando con
las comisiones solicitadas a los proveedores por
las compras realizadas o con los descuentos
recibidos en especie y no manifestados en la
contabilidad.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Cervantes, 2014; Garcia-Soto, 2003; Jensen y Meckling,
1976; Palacin, 1997; Wigodski y Zafiiga, 2001.
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Dentro de la teoria de la agencia se distinguen dos corrientes de investigacion de

la relaciéon contractual:

a) Teoria positiva de la agencia. Es poco formalizada, carente de
orientacion matematica, de caracter empirico y centrada en el estudio de grandes
empresas, en donde se dan situaciones en las que el principal y el agente tienen
objetivos contradictorios (Garcia-Soto; 2003). Esta teoria propone dos
mecanismos de gobierno para resolver los problemas de agencia: el
establecimiento de contratos basados en los resultados financieros, que permitan
acoplar los intereses de los agentes con los de los principales al depender las
compensaciones de ambos de las mismas acciones, y el desarrollo de sistemas
de informacion que faciliten que el principal conozca el real comportamiento y las

actividades del agente (Einsenhardt, 1989).

b) Teoria principal-agente. Es mas abstracta, con orientacibn mas
matematica y enfocada en un conjunto mas amplio de organizaciones. A diferencia
de la teoria positiva, no pretende identificar tipos de contrato, sino determinar
cuando —para regir las relaciones entre el principal y el agente— es mas eficiente
utilizar un contrato basado en el comportamiento y otro basado en los resultados.
El modelo parte de la existencia de un conflicto de objetivos entre el principal y el
agente, y toma en cuenta que el resultado es mas facil de medir y que el agente

posee un mayor grado de aversion al riesgo que el principal (idem).

Bajo estos supuestos, y con informacién completa, el principal conoce con detalle
la actividad del agente, por lo que el contrato mas eficiente para este caso es el
basado en el comportamiento. No obstante, si el principal no conoce el
comportamiento, dicho argumento no sera valido, ya que en funciéon de su propio
interés, el agente podra no comportarse segun lo pactado, por lo que el principal
tendra dos alternativas: descubrir el comportamiento del agente invirtiendo en

sofisticados sistemas que le permitiran obtener informacion completa o bien
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recompensar su conducta sobre la base de los resultados conseguidos,

transfiriendo de esta forma cierta parte del riesgo al agente (Garcia-Soto, 2003).

El contrato de agencia estd contenido en el Codigo de Comercio (2016) de

México, sin embargo la mayoria de las empresas no lo utilizan.

2.2.3 Historia

El problema natural de agencia ha llevado a crisis empresariales severas, como
las ocurridas a principios del siglo XXI en Enron —2001-, WorldCom —-2002-,
Parmalat —2003— o Lehman Brothers —2008-, donde existieron verdaderos abusos
y fraudes a la confianza de los inversionistas por parte de los encargados de
administrar los grandes negocios. En México, la quiebra fraudulenta de Mexicana
de Aviacion también prueba los efectos del conflicto de intereses proveniente de la

relacion de agencia.

2.2.3.1 Enron

Enron nacido en 1985 como una empresa conductora de gas, se convirtio
mediante esquemas financieros audaces en una compafia equivalente a un banco
de gas y de electricidad. Con un hilo conductor exitoso, incursion6 en mercados
variados que fueron de las industrias del papel, carbén, acero y agua, hasta
predicciones del clima o una alianza estratégica con Blockbuster para rentar
peliculas por internet. Enron creé las Entidades para propdsitos especiales (EPPE)
para obtener financiamiento y cubrir riesgos, tales entidades fueron indebidamente
excluidas de los estados financieros consolidados de Enron (Adam, 2002).

“Las malas practicas de los ejecutivos de alto nivel —Ken Lay, Jeff Skilling y
Andrew Faston— fueron posibles gracias a la pasividad, tanto del Consejo como de
la firma auditora: Arthur Andersen. Mediante transacciones prepagadas, estos

ejecutivos de Enron transformaron incrementos en el apalancamiento en flujos de
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efectivo positivos, sin ningan impacto en el balance y con una estructura sencilla

de partidas fuera del balance” (Bris, 2010).

“Enron era el segundo cliente mas importante de Andersen; en el afio 2000 su
facturacion ascendio a 25 millones de dolares por la auditoria y 27 millones por
trabajos de consultoria. La auditoria era tanto externa como interna. El personal de
Andersen tenia destinado un piso completo en el edificio de su cliente. Una parte
importante de la responsabilidad de las finanzas y de contraloria de Enron estaba
a cargo de funcionarios provenientes de Andersen” (Adam, 2002, p.32). Tras
conocerse el desastre la firma de auditoria Arthur Andersen, tuvo una ominosa
desaparicion al haber sido acusada de destruir miles de documentos
pertenecientes a las auditorias de 1997 a 2000 del conglomerado energético.

Las consecuencias del abuso de estas practicas fueron la bancarrota de Enron, la
pérdida del empleo de mas de 4,500 empleados, el suicidio —para algunos
considerado muy conveniente— del Vicepresidente Ejecutivo de la empresa John
Clifford Baxter, la pérdida del patrimonio de los funcionarios de segundo nivel y de
los empleados que fueron remunerados con acciones que no pudieron negociar
antes de la quiebra y el descrédito para las firmas multinacionales de auditoria
(Adam, 2002).

2.2.3.2 Parmalat

Por otro lado el tema de Gobierno Corporativo y empresa familiar surge
precisamente en la crisis de Parmalat. Segin narran Gémez-Alvarez y Gonzéalez
(2010) esta empresa lechera originaria de Colecchio, al norte de lItalia, fundada por
la familia Tanzi en 1963, se transformé de una empresa familiar cerrada, a un
emporio, donde la familia conducia empresas filiales dedicadas a rubros
variopintos como el turismo o un equipo de futbol. La crisis surgié en 2003 cuando
la magistratura de Milan descubrié fondos negros y flujos ilicitos de dinero, que

correspondian a un agujero contable de mas de 14,000 millones de euros. Tal
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fraude provenia de estados financieros irreales. Unos 135,000 inversores italianos
resultaron damnificados en la bancarrota de Parmalat, que tenia 36,000

empleados en 30 paises.

El informe legal sacé a la luz el entramado contable que el ex presidente de
Parmalat, Calisto Tanzi, y su equipo directivo habian tejido. EI documento consta
de cuatro partes bajo los epigrafes: Contabilidad real; Contabilidad extranjera;
Operaciones de Parmalat —en las que se incluyen directrices a favor del patrimonio
familiar de los Tanzi— y Contabilidad publicada. El balance no esta completo, ya
que el archivo habia sido parcialmente destruido por los funcionarios financieros

de la empresa todos en prision.

El escandalo contable llegé hasta el Consejo de Ministros de Economia de la
Union Europea, un foro que rara vez se adentra en el feudo de las empresas,
donde el ministro italiano tuvo que rendir cuentas a sus colegas de las medidas
adoptadas para atajar el escandalo y la excepcionalidad o no de semejante
descalabro contable. En consecuencia, la Comision Europea endurecié la
legislacién sobre auditorias y Gobierno Corporativo, exigiendo que un solo auditor
asuma toda la responsabilidad del examen de las cuentas de un mismo grupo
industrial (De Miguel, 2004). Esto porque en Parmalat convivieron dos auditores
en una misma empresa, Deloitte & Touche SpA y Grant Thornton. Esta quiebra
demostré que los problemas de agencia no correspondian Unicamente a empresas

alejadas del control familiar.

2.2.3.3 WorldCom

WorldCom, una de las empresas mas grandes de telecomunicaciones de los afios
90, fue fundada en 1984 por el canadiense Bernard Ebbers, cuando la monopdlica
AT&T fue escindida. En 2002 admitio la existencia de un enorme fraude contable
que se transformé en uno de los mayores escandalos financieros producidos en

EUA, cuando se descubrieron irregularidades por aproximadamente 3,800
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millones de dolares. Las bolsas del mundo cayeron tras conocerse tal fraude,
porque la empresa, que también era investigada por la Security and Exchange
Commission (SEC), habia anunciado ganancias de 1,400 millones de ddlares en
2001 y de 797 millones para el primer trimestre de 2002, pero luego confirmé
correcciones y en ambos periodos reflejo pérdidas para convertirse en una de las
mayores rectificaciones contables producida en la historia de las empresas

estadounidenses.

La operacion fraudulenta llevada a cabo por WorldCom con la connivencia de su
auditor Arthur Andersen, consistié en registrar gastos operativos como inversiones
de capital por valor de 3,060 millones de ddélares en 2001 y de casi 800 millones
en el primer trimestre de 2002 provocando que se estimara un superavit irreal,
haciéndola a los ojos de las calificadoras, con una fortaleza que no era tal,
provocando un incremento en el valor de sus acciones. Arthur Andersen fue
acusada de cooperacion y encubrimiento en el fraude. Ebbers fue declarado
culpable y llevado a prision en 2005, aunque pidié un indulto a George W. Bush en

2008 que no procedi6 (Perossa, Diaz-Uberman y Waldman, 2012).

2.2.3.4 Lehman Brothers

Entre el 12 y el 15 de septiembre de 2008, el banco Lehman Brothers escribié las
tltimas paginas de su centenaria historia. Su caida originé un colapso del sistema
financiero que derivo en una oleada de quiebras empresariales —mayoritariamente
bancarias— y en el derrumbe de las bolsas internacionales, que no tocaron suelo
hasta seis meses después. Anteriormente ya habia resistido una guerra civil; la
crisis bancaria de 1907, el crack de 1929; el escandalo en el trading de bonos; y
colapsos en hedge funds; pero no super6 la crisis financiera provocada por los
créditos hipotecarios subprime. Lehman Brothers acumulé enormes pérdidas por
titulos respaldados por las hipotecas a lo largo de 2008, lo que dio paso a su
quiebra, que se constituyd en la mayor en la historia de los EUA, con un costo de

639 mil millones de doélares.
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Con la intervencion de los bancos centrales y los gobiernos se impidid6 una
avalancha de quiebras. El rescate le costé a EUA 12.8 billones de dolares, casi el
PIB de ese pais. Esta crisis fue la llave que desato la guerra contra las agencias
calificadoras, que, antes del estallido subprime, dieron la maxima calificacion tanto

a Lehman como a las hipotecas basura (Zepeda, 2013).

Segun un estudio realizado por el interventor Anton Valukas, los responsables de
Lehman Brothers usaron un complejo mecanismo contable artificial denominado
repo transaction o Repo 105, para evitar que sus cuentas reflejaran unos 50,000
millones de ddlares en activos problematicos. Los repos son transacciones en las
que una compaifiia recibe una cantidad de dinero a corto plazo por un activo.
Lehman no categoriz6 estas transacciones como préstamos, sino como ventas, lo
cual es ilegal. El banco alter6 los balances para ocultar los riesgos y presentarse

artificialmente como una institucién sana, inflando el valor de su compafiia.

Pero cuando las instituciones acreedoras JP Morgan y Citi Group exigieron el
pago de los préstamos, Lehman Brothers no tuvo otra salida que la bancarrota. El
informe demuestra que varios de los més altos ejecutivos e incluso el auditor de
Lehman, Ernst & Young sabian que estas transacciones se estaban dando, y
ganaron dinero ocultando riesgos. Al final el estudio concluye sobre la necesidad

de entablar una demanda por malas practicas contra Ernst & Young (Bris, 2010).

En 2013, como resultado de mas de tres afios de litigio en la corte federal de
Manhattan, que incluyé mas de 50 declaraciones y la revision de 26 millones de
paginas de documentos, Ernst & Young acordd pagar a los inversionistas 99
millones de délares para resolver el litigio sobre su auditoria de la quiebra de
Lehman Brothers. Con ello los auditores pretendieron resolver las reclamaciones
de los inversores que compraron valores emitidos por la empresa a partir del 12 de

junio de 2007 y hasta el 15 de septiembre de 2008, la fecha en que Lehman se

42



declar6 en quiebra (Harris, 2013). Asi salvaron la firma y cargaron con el

descrédito de prestarse a la realizacion de operaciones falsas.

En palabras de Volpi (2013, p.311) todos los sintomas de las crisis y fraudes
financieros tienen las mismas caracteristicas: “La avaricia de un pufiado de
gestores; la ausencia de normas aplicables a los nuevos, sofisticados y anarquicos
instrumentos financieros —derivados, por ejemplo—; la imprevision o la estulticia de
reguladores y politicos; y la azarosa y nunca vista interconexion entre los distintos
focos econdmicos del globo”. Estos ejemplos bastan para demostrar las razones
por las que el mercado buscé formas de disminuir la afectacién o al menos evitar
una nueva afrenta financiera. De esta manera encontré en los estudios de
Gobierno Corporativo realizados a esas fechas, la mejor forma de hacerles frente,
lo que derivo a su vez en dos frentes: la modificacion de la legislacion relativa y la
autorregulacion, consistente en la elevacién a niveles vinculativos de los Cédigos

de mejores précticas legislativas.

2.2.3.5 Mexicana de Aviacion

Compaifiia Mexicana de Transportacion Aérea fue fundada el 12 de julio de 1921;
fecha en que se constituyé como la cuarta compafiia mas antigua del mundo;
después de KLM Dutch Airlines, Avianca, y QANTAS. Sus primeras actividades
fueron transportar laminas de compafiias petroleras entre las ciudades de México,
Tuxpan y Tampico; realizar fotografia aérea y vuelos de exploracion para analizar
la viabilidad de nuevos aeropuertos en el territorio nacional. En 1924 cambid su
denominaciéon a Compafiia Mexicana de Aviacion, S.A. de C. V. para, con el
tiempo, llamarse comercialmente Mexicana. En 1936 la aerolinea era lider
indiscutible con operaciones a lo largo y ancho del pais, por lo que, en esos afos,
Pan American Airways decidio hacerse del control de la compafiia e integrarla a su

sistema (Gonzéalez, 2013).
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Adquiriendo aviones modernos y avanzando con la tecnologia, Mexicana llego a la
década de los sesenta del siglo pasado con un 100% de capital nacional por
inversiones de Crescencio Ballesteros Ibarra, Manuel Sosa de la Vega y otros
inversionistas (Gonzélez, 2013). Sin embargo, en 1968 cuando comenz6 su
declive economico, el gobierno federal decidié rescatar a Mexicana. En 1982, el
gobierno federal intervino nuevamente para evitar la insolvencia y adquirio el 54%
de sus acciones. Esa participacion fue vendida en 1989 al Grupo Havre por poco
mas de 58 millones de dolares de la época, dentro de las reprivatizaciones que
fueron politica del sexenio de Carlos Salinas de Gortari (1988-1994). En la década
de los noventa se modernizo la flota con aviones Airbus A320 que paulatinamente

tomaron el lugar de los emblematicos Boeing 727.

Durante 1994, Aeroméxico —su eterno rival— y Mexicana experimentaron una crisis
de liquidez. Esto, debido entre otros factores, al entorno tarifario altamente
competido y al exceso de oferta de asientos en el mercado mexicano de
aerotransporte. Un nuevo rescate gubernamental sobrevino y en 1995 Aeroméxico
y Mexicana fueron agrupadas dentro de Corporacion Internacional de Transporte
Aéreo, S.A. de C.V. (CINTRA), creada exprofeso el 23 de mayo de 1995. La
tenencia accionaria era de 50.5% en poder del Instituto de Proteccién al Ahorro
Bancario (IPAB); 15.5% propiedad del gobierno federal y el resto en manos de los
bancos acreedores (Cardoso y Gonzalez, 2003). Al momento de su rescate, el

IPAB pag6 por esta operacion 517 millones de délares (Rico, 2006).

Aqui nuevamente operd el mecanismo que ha permitido a las empresas aéreas
vivir de la economia ficcion desde los afios 60. CINTRA enfrenté pasivos que a
septiembre de 2002 sumaron 1,600 millones de délares al tipo de cambio de ese
mes. Segun reportes de ese afio, CINTRA tenia un valor en libros de 900 millones
de dodlares, mientras sus acciones alcanzaban apenas 393 millones de délares a

valor de mercado (Cardoso y Gonzalez, 2003).
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CINTRA conform6 el Grupo Mexicana de Aviacion, S.A. de C.V., integrado por
Mexicana de Aviacion, Click Mexicana y Mexicana Link. EI 20 de noviembre de
2005 CINTRA anuncié que su Consejo de Administracion recomendd a su
Asamblea General de Accionistas la venta del 100% de las acciones de Grupo
Mexicana a Grupo Posadas, S.A.B. de C.V., por lo que el 20 de diciembre de 2005
se firmo el contrato de compraventa de las acciones por parte de este Gltimo grupo
como comprador, propiedad de Gaston Azcarraga. Mediante este contrato se
vendié también el 50% de los activos de Aeromexpress, SEAT, CECAAM, Sabre y

Turborreactores.

Segun revela Ortega (2012), existe evidencia que indica que Grupo Posadas
carecia totalmente de la capacidad econdmica para adquirir a Mexicana, pues esta
dltima tenia un capital diez veces mayor que la adquirente. Mexicana tenia un
valor de 1456 millones de dolares, pero el Consejo de Administracion de CINTRA
hizo un descuento de 977 millones de ddlares por arrendamiento de aviones, que
no es parte de un precio de una empresa, sino de un costo operativo. Asimismo
hizo otro descuento de 256 millones de doélares por un pasivo laboral —que
implicaria que Grupo Posadas se haria cargo, a su vez, de las deudas con los
trabajadores—; y otro descuento de 29 millones de ddlares de deuda neta. Sin
embargo dentro del contrato de adquisicion, Grupo Posadas no se comprometio a
responder de los créditos a cargo de Mexicana de Aviacion, “pagando en total
165.5 millones de ddlares” (Rico, 2006), con un ajuste de 24.5 millones de ddélares
de descuento adicional. Por otro lado, el 24 de enero de 2006, CINTRA cambi6 de
denominacién para llamarse Consorcio Aeroméxico, S.A. de C.V.

Asi, el 3 de febrero de 2006, la flamante empresa adquirente —Grupo Posadas—
vendié a Fibra Mexicana de Inmuebles, S.A. de C.V., la Torre Mexicana y otro
inmueble adjunto, bienes que eran propiedad de Mexicana de Aviacion, S.A. de
C.V. en menos de la tercera parte de su precio comercial. Sin embargo el 30 de

noviembre de 2006, precisamente el ultimo dia del sexenio de Vicente Fox, el
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gobierno mexicano, mediante convenio firmado por Consorcio Aeromeéxico, le
devolvié a Grupo Posadas 10.9 millones de dolares —una buena parte del dinero

gue habia pagado como precio de Mexicana—, como ajuste al precio.

Entre los principales responsables de esta fraudulenta operacion estan los
consejeros de Administracion de CINTRA, primero Andrés Conesa Labastida,
sobrino de Francisco Labastida Ochoa, excandidato presidencial del PRI, quien
luego se convirtid en Presidente del Consejo de Administracion de Aerovias de
México, S.A. de C.V. —Aeroméxico— principal competidor y beneficiario de la
extincion de Mexicana, y quien evidentemente demostro el interés que tenia en su
decision. Asimismo los consejeros Gerardo Rodriguez Regordosa, entonces titular
de la Unidad de Crédito Publico de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y
Mario Alberto Beauregard, entonces titular del IPAB, quienes también participaron
como integrantes del Consejo de Administracion de Consorcio Aeromeéxico
(Ortega, 2012).

Durante la comparecencia de Andrés Conesa ante la Comision Especial
Investigadora del Funcionamiento del IPAB del Senado de la Republica, para
responder por su papel como presidente de CINTRA confirmé que recibié como
comision por la venta de Grupo Mexicana el equivalente a 18 meses de su sueldo,
el cual se rumora en medios impresos, ronda el equivalente a unos 60 mil dolares
mensuales. De ahi pues que exista un notorio conflicto de intereses. Como
defensa Conesa afirmé que CINTRA era, para cualquier efecto legal, una empresa
privada. Beauregard respaldd lo dicho por Conesa y afirmé que se trata de una
practica comun en todo el mundo. “Se le olvida al sefior Conesa que el IPAB es
tenedor mayoritario de las acciones de CINTRA. Se le olvida que los valores de
CINTRA pertenecen al pueblo de México. Queda muy clara la intencion de vender
la linea aérea a como dé lugar y al precio que sea. No se puede ser director y

comisionista simultaneamente” (Rico, 2006, p.3).
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Grupo Posadas oper6 de manera irresponsable a Mexicana, firmando contratos
con los que poco a poco fue desprendiéndose de los bienes de la empresa,
incluyendo marcas y garantizando préstamos con el Banco Mexicano de Comercio
Exterior (Bancomext), con todos los activos fijos que tenia. Con ello lleg6 el 4 de
agosto de 2010 a tener 1,617 millones de pesos en activos, en tanto que sus
pasivos llegaban a 16,212 millones de pesos, incluyendo una deuda
gubernamental de 3,506 millones de pesos. En su equivalente la deuda en dolares
a esa fecha era de 1,351 millones de dolares, muy superior al precio de
adquisicion en 2005 de 165.5 millones de ddlares (Ortega, 2012). Durante este
lapso se cre6 el Nuevo Grupo Aeronautico (NGA), sociedad controladora de

Compafia Mexicana de Aviacion, Mexicana Click y Mexicana Link.

El 21 de agosto de 2014, un grupo de empresarios mexicanos, entre los que se
hallaban Grupo Industrial Omega y el Grupo Arizan, constituyéo una firma
denominada Tenedora K para adquirir el 95% de las acciones del NGA. El 5%
remanente de las acciones quedaron en propiedad de la Asociacién Sindical de
Pilotos Aviadores de México (ASPA) (CNN Expansion, 2014). La cantidad pagada

fue simbdlica, tan solo 1,000 pesos.

El grupo de inversionistas inyecté 10 millones de dolares a la firma durante 10
dias, pero no consiguio soportar las deudas de la compafia, por lo cual declaré la
suspension de sus operaciones el 28 de agosto de 2010 para someterse dias
después a concurso mercantil, ante la falta de liquidez por sus abrumadores

adeudos y la carga contractual (Notimex, 2014, CNN).

Desde ese afio, Tenedora K buscé inversionistas, para lo cual el entonces juez
rector, Felipe Consuelo, decretd diversas prérrogas al concurso mercantil. Por la
pasarela desfilaron PC Capital, Altus Prot, TG Group, Avanza Capital, Med
Atlantica e Ivan Barona, aunque ninguno concretd la adquisicion de la compaiiia,

pese a que el juez habia anunciado en febrero de 2012 que Med Atlantica habia
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demostrado la solvencia y condiciones para quedarse con las operaciones de la
aerolinea, por lo que el siguiente paso era suscribir el convenio con los acreedores
para emitir el certificado de operador aéreo. Sin embargo, el 8 de marzo, Tenedora
K informé que no se habia realizado la transmision del control accionario de
Mexicana de Aviacion y empresas relacionadas. Ese resbalon llevo a sustituir a
Consuelo por la jueza Edith Alarcon, quien también negd a Ivan Barona y BF
International Mining Traders la ampliacién del plazo estipulado para presentar los
recursos necesarios (Notimex, 2012).

Es hasta enero de 2014 cuando el conciliador Gerardo Badin anuncio el acuerdo
para capitalizar a Mexicana MRO, que aceptaron los principales acreedores:
Bancomext, Banorte y el Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México,
situacion que no ocurrio, por lo que el 11 de febrero de 2014, el Juzgado federal
dio un plazo de tres dias para que el administrador del centro de mantenimiento de

Mexicana firmara el convenio concursal (El Economista, 2014).

El 4 de abril de 2014, la juez Edith Alarcén, declaré la quiebra de la aerolinea y de
sus filiales Link y Click, tras poco mas de tres afios de estar bajo esta figura y sin
hallar los inversionistas que le permitirian reanudar operaciones. Sin embargo la
encargada del concurso mercantil hizo publico el acuerdo de la separacion de la
base de mantenimiento MRO de la quiebra, para llevarla a un proceso de
reestructura bajo el amparo de la propuesta de convenio suscrito con Banco
Mercantil del Norte, Grupo Financiero Banorte, Aeropuerto Internacional de la
Ciudad de México y el Bancomext, para que este bien de la aerolinea saliera del
concurso mercantil (Martinez, 2014). Pese a todo, laquiebra de Ila
Compaiiia Mexicana de Aviacion fue confirmada por el Quinto Tribunal Colegiado

en Materia Civil en febrero de 2016.

48



2.2.4 Principios de Gobierno Corporativo

Los Principios de Gobierno Corporativo de la Organizacion para la Cooperacion y
Desarrollo Econémicos (OCDE) fueron emitidos en 1999, con el caracter non
bindig —no vinculante—; desde entonces se han convertido en referencia para
responsables politicos, inversores, empresas y otros stakeholders de todo el
mundo —miembros de la academia, elaboradores de leyes, accionistas, directores,
administradores, entre otros—. Proporcionan una orientacién especifica para la
puesta en marcha de iniciativas de caracter legislativo y regulatorio tanto en
paises de la OCDE como en otros no miembros. El Foro sobre Estabilidad
Financiera —a partir de 2009 denominado Consejo de Estabilidad Financiera
(Financial Stability Board) — ha calificado estos Principios como una de las doce

normas fundamentales para garantizar unos sistemas financieros sanos.

Los Principios también constituyen la base para un extenso programa de
cooperacion entre la OCDE vy los paises que no pertenecen a ella, a la vez que
sirven de apoyo al componente de Gobierno Corporativo de los Informes sobre la
Observancia de Cddigos y Normas —Report on the Observance of Standards and

Codes (ROSC) — del Banco Mundial y del Fondo Monetario Internacional.

En 2004 los Principios fueron objeto de una revision con el fin de adaptarlos a los
altimos acontecimientos y experiencias vividos en los paises miembros y no
miembros de la OCDE. Con ellos se buscoé lograr una mayor conciencia de la
aportacion del Gobierno Corporativo a la estabilidad de los mercados financieros,
a la inversién y al crecimiento econémico. Se pretende que las empresas sean
capaces de comprender mejor como el Gobierno Corporativo contribuye a

potenciar su competitividad.
Los inversores, las instituciones de inversién colectiva y los fondos de pensiones

que actuan en calidad de fiduciarios, tienen que exigir el cumplimiento de las

practicas de Gobierno Corporativo, defendiendo asi el valor de sus inversiones.
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Por ello, en las economias actuales, el interés por el Gobierno Corporativo va mas
alld del de los accionistas por el comportamiento de las sociedades andnimas
individuales. Debido a que las empresas desempefian un papel central en la
economia y que se confia mas en las instituciones del sector privado para
administrar los ahorros personales y garanticen pensiones para la jubilacion, el
Gobierno Corporativo es un factor importante para sectores cada vez mas amplios

de la poblacion.

Actualmente los Principios de la OCDE (Tabla 4) relatan una serie de
recomendaciones sobre Gobierno Corporativo para ser implantadas en los paises
miembros y otros en proceso de serlo. Estos principios siguen sin ser vinculantes y
se reconocen como en constante evolucidn, pues se han convertido en un
referente necesario del disefio, la estructura y funcionamiento de los érganos de

control de la empresa (Larrea y Vargas, 2009).

Tabla 4
Evolucién de los Principios de Gobierno Corporativo de la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos

1999 Recomendacién 2004 Recomendacion

Principio I. | “EI marco [regulatorio vy
Garantizar la | autorregulatorio] para el
base de un | Gobierno Corporativo debera
marco eficaz | promover la transparencia y

para el | eficacia de los mercados, ser
Gobierno coherente con el régimen legal
Corporativo y articular de forma clara el

reparto de responsabilidades
entre las distintas autoridades
supervisoras, reguladoras y

ejecutoras”.
Principio I. | “El gobierno de las sociedades | Principio II. | “El  marco [regulatorio vy
Protecciébn a | debe proteger los derechos de | Los derechos | autorregulatorio] para el
los derechos | los accionistas”. Se incluyen | de los | Gobierno Corporativo debera
de los | los métodos de registro de la | accionistas y | amparar y facilitar el ejercicio
accionistas. propiedad, traspaso o | funciones de los derechos de Ilos

transferencia de acciones, | clave en el | accionistas”. Se incluyen los
obtencibn  de informacién | ambito de la | métodos de registro de la
relevante sobre la sociedad de | propiedad. propiedad, traspaso o}
manera periddica, participacion transferencia de acciones,
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1999 Recomendacién 2004 Recomendacién
y votacién en las Asamblea obtencibn de informacion
General de Accionistas, relevante sobre la sociedad de
designacion de los miembros manera periddica,
del Consejo de Administracion participacion y votacion en las
y participacion en los Asambleas  Generales de
beneficios de la sociedad. Accionistas, designacion de
los miembros del Consejo de
Administracion y participacion
en los beneficios de la
sociedad.
Principio Il. | “El gobierno de sociedades | Principio Ill. | “EI  marco [regulatorio vy
Tratamiento debe asegurar un trato | Tratamiento autorregulatorio] para el
equitativo de | equitativo para todos los | equitativo de | Gobierno Corporativo debera
los accionistas, incluidos los | los garantizar un trato equitativo a

accionistas. minoritarios y los extranjeros. | accionistas. todos los accionistas, incluidos
Todo accionista debe contar los minoritarios y los
con la posibilidad de obtener extranjeros. Todos los
reparacion efectiva por la accionistas deben tener la
violacion de sus derechos”. oportunidad de realizar
[interponer] un recurso [de
inconformidad] efectivo
[apropiado] en caso de

violacién de sus derechos”.
Principio  lll. | “El gobierno de las sociedades | Principio IV. El | “EI marco [regulatorio vy
Funcion de las | debe reconocer los derechos | papel de las | autorregulatorio] para el
terceras de los grupos de interés social | partes Gobierno Corporativo debera
partes estipulados por ley, alentando | interesadas reconocer los derechos de las
interesadas una cooperacion activa entre | en el ambito | partes interesadas
(stakeholders) | las empresas y estos entes en | del Gobierno | [stakeholders] establecidos por
. la creacién de riqueza, empleo | Corporativo. ley o a través de acuerdos
y solidificacién financiera de mutuos, y fomentar la
las empresas”. cooperaciébn  activa  entre
sociedades y las partes
interesadas con vistas a la
creacion de riqueza y empleo,
y a facilitar la sostenibilidad de
empresas sanas desde el

punto de vista financiero”.
Principio IV. | EI gobierno de sociedades | Principio V.| “El marco [regulatorio vy
Comunicacién | debe asegurar que haya una | Divulgacion autorregulatorio] para el
y revelacion adecuada y | de datos y | Gobierno Corporativo debera
transparencia | oportuna de todos los asuntos | transparencia. | garantizar la revelacion
informativa. relevantes de la empresa: oportuna y precisa de todas
situacion financiera, las cuestiones relevantes
desempefio, tenencia relativas a la sociedad, incluida
accionaria, administracion y la situacion financiera, los

gobierno de la sociedad.

resultados, la titularidad y el
gobierno de la empresa”.

51




1999 Recomendacién 2004 Recomendacion

Principio V. El gobierno de sociedades | Principio VI. | El marco [regulatorio vy
Responsabilid | debe estipular las directrices | Las autorregulatorio] para el
ades del estratégicas de la compaiiia, | responsabilida | Gobierno Corporativo debera
Consejo de un control eficaz de la gestion | des del | garantizar la orientacion
Administracié | ejecutiva por parte del Consejo | Consejo  de | estratégica de la empresa, el
n. de  Administracion y la | Administracid | control efectivo de la direccién

responsabilidad de este hacia | n. ejecutiva por

Iset)gr;\dp;gsa, Sgi/ ”accm;lstas,lciz parte del Consejo de

stakeholders. Administracién y la

responsabilidad de éste frente
a la empresa y los
accionistas”.

Fuente: Cervantes (2014), basado en OCDE, 1999; 2004; Wigodski & Zufiga, 2001; Danel, 2003.

Adicionalmente, el White Paper sobre Gobierno Corporativo en Latinoamérica, fue
desarrollado por la Mesa Redonda Latinoamericana sobre Gobierno Corporativo,
un foro que reune a creadores de politica, reguladores, lideres comerciales,
inversionistas y expertos de la region, asi como a contrapartes de los paises de la
OCDE. Utilizando los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE, como un
marco de trabajo conceptual para su analisis y discusion, el White Paper examina
la importancia de un buen Gobierno Corporativo para la region, discute las
tendencias y caracteristicas particulares de ésta vy, fija las recomendaciones de la

Mesa Redonda y prioridades para reforma.

Iniciada en el afio 2000, la Mesa Redonda desarroll6 este White Paper a través del
curso de cuatro reuniones celebradas en Brasil (2000), Argentina (2001), México
(2002) y Chile (2003). ElI White Paper ha aumentado la comprension de las
oportunidades y beneficios, pero aln no considera la implantacion de sus
recomendaciones y la seguridad que éstas sean cumplidas.

El libro blanco narra la importancia de un buen Gobierno Corporativo para América

Latina; algunas caracteristicas regionales; las prioridades de reforma y las

recomendaciones, que a su vez se clasifican en los apartados de los cinco
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Principios de la OCDE: Los derechos de los accionistas; el tratamiento equitativo
para los accionistas; el rol de los interesados en el Gobierno Corporativo;
informacion y transparencia y responsabilidades del Consejo de Administracion.
Un par de apartados mas se refiere a la forma como se puede dar el mejoramiento
del cumplimiento y de la aplicacion efectiva y la cooperacion regional requerida
(OCDE, 2004a).

2.2.5 Ley Sarbanes Oxley

La Ley Sarbanes-Oxley, conocida también como SarOx o SOA —por sus siglas en
inglés Sarbanes Oxley Act—, es una regulacion emitida por el Congreso de los
EUA en junio de 2002 y cuya vigencia inicié en julio de ese afio. Es una ley que
regula las funciones financieras contables y de auditoria y penaliza en forma
severa, el crimen corporativo y de cuello blanco. Debido a los multiples fraudes, la
corrupcion administrativa, los conflictos de interés, la negligencia y la mala practica
de algunos profesionales y ejecutivos que conociendo los cédigos de ética,
sucumbieron ante el atractivo de ganar dinero facil y a través de empresas y
corporaciones engafaron a socios, empleados y demas stakeholders. La
aplicacion e interpretacion de esta ley, ha generado mdltiples controversias, una
de ellas es la extraterritorialidad y jurisdiccion internacional, que ha creado péanico
en el sistema financiero mundial, especialmente en bancos con corresponsalia en
EUA y empresas multinacionales que cotizan en sus bolsas de valores (Lugo,
2015).

La Ley Sabarnes Oxley, realmente se denomina Ley de Reforma de la
Contabilidad de Compafriias Publicas y Proteccion de los Inversionistas y consta
de once titulos (Tabla 5) y es aplicable a todas aquellas empresas con valores de
capital o deuda, registrados en las bolsas estadounidenses: The New York Stock
Exchange —NYSE- y The National Association of Securities Dealers by Automatic
Quotation —NASDAQ- y bajo la supervision de The Securities and Exchange

Commission —SEC—; por lo que las empresas mexicanas con deuda colocada en
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dichas bolsas o con acciones a través de American Depository Receipts —~ADR—

estan obligadas a su cumplimiento (Espino, 2011).

Tabla 5
Titulos de la Ley Sabarnes Oxley
e Titulo I: Junta de Supervision de Firmas de Contabilidad Publica

« Titulo II: Independencia de los auditores

« Titulo Ill: Responsabilidad corporativa

« Titulo IV: Revelaciones financieras mejoradas

« Titulo V: Conflicto de interés

« Titulo VI: Recursos de la Comision y de las autoridades

* Titulo VII: Reportes

« Titulo VIII: Rendimiento de cuentas y acciones criminales
« Titulo IX: Crimenes de cuello blanco

e Titulo X: Impuestos corporativos

« Titulo XI: Rendimiento de cuentas y fraudes corporativos

Fuente: U.S. Congress Sarbanes-Oxley Act (2002).

La Ley Sarbanes Oxley pretende establecer consejos de vigilancia supervisados
por la SEC, determinar las funciones y responsabilidades para los comités de
auditoria, incrementar la responsabilidad de los directores generales y de los
directores de finanzas, establecer nuevos requisitos de informacion y reforzar

penas por fraudes corporativos y crimenes de cuello blanco (Espino, 2011).

En realidad la Ley Sarbanes Oxley uUnicamente pone como norma juridica,
diversas recomendaciones que los Cadigos de Mejores Practicas Corporativas ya
habian propuesto desde hace varios afos, principalmente la integracion de un

Gobierno Corporativo.

Las caracteristicas del modelo de Gobierno Corporativo de esta Ley son bien
sintetizadas por Espino (2011) y se basan en que la ultima responsabilidad por el
control interno debe conferirse al Consejo de Administracibn quien debe

representar los intereses de los accionistas. Asimismo, este Consejo es
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responsable del logro de los objetivos corporativos, mediante el establecimiento de
la planeacién estratégica y la supervisién sobre el funcionamiento general de la
empresa; pero el Consejo solo es eficaz si es razonablemente independiente de
los intereses de la administracion. La independencia del Consejo de
Administracion requiere de un numero suficiente de consejeros externos; la
dedicacion de un tiempo suficiente por parte de los miembros y el acceso a

informacion exacta, pertinente y oportuna.

Asimismo, como los consejeros no se comprometen con su trabajo sobre una
base de tiempo completo, necesita recurrir a expertos —como los auditores externo
e interno— para obtener la informacion necesaria para tomar sus decisiones. Por
otro lado, siendo los auditores internos empleados de la empresa, se enfrentan a
un conflicto interno respecto de su lealtad. Esto hace que el papel del auditor
externo sea trascendental, aunque la independencia del auditor se complica
porque son contratados y pagados por los administradores de la empresa a quien
va a auditar, amén de proporcionar servicios de consultoria a la empresa auditada.
De ahi la importancia del Comité de Auditoria, quien pretende ser un medio de
vigilancia activa y participativa, que se asegure de la existencia de politicas de
contabilidad de calidad, controles internos adecuados, auditores externos
independientes y objetivos que disuadan el fraude.

2.2.6 Codigos de mejores practicas corporativas

El enfoque actual de atencién a los problemas de Gobierno Corporativo, nacio
formalmente en 1992 cuando la Bolsa de Valores de Londres auspicid la
elaboracion de The Code of Best Practice, mejor conocido como Informe Cadbury,
como un mecanismo propendiente a mejorar el clima de inversién en Inglaterra. El
informe, sin embargo, llegé a ser un elemento fundamental que hizo que las
comunidades empresariales alrededor del mundo se interesaran por este nuevo

enfoque al que se denomind Corporate Governance o Gobierno Gorporativo.
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A partir

del informe Cadbury, otros

paises

han publicado cadigos,

recomendaciones, principios o directrices (Tabla 6) encaminados a generar

confianza en los inversionistas de compafiias listadas en bolsa principalmente.

Tabla 6
Evolucion de las regulaciones de Gobierno Corporativo
Afio Regulacion Pais
1992 | Informe Cadbury. Reino Unido
1993 | Informe Dey. Canada
1995 | Informe Viénot. Francia
1998 | Informes Olivencia. Espafia
1999 | Principios de buen Gobierno Corporativo. Primera | Organizacion para la Cooperacion
version. y el Desarrollo Econémicos
1999 | Informe Basilea. Primera version. Suiza
1999 | Cddigo de mejores practicas corporativas. Primera | México
version.
2002 | Ley Sabarnes Oxley. EUA
2002 | Principios de buen gobierno de las corporaciones | Per(
peruanas
2002 | Informe Winter. EUA
2003 | Informe Aldama. Espafia
2003 | Informe Higgs. Reino Unido
2003 | New York Stock Exchange. EUA
2004 | Principios de buen Gobierno Corporativo. Segunda | Organizacion para la Cooperacion
version. y el Desarrollo Econémicos
2004 | Cdédigo andino de Gobierno Corporativo Corporacién Andina de Fomento.
2006 | Informe Basilea. Segunda version. Suiza
2006 | Cdédigo de mejores practicas corporativas. Segunda | México
version.
2010 | Informe Basilea. Tercera version. Suiza

Fuente: Elaboracion propia, basado en Cervantes (2014).

Con estos nuevos estandares se tratd que las bolsas de valores de los paises que
las aplicaren, vieran fortalecidos sus sistemas financieros basados en una mayor

supervision y transparencia, de dichas instituciones.

Los temas comunes de los Cdodigos de Mejores Practicas Corporativas estan
relacionados con la vision a largo plazo de la empresa e inclusive han llegado a
incorporarse al derecho positivo de muchos paises. En todo caso, todos los
modelos de Gobierno Corporativo guardan intima relacion con el Derecho de

Sociedades —que en algunos paises se confunde con el Derecho Mercantil— y
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las normas de los mercados de valores. De esta manera se confirman los dos
ambitos —legislacion y autorregulacion— que convergen en todos los paises sin

un predominio claro (Barajas, 2003; Cervantes, 2014; Garcia-Suéarez, 2006).

En México, a iniciativa del Consejo Coordinador Empresarial se constituy6é el
Comité de Mejores Préacticas Corporativas, el cual en 1999 emitié el Codigo de
Mejores  Practicas Corporativas (CMPC) en donde se establecen
recomendaciones para un mejor Gobierno Corporativo de las sociedades en
México. Posteriormente en noviembre de 2006 se publicé una primera version

revisada y la segunda version revisada se emitio en abril de 2010.

El CMPC mexicano se basa en once principios (Tabla 7), que a su vez estan
recogidos de los principios de la OCDE ya citados en el apartado 2.2.4 de esta
obra.

Tabla 7
Principios de buen Gobierno Corporativo en México
El trato igualitario y la proteccién de los intereses de todos los accionistas.

2. El reconocimiento de la existencia de los terceros interesados en el buen
desempefio, la estabilidad y la permanencia en el tiempo de la sociedad.

3. La emision y revelacion responsable de la informacion, asi como la
transparencia en la administracion.

4. El aseguramiento de que exista la visién estratégica de la sociedad, asi como
la vigilancia y el efectivo desempefio de la administracion.

5. El ejercicio de la responsabilidad fiduciaria del Consejo de Administracion.
La identificacion, la administracién, el control y la revelaciéon de los riesgos a
gue esta sujeta la sociedad.

7. Ladeclaracion de principios éticos y de responsabilidad social empresarial.
La prevencion de operaciones ilicitas y conflictos de interés.
La revelacion de hechos indebidos y la proteccién a los informantes.

10. El cumplimiento de las distintas regulaciones a que esté sujeta la sociedad.

11. El dar certidumbre y confianza a los inversionistas y terceros interesados

sobre la conduccién honesta y responsable de los negocios de la sociedad.

Fuente: Elaboracién propia, basado en Consejo Coordinador Empresarial (2010).
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“Para lograr un funcionamiento eficiente del sistema de Gobierno Corporativo, el
Comité de Mejores Practicas Corporativas sugiere que los Principios basicos
sefalados y las Practicas que de ellos se derivan, sean adoptados como parte de
la cultura de la sociedad, observados desde los méas altos niveles de la
administracion y transmitida a todo el personal que integra las distintas areas de la

organizaciéon” (Consejo Coordinador Empresarial, 2010, p.10).

El CMPC establece capitulos para orientar el funcionamiento de la Asamblea
General de Accionistas, del Consejo de Administracion y de sus comités, a
quienes encomienda las funciones de auditoria, evaluacion y compensacion,

finanzas y planeacion.

El CMPC no es vinculante, no obstante que para las sociedades que cotizan en
bolsa si es obligatorio, en los términos previstos en la Ley del Mercado de Valores,
gue es quien regula a estas sociedades anénimas cotizadas, como se explicé en

el apartado 2.1 de esta obra.

El CMPC abarca los temas comunes de los cédigos de mejores practicas
corporativas en el mundo (Tabla 8), que también llevan por nombre cdédigos de
mejoras, codigos nacionales de buen gobierno, de mejores practicas mercantiles,
de mejores practicas corporativas, de autorregulacion, nacionales, nacionales
autorregulatorios, de autorregulacion nacionales, voluntarios, de practicas
voluntarias, voluntarios de buen gobierno de sociedades, de buen Gobierno
Corporativo, de gobierno de las empresas, de gobierno societario, de
autodisciplina, nacionales de referencia, pautas de buenas practicas locales,
corporate governance codes, lineamientos, principios o libro blanco (Cervantes,
2014).
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Tabla 8
Temas comunes de los c6digos de mejores practicas corporativas

e Composiciéon de los e Funcionamiento de los e Deberes de los e Deberes de los

6érganos de dérganos de consejeros altos directivos
administracion administracion

e Politicas e Politicas retributivas de e Conflictos de e Transparencia Yy
retributivas de altos directivos intereses de las control de riesgos
consejeros partes

vinculadas

e Derechos de e Funcionamiento de la e Reglas de e Reglas de
accionistas Asamblea General de informacion informacion no
minoritarios Accionistas financiera financiera

Fuente: Cervantes (2014), basado en Garcia-Suarez, 2006.

2.2.7 Comiteés

Los actuales cédigos de mejores practicas corporativas y las politicas de Gobierno
Corporativo adoptadas por importantes compaifiias, revelan un creciente consenso
en gue los comités constituyen un medio eficaz para asegurar que el Consejo de
Administracién ejecute sus funciones; asi como un medio de seguridad para los
inversionistas. No obstante, aunque su uso se ha expandido en los afos recientes,
aun existe confusiébn respecto a su situacion juridica, responsabilidades y
composicién, por ello su rol, mandato, estatutos, composicion y principales
actividades, deben ser aclaradas y comunicadas con mucho detalle al mercado,

mediante informes periddicos a los accionistas (OCDE, 2004).

“Las practicas corporativas actuales en el ambito internacional, evidencian un
mayor rol y participacion de los comités del Consejo de Administracion, siendo
varios los tipos propuestos por la doctrina mundial; asi tenemos comités de
nominaciones, evaluacion y compensacion; finanzas y planeacion; conflictos;
ejecutivo y de operaciones, entre otros. Puede incluso palparse un exceso en las
propuestas de creacion de los comités, quiza por un auge repentino o por una
tendencia malinterpretada, de la superespecializacién. Debe aceptarse, sin
embargo que de estos, solo tres han recibido una amplia acogida, principalmente

en las areas de nominacion, auditoria y remuneraciones; como se aprecia en los
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casos de Australia, Bélgica, Francia, Japén, Holanda, Suecia, el Reino Unido y los
EUA” (Cervantes, 2014, p.139).

2.2.7.1 Estructura

Podolsky (2003) afirma que el organigrama de la estructura de una sociedad
anonima presenta en el nivel superior a la Asamblea General de Accionistas, cuyo
namero y tamafio de propietarios de acciones, puede ser muy diverso; en segundo
rango le sigue el Consejo de Administracion, en cuya linea central de dependencia
en el tramo de control se encuentra el Director General o Chief Executive Officer
(CEOQ); vy, por ultimo, como 6rganos funcionales sin nexos jerarquicos con el resto
de la organizacion, del Consejo de Administracion se ramifican también los
comités. En un Consejo de Administracion se recomienda la existencia, por lo

menos de los siguientes comités:

e Comité de Auditoria.

e Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion.

e Comité de Operaciones.

e Comité de Planeaciéon y Finanzas (puede formar parte del comité de

operaciones).

Los consejeros desempefian un papel muy importante en los comités, por lo que
existen reglas (Tabla 9) que sirven para determinar, entre otros aspectos, la forma
en que se integraran, cual sera su composicion, las materias en que deben

ocuparse, quién los dirigira y cémo funcionaran.

2.2.7.1.1 Integracién

Los comités estan formados por consejeros que normalmente se clasifican en
independientes y dependientes. Son independientes los que no forman parte de la
estructura de la empresa, bien sea como accionistas, funcionarios o empleados.

Dependientes son aquellos que al formar parte de la empresa, tienen una ligadura
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econdmica que les impide tomar decisiones libres de compromiso por el conflicto

de interés nacido de aquel vinculo.

Tabla 9
Reglas generales de los comités

Factor Regla

Crear un comité por cada area de relevancia, con un objetivo claro y evitando

Objetivo gue su membresia caiga dentro de los supuestos de conflictos de interés.

Estar integrados Uinicamente por consejeros propietarios.

Estar compuesto de tres miembros como minimo y siete como maximo.

Nombrar un presidente por cada comité. Un mismo consejero puede presidir
Integracion mas de un comité si tiene aptitudes para ello.

Considerar que cada consejero independiente, ademas de cumplir con sus
funciones en el Consejo de Administracion, debera participar al menos en un
comité.

Informar regularmente de sus actividades al Consejo de Administracién, por lo
Informacién menos en forma trimestral, con el objetivo de que dicha informacién se incluya
en las agendas de las sesiones de Consejo de Administracion.

Invitar a sus sesiones a los funcionarios de la sociedad cuyas responsabilidades
estén relacionadas con las funciones del comité.

Reglamentar su funcionamiento por escrito, explicando con claridad las
responsabilidades, alcances y facultades de cada comité.

Presupuestar y proporcionar los recursos econdémicos suficientes para solventar

Funcionamiento ) .
los costos de funcionamiento.

Llevar un programa de reuniones de trabajo, una agenda sobre los asuntos del
orden del dia, un libro de actas de sesiones de comité y un control de
seguimiento a las resoluciones

Reunirse entre ellos, con un programa regular.

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Consejo Coordinador Empresarial, 1999; 2006; Cevallos y
Cruz, 2003; Danel, 2003; Podolsky, 2003; OCDE, 2004.

2.2.7.1.1.1 Consejeros independientes

Blanco, Calleja, Fernandez, Fernadndez, Gago, Gonzalez, Vacchiano, Vela,
Velazquez y Zurutuza (2005, p.11) al pronunciarse respecto al desempefio de la
funcién de los consejeros refieren que “no se manifiestan opiniones diferenciales
sobre los criterios que han de guiar la actuacibn de los consejeros
independientes”. Las tendencias internacionales destacan que el logro de la
independencia se basa en la ausencia de relaciones con los accionistas de control
o con los equipos directivos. Sin embargo, dado que los sistemas de Gobierno

Corporativo conforman la alta direccion de la empresa, es aceptable que sean las
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competencias directivas los elementos que permitan establecer cuales seran las

funciones genéricas de los consejeros.

No obstante, cada pais establece sus propias reglas sobre lo que se considera
independencia. “En algunos paises, esta independencia se extiende a que el
consejero no deberda ser contratado como un consultor profesional por la
compafia; que el consejero no debe ser un proveedor o cliente significativo de la
empresa; que no debe haber sido empleado en una capacidad ejecutiva por la
compafia en el pasado reciente o0 que no participa en ningun programa de opcion
de las acciones de la compafia (Sanchez-Padilla, 2003, p.44). En México es el
Consejo Coordinador Empresarial quien ha estipulado lo que debe ser

considerado como independiente (Tabla 10).

Tabla 10
Supuestos en que el consejero no debe encontrarse, para ser considerado
independiente

=

Ser empleado o directivo de la sociedad.

2. Haber sido empleado o directivo de la sociedad durante los Ultimos doce meses anteriores
a la fecha de su designacion.

3. Sin ser empleado o directivo de la sociedad, tenga influencia significativa o poder de
mando sobre los directivos de ella.

4. Ser asesor de la sociedad o socio o empleado de firmas que funjan como asesores o
consultores de la sociedad o sus afiliadas y que sus ingresos dependan significativamente
de esta relacion contractual

5. Ser cliente, proveedor, deudor o acreedor de la sociedad o socio o empleado de una
sociedad que sea cliente, proveedor, deudor o acreedor importante.

6. Ser empleado de una fundacion, universidad, asociacion civil o sociedad civil que reciba
donativos importantes de la sociedad.

7. Ser Director General o funcionario de alto nivel de una sociedad en cuyo Consejo de
Administracién participe el Director General o un funcionario de alto nivel de la sociedad de
gue se trate.

8. Ser pariente de alguna de las personas mencionadas en los incisos 1 a 6 anteriores, cuya

influencia pueda restarle independencia.

Fuente: Consejo Coordinador Empresarial (2010).
Ahora bien, a nivel internacional la figura del consejero independiente es aceptada

en un 73% segun muestra el estudio de Blanco et al. (2005). Asimismo afirman

que la experiencia de gestion y practica en el desempefio de funciones como
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consejero en Organos de administracién similares, son los requisitos principales
requeridos para estos funcionarios. Adicionalmente, el estudio asume otras
cualidades que también son pretendidas en los consejeros independientes y que
en realidad reflejan una combinacibn de valores personales y proyeccion
institucional (Tabla 18). La mayor parte de las cualidades estan sobreponderadas

en quienes tienen mayor experiencia en sus actividades como consejeros.

Sobre las funciones de los consejeros independientes en el seno de los Consejos
de Administracion, el estudio de Blanco et al, ha identificado varias (Tabla 11), que
pueden generalizarse positivamente dentro de un sistema de Gobierno

Corporativo.

Tabla 11
Funciones de los consejeros independientes
Funciones requeridas %

Identificar intereses comunes con los accionistas minoritarios 62
Recabar informacion de gestion para su analisis 47

Incorporar en el Consejo los planteamientos de los accionistas 46

Auditar los procesos de informacién util al accionista 38
Participar en los comités del Consejo 42
Manifestar criterios personales 29

Atender requerimientos de los accionistas 17
Ponerse a disposicion de los 6rganos institucionales 14

Fuente: Elaboracién propia, basado en Blanco, et al. (2005).

La presencia de consejeros independientes en los comités del Consejo enriquece
su trabajo y favorece la acreditacion de sus tareas ante el resto de los consejeros
vinculados al capital. Las recomendacién internacionales prevén que se integren
forz6samente, al menos en los Comités de Auditoria, de Nominaciones,

Remuneraciones y Evaluacion; pero no en el de Planeacion y Finanzas.
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La demanda de consejeros independientes depende de la madurez de los
procesos de transparencia y gestion abierta a las opiniones del mercado. De
acuerdo con el estudio de Blanco et al., (2005), los elementos determinantes para

contratar consejeros independientes son:

» La cultura de los inversores

» El nivel ético de las empresas

 La cultura financiera del pais

» La sensibilidad del Presidente del Consejo de Administracion

» Las recomendaciones de la Comisién Nacional Bancaria y de Valores

» La peticidon de los fondos de inversion.

Sin embargo, segun el decir de Bowen (2012), el cumplir con todos los estandares
de especificaciones para ser calificado de independiente, no debe ser considerado
una garantia de verdadera independencia. En el caso de WorldCom, dos de los
miembros clave de su Consejo, satisfacian los estandares de independencia de
ese tiempo y, probablemente, los estandares de the NYSE de ahora; pero ambos
habian estado involucrados en relaciones de negocio con el Director General de
esa compafia por muchos afios y debian una parte substancial de su patrimonio a
sus acciones. Asimismo, la mayoria de los miembros del Consejo de otros
escandalos, como en Tyco y Enron, eran técnicamente independientes. Lo que
implica la necesidad de vigilar mas alla de los estandares: verificar el desempefio

individual.
2.2.7.1.1.2 Consejeros dependientes
Los consejeros dependientes pueden clasificarse en consejeros internos y

consejeros patrimoniales.

a) Consejeros internos. “Son los altos directivos de la empresa, también

llamados consejeros ejecutivos, dominicales, delegados o insiders, quienes
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aportan informacion muy valiosa sobre la actividad de la compafia; no obstante su
labor se desvirtia por el desarrollo simultaneo de tareas ejecutivas, que tienen

preeminencia sobre su funcién controladora.

Dentro de este grupo pueden incluirse los consejeros externos propuestos por el
Director General y que tienen cierto grado de afiliacion y afinidad con él, dados los
intereses econdmicos derivados, como los intermediarios financieros, inversores
bancarios y abogados. También pueden designarse consejeros internos mediante
una delegacion efectuada estatutariamente. En todos los casos una nueva
relacion de agencia se establece entre estos consejeros y la Direccion General,

situacion que no ha sido del todo estudiada” (Cervantes, 2014, p.123).

En contra de estos consejeros se arguye que un Director General no puede ser
evaluado por su propio staff, por lo que no deben colocarse dentro del Consejo de
Administracion (Baker y Wruck, 1997). Por otra parte, Salmon (2000) considera
que solo tres consejeros internos deben formar parte del Consejo de
Administracion: el Director General, el Director de Finanzas o Chief Financial
Officer y el Director de Operaciones o Chief Operation Officer, toda vez que los
insiders a menudo estan sujetos a atavismos y son presas de sus propias ideas;
por ello propone que al Director de Finanzas se le limite su voto dentro del

Consejo de Administracion, permitiéndole solamente la voz.

b) Consejeros patrimoniales. “Son aquellos miembros del Consejo de
Administracién que estan relacionados con la tenencia accionaria de la compafiia
y son seleccionados por ser accionistas significativos de la sociedad o
mandatarios de éstos. Se considera accionista significativo a aquel que de manera
directa o indirecta detenta un capital social igual o superior al 2%” (Cervantes,
2004, pp.123-124).
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Es conveniente la participacion de consejeros patrimoniales en el Consejo de
Administracion, porque al realizar un monitoreo permanente sobre su inversion
particular, en forma indirecta también lo estan realizando sobre todo el capital
social. A este tipo de directores se les conoce como consejeros relacionados o
participativos (Consejo Coordinador Empresarial, 1999; Danel, 2003; Esteban,

2005) y se clasifican en:

» Consejero patrimonial independiente. Accionista significativo o0

mandatario de este, que cumple con las caracteristicas de independencia.

» Consejero patrimonial relacionado. Accionista significativo o mandatario
de este, que no cumple con las caracteristicas de independencia (Consejo
Coordinador Empresarial, 1999).

Sobre la participacion de los consejeros independientes en el capital de la
sociedad no existe un horizonte de acuerdo. El resultado de la investigacion de
Blanco et al. (2005), muestra que la cuestion, a su decir, no es trascendente y que
la vinculacién accionaria es una forma de implicacion razonable. No obstante para
la gran mayoria de los Cédigos de Mejores Practicas Corporativas e inclusive para
la ley, el poseer una accién genera de inmediato la pérdida de independencia, por
lo que es criticable generalizar esa opinion, por lo que deberia circunscribirse al

ambito espafiol, donde se generé.

Asi, en México, segun dispone el articulo 179 de la Ley del Impuesto Sobre la
Renta (2016): “Se considera que dos 0 mas personas son partes relacionadas,
cuando una participa de manera directa o indirecta en la administracién, control o
capital de la otra, o cuando una persona o grupo de personas participe directa o

indirectamente en la administracién, control o capital de dichas personas”.
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2.2.7.1.2 Duracion

Cervantes (2014) considera que el Consejo de Administracion —también conocido
como directorio — tiene la obligacién de establecer las politicas de duracién de los
consejeros, aduciendo que los mandatos abiertos o excesivamente extensos para
la permanencia de los consejeros disminuyen el valor de dicho Consejo, y aunque
son preferibles plazos de 1 o 2 afios sujetos a reeleccion, Salmon (2000)
coincidiendo con las recomendaciones de la OCDE (2004) indica que estas
politicas deben ser reglamentadas y revisadas periédicamente.

No existe uniformidad en la duracion del consejo; en Espafa, por ejemplo, el
promedio es de 8 afios (Garcia Suarez, 2006), en tanto que en los EUA este
promedio llega a los 12 afos (Salmon, 2000) con serias tendencias a establecer
sus limites a un minimo de 3 y un maximo de 10, para proveerle de continuidad y
romper con los inconvenientes de formar un mero club de ejecutivos (Patricof,
2000). En otros paises el periodo de los consejeros se establece legalmente,
como el caso de Chile, donde se prevé que “la renovacion del directorio serd total
y se efectuara al final de su periodo, el que no podra exceder de 3 afos” (Ley

Sobre Sociedades Andnimas, articulo 31).

No obstante, el estudio de Blanco et al. (2005), indica que es consistente una
duraciéon del mandato de 3 a 6 afios, aunque un porcentaje importante considera
que el tiempo no es un factor importante, siempre y cuando se vincule a periodos
en los que sea posible constatar la contribucion del consejero independiente a las
decisiones estratégicas, asumiendo los procesos de refrendo sucesivo por los
organos de gobierno. Este d6rgano de gobierno encargado es el Comité de

Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion.

2.2.7.1.3 Separacion de consejeros

Cervantes (2014) hace referencia a dos casos especiales de separacion:
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a) Consejero disidente. Surgen las posibilidades de despido de un
integrante del Consejo de Administracion, cuando llega a ser incbmodo por su

constante disidencia, dadas las constantes discrepancias de opinion.

b) Consejeros indeseables. Son aquellos quienes malgastan

innecesariamente la energia del Director General o del Consejo de Administracion.

Charan (2006) reconoce la diferencia entre un consejero disidente de otro
indeseable. El disidente opina con ideas sustentadas, no con sofismas o
razonamientos irrelevantes. El indeseable, por el contrario es el tipico opositor a
ultranza, que no genera ideas ni fundamenta su opinidén en contrario, sino se ciega
a la idea de aceptar las propuestas ajenas con el Unico &nimo de molestar o de

darse a notar.

Es interesante que Charan (2006) proponga abstenerse de reelegir a los
consejeros indeseables; pero como indica Cervantes (2014) “un problema de
Gobierno Corporativo sera reglamentar con objetividad la conceptualizacion de
indeseable, para no caer en la creacién estatutaria de un instrumento que sirva
como percolador de los consejeros disidentes, bajo la acusacién de ser funestos

para la sociedad anénima”.

2.2.7.2 Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion

Como lo establece The Securities and Exchange Commision —SEC- (2005), cada
sociedad estadounidense cotizada debe tener un comité de nominaciones y otro
de compensaciones, ambos enteramente compuestos por consejeros
independientes. Estos comités deberan contar con estatutos propios que sefalen
por escrito los propésitos, funciones, responsabilidades, estructura y requisitos de
los miembros, asi como la estructura que permita realizar una evaluacion anual del
desempeiio de cada comité. Las funciones de estos organismos técnicos son las

mismas que las sugeridas por las tendencias internacionales; pero adicionalmente
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se les exige elaborar un reporte de compensaciones ejecutivas requerido por la

SEC, para ser incluido en el informe anual de compafias cotizadas.

Tabla 12
Funciones del Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion
Funcion - -
Funcidon especifica

general
Sugerir al Consejo de Administracién los procedimientos para proponer al
Director General y a los funcionarios de alto nivel.
Proponer los criterios para determinar la composicion del Consejo de
Administracién, con las calificaciones apropiadas y disponibilidad de
compromiso y tiempo.

L, Proponer los criterios para preparar la sucesion del Presidente del Consejo de

Nominacion Administracion; Director General y consejeros, redactando el plan relativo.
Elevar al Consejo de Administracién las propuestas de nombramiento,
reeleccion y cese de los miembros de los comités del Consejo de
Administracion.
Sugerir al Consejo de Administracion los consejeros que considere adecuados
para cubrir vacantes, mediante un proceso formal y transparente.
Proponer al Consejo de Administracion los criterios para la evaluacion del
Director General y los funcionarios de alto nivel, de acuerdo con los
Evaluacion lineamientos generales que establezca el Consejo de Administracion.

Apoyar al Consejo de Administracion en la autoevaluacion del propio consejo y
la evaluacion individual de la contribucién de cada consejero en la actuacion
del Consejo de Administracién en su totalidad.

Analizar y elevar al Consejo de Administracién la propuesta realizada por el
Director General acerca de la estructura y monto de las remuneraciones de los
principales ejecutivos de la sociedad.

Apoyar al Consejo de Administracion en la evaluaciéon de las politicas para
determinar las remuneraciones del Director General, considerando las metas
previamente fijadas, el desempefio individual y el desempefio de la propia
Compensaciéon | empresa.

Auxiliar al Consejo de Administracion en el establecimiento y revision de las
condiciones de contratacion del Director General y de los funcionarios de alto
nivel y sus pagos probables por separacion de la sociedad, para evitar pagos
excesivos de indemnizacion.

Auxiliar al Consejo de Administracion en la fijacion transparente, profesional y
objetiva de las remuneraciones de los consejeros.

Orientar a los nuevos consejeros, informandoles de sus obligaciones legales y
Informacion de las normas que regulan el Gobierno Corporativo de la empresa, velando
gue reciban la informacion suficiente para el desempefio de sus funciones.

Fuente: Cervantes (2014) adaptado de Consejo Coordinador Empresarial, 1999; Salmon, 2000;
Danel, 2003; Sanchez- Padilla, 2003; OCDE, 2004; The Securities and Exchange
Commission, 2005; Garcia-Suérez 2006.

Cervantes (2014) sostiene que dentro de las funciones de supervision, esta la de

evaluar peridédicamente el desempefio o gestion del Director General y los
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funcionarios de alto nivel de la sociedad anénima (Tabla 12). En México a ese
comité se le conoce como Comité de Nominaciones, Remuneraciones y

Evaluacion.

Por sus atribuciones, el Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion,
debe involucrarse con minucia en el proceso que tiene encomendado, pudiendo
incluso solicitar recomendaciones —mas no instrucciones— a los accionistas
mayoritarios, con el fin de establecer de un modo mas firme, el listado final de los
candidatos a Director General o funcionarios de alto nivel, para asi elevarlo como
propuesta al Consejo de Administracion, érgano quien al final tomara la decision
(Skowronski, 1997; Consejo Coordinador Empresarial, 1999) o, en el caso de
candidatos a consejeros, a la Asamblea General de Accionistas, a la que se
entregara el curriculum con informacion suficiente para que los accionistas puedan

evaluar su independencia (Consejo Coordinador Empresarial, 2006).

2.2.7.3 Comité de Auditoria

“El Comité de Auditoria tiene como encomienda principal asistir al Consejo de
Administracion en el monitoreo y evaluacion de la calidad e integridad de la
contabilidad y los procesos de negocio; asimismo, identificar el nivel de
cumplimiento de la estrategia, politicas, practicas establecidas y marco legal
operativo, asi como su consistencia con los objetivos de negocio definidos por los
propios accionistas. Incluso, el Comité de Auditoria debe contribuir con
alternativas de negocio que impliquen estrategias, politicas y practicas exitosas y
probadas que posibiliten una aspiracion de logro mayor respecto a los objetivos”
(Cevallos y Cruz, 2003, p.38).

La revisibn de la gestion de riesgo es una tarea de todo el Consejo de

Administracién, pero en la mayoria de los casos el know how de los consejeros es

insuficiente para cumplir con esa tarea de modo profesional, por ello debe
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funcionar un Comité de Auditoria formado por miembros especialistas en el area,

gue realice funciones especificas (Tabla 13).

Tabla 13
Funciones especificas del Comité de Auditoria

Area

Funcidn especifica

Control interno

Contribuir en la definicion de los lineamientos generales del sistema de control
interno y evaluar su efectividad.

Tener contacto permanente con las areas de contraloria de las entidades.

Evaluar las funciones del auditor interno.

Coadyuvar en la evaluacion periédica del desempefio de la administracién de la
entidad mediante la observacion del funcionamiento del sistema de control
interno.

Asegurar la existencia de un procedimiento que permita recibir y dar tramite a
guejas y acusaciones relativas a fallas en el control interno como posibles
fraudes, errores operativos 0 malos manejos.

Auxiliar al Consejo de Administracion en el establecimiento, coordinacion y
evaluacion de los programas anuales de auditoria interna.

Realizar auditorias de informatica.

Auditoria
externa

Recomendar al Consejo de Administracion los candidatos para ser los auditores
externos de la sociedad.

Recomendar al Consejo de Administracion la contratacion de expertos para emitir
su opinidn sobre las operaciones con partes relacionadas de la sociedad.

Recomendar al Consejo de Administracion las condiciones de contratacion y el
alcance de los mandatos profesionales encomendados a los auditores externos.

Supervisar el cumplimiento de los contratos de auditoria.

Servir de canal de comunicacién entre el Consejo de Administracién y los
auditores externos.

Asegurar el profesionalismo, la integridad, la independencia y objetividad de los
auditores externos.

Revisar el enfoque de las auditorias a realizar, el programa de trabajo, las cartas
de observaciones y los reportes de auditoria e informar al Consejo de
Administracién sobre los resultados.

Vigilar el desarrollo de las auditorias a realizar, atendiendo los diagnésticos
preliminares y estableciendo medidas preventivas para evitar o eliminar las
situaciones anémalas.

Revisar, comentar, modificar y aprobar los borradores de los informes de
auditoria a presentar, excepto del dictamen que le compete en exclusividad al
auditor externo.

Presentar y comentar los informes de auditoria con el Consejo de Administracion.

Coordinacion

Analizar y evaluar las operaciones con partes relacionadas para elevar el
acuerdo de aprobacion o rechazo al Consejo de Administracion.

Coordinar las labores del auditor externo, interno y Comisario.

Cumplimiento
de
disposiciones

Comprobar que la sociedad cumpla con las disposiciones legales, contractuales y
fiscales a las que esta sujeta.

Planeacién
estratégica

Apoyar al Consejo de Administracion con una opinién independiente y
profesional.

Revisar com periodicidad las areas de negocios de alto impacto.

Asegurar um sistema de gestiébn de riesgo abarcador y profesional en la
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Area Funcion especifica

sociedad.

Liderar una auditoria a la planeacién estratégica de la sociedad.

Verificar el cumplimiento del Cédigo de Etica de la empresa.

Formular recomendaciones estratégicas para mejorar los procesos operativos de
las entidades.

Recomendar al Consejo de Administracién las bases para la preparacion de la
informacion financiera, validando los principios, criterios y practicas contables.

Informacion Establecer planes de contingencia y recuperacion de informacion.

financiera Verificar los mecanismos de revelacion de hechos indebidos y de proteccién a los
informantes de dichos sucesos.

Revisar la informacién financiera y su proceso de emision anual e intermedia.

Fuente: Cervantes (2014, pp.147-148) adaptado de Consejo Coordinador Empresarial, 1999; 2006;
Salmon, 200; Donaldson, 2000; Cevallos y Cruz, 2003; Danel, 2003; Davis, 2005; Paniagua
y Paniagua, 2005; Hilb, 2007, The Securities and Exchange Commision, 2005 y Garcia-
Suérez 2006.

2.2.7.4 Comité de Planeacion y Finanzas

El Cddigo de Mejores Practicas Corporativas del Consejo Coordinador
Empresarial propone un comité especialmente orientado a las finanzas y a la
planeacion de la sociedad andnima. Este comité debe proponer y evaluar los
lineamientos del plan estratégico y, con base en éste, evaluar las politicas de
inversion y financiamiento, las premisas del presupuesto anual, los factores de
riesgo y control y la congruencia de todos ellos. Por ello es importante que los
consejeros miembros, cuenten con los conocimientos para proponer y analizar el
plan estratégico, en el contexto de la industria donde se desempefie la sociedad, y
considerando los factores de riesgo relevantes y el caracter ético que requiere

este rol (Consejo Coordinador Empresarial, 2010).

Las funciones genéricas recomendadas para el Comité de Planeacion y Finanzas,
coinciden en elementos basicos (Tabla 14) que van desde el establecimiento de la
vision estratégica de la sociedad para asegurar su estabilidad y permanencia en el
tiempo, hasta la vigilancia o establecimiento de la politica de dividendos para

beneficiar a todos los accionistas en condiciones de igualdad.
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Tabla 14
Funciones especificas del Comité de Planeacién y Finanzas

Funciones

General Especificas

Estudiar y proponer la visién estratégica de la sociedad.

Sugerir y, en su caso evaluar, los planes de accidon y de negocio para la
elaboracién de la planeacion estratégica de la sociedad.

Planeacién

< Revisar el proceso de planeaciéon para asegurar que sea sistematico, consistente
estratégica P P P 9 d

y que se hayan considerado y evaluado un rango apropiado de alternativas.

Opinar sobre las premisas del presupuesto anual, adecuarlas y proponer una
version final al Consejo de Administracion para su aprobacion.

Aprobar las politicas para el manejo de la tesoreria.

Tesoreria Asegurar el establecimiento de planes de contingencia y de recuperacién de la
informacion

Evaluar las politicas de inversion de la sociedad propuestas por la Direccidon
General, en instrumentos financieros o propiedades, planta y equipo; o en su
defecto, sugerirlas para someterlas a la aprobacion del Consejo de
Administracion.

Inversién y Establecer y aprobar el otorgamiento de garantias reales para respaldar cualquier
financiamiento | obligacion de la entidad ante terceros.

Evaluar o, en su caso, sugerir las politicas de financiamiento —bien sea de capital
o deuda— de la SA, a propuesta de la Direccion General, para someterlas a la
aprobacion del Consejo de Administracion.

Observacion, vigilancia o establecimiento de la politica de dividendos.

Dar seguimiento y opinar sobre la aplicacion del presupuesto anual o intermedio,
y del plan estratégico.

Dar seguimiento a las inversiones de capital mas importantes, la adquisicién o
desinversion de empresas o unidades de negocio.

Monitorear la implantaciobn de las estrategias a través de métricas
Supervision preestablecidas.

Identificar los factores de riesgo a los que esta sujeta la sociedad.

Aprobar los objetivos, lineamientos y politicas para la administracion integral de
riesgos, su evaluacién, la definicion de los limites de exposicion al riesgo y los
mecanismos para la realizacién de acciones correctivas.

Vigilar la generacion y medicion de la creacion de valor.

Fuente: Cervantes (2014, p.157), adaptado de Consejo Coordinador Empresarial, 1999; 2006;
2010; Escuela Bancaria y Comercial, 2011; Instituto Tecnolégico Auténomo de México,
2011; Kaen, 2003; Vite e Ibafiez, 2003.

2.3 Nominaciones, remuneraciones y evaluacion
2.3.1 Funcion de nominacion
“El primer elemento importante en la conformacion de un Consejo de

Administracion es la selecciébn de sus miembros. En un consejo exitoso cada

miembro cuenta. Por lo tanto, cada consejo debe identificar, seleccionar y retener
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solamente aquellos que le permitirdn llevar a cabo con éxito su actividad y cumplir

con sus responsabilidades” (Sanchez-Padilla, 2003, pp.43-44).

Para saber a quien se nominara deberé primero preverse los requisitos que deben
poseer los consejeros, el Director General y eventualmente, la primera linea de
apoyo de esta Direccion. Las necesidades de una organizacion pueden ser
variadas y cambiar con el tiempo, de acuerdo con los elementos de entorno,
mercado, condicion financiera, cambio tecnoldgico y otros elementos mas, que

deben ser tomadas en cuenta a la hora de seleccionarlos.

En todos los casos, el primer gran requisito, desde el punto de vista de Gobierno
Corporativo, es la independencia econdémica y, en consecuencia, la objetividad
manifestada en la distancia establecida para poder evaluar la actuacion de la
Direccion General y de la empresa en su conjunto. En adicion a la objetividad e
independencia, los consejeros requieren de una mezcla relevante de habilidades y
conocimientos clave, tales como entendimiento de asuntos contables y de
finanzas, estrategia, tecnologia, mercadotecnia, gerencia general y conocimientos
de asuntos internacionales, asi como una serie de cualidades personales. Es por
ello indispensable la creacion de un perfil de consejero, entendido como las
caracteristicas minimas que debe tener cualquier candidato para pertenecer al
Consejo (Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo, 2015; Red Eléctrica
Corporacion, 2015; Sanchez-Padilla, 2003).

2.3.1.1 Competencias

El perfil debe contener las competencias del consejero, que son las
“caracteristicas individuales subyacentes, que generan un desempefio
sobresaliente en un trabajo” (Boyatzis, citado por Soler, Trujillo y Durana, 2011,
p.15). Estas competencias deben poner en practica de forma integrada, en
contextos diferentes, los conocimientos, habilidades y caracteristicas de la

personalidad adquiridas y/o desarrolladas por una persona. Incluye el saber
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tedrico «conocimientos: saber-saber», habilidades practicas aplicativas y aptitudes
«saber-hacer», ademas de los valores y actitudes «saber-ser y saber convivir»
(Meza, 2008).

A decir de Weinert, citado en Meza (2008, p.17) “La diversidad de significados
otorgados al concepto de competencias se observa no sélo en sus multiples usos,
sino también en la construccion de terminologia para expresarlas. No es posible
discernir una teoria coherente a partir de estos multiples usos. No hay una base
tedrica para una definicion o clasificacion a partir del aparentemente infinito
inventario de maneras en las que se emplea el término competencia. Existen
diversas aproximaciones tedricas; sin embargo no hay ningun marco conceptual
comun”. De ahi que las abstracciones de Soler et al. (2011) (Tabla 15) sobre una
serie de definiciones sobre competencias, clasificadas segun diferentes bases son

utiles sélo como marco de referencia.

Tabla 15
Definicion de competencias

Dimension

Concepto

Autor

1. Definiciones
basadas en el
colaborador/indivi
duo.

Caracteristicas de comportamiento de un individuo que estan
casualmente relacionadas con un desempefio efectivo o superior
en un trabajo. Esto significa que debe existir evidencia que
indique cémo la posesion de esas caracteristicas precede y
conlleva el mencionado desempefio.

Boyatzis
(1982).

Caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente
relacionada con un criterio referenciado de desempefio
sobresaliente o efectivo en un trabajo.

Spencer y
Spencer
(1993).

Conjunto relativamente estable de comportamientos que
producen un desempefio superior dentro de un grupo de trabajo,
en medio de un complejo ambiente organizacional.

Schroder
(1989).

Repertorios de comportamientos que algunas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficiente en una situacion
determinada. Estos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de
test. Ponen en practica de forma integrada aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos.

Levy
(2000).

2. Definiciones
basadas en el
trabajo/tarea

Es la habilidad de desempefiar una labor o funcién asignada al
nivel esperado.

Hannon,
Pierce &
Wilson,
(1994).

La habilidad de desempenfar las actividades propias de un cargo,
alcanzando mayor productividad.

Notdhaug
(1998).
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Dimensidn Concepto Autor

Dimensién de comportamiento que permite a un individuo la | Boam y
ejecucién competente de una tarea. Sparrow
(1992).

Habilidades, conocimientos y entendimientos, cualidades y | Wooldall y
atributos, conjunto de valores, creencias y actitudes que llevan a | Winstanley
un desempefio gerencial efectivo en un contexto, situacion o rol | (1998).

determinado.

Juicio de valor sobre un ejecutivo de acuerdo con su capacidad | Lindsay u
para generar valor para la compaiiia. Stuart
(1997a).

Capacidad de poner en practica de forma integrada, en | UNESCO
3. Definiciones | contextos diferentes, los conocimientos, habilidades vy | (2008).
multidimensional | caracteristicas de la personalidad adquiridas y/o desarrolladas.

es Incluye saber tedrico —saber-saber—, habilidades practicas
aplicativas —saber-hacer—, actitudes —compromisos personales,
saber-ser y saber convivir—.

Conjunto de saberes como son: el saber, saber hacer y saber | Girard
ser cuyas combinaciones y dosificaciones permitiran alcanzar | (2008).
esta capacidad, la cual se detectard& mediante los
comportamientos del interesado.

Convergencia de los conocimientos, las habilidades, los valores | Argudin
y no la suma de estos, que le da sentido, limites y alcance. (2005).

Fuente: Elaboracion propia, basado en Meza (2008) y Soler et al. (2011).

Spencer y Spencer, citados por Soler et al. (2011) y Meza (2008), definen cinco
tipos de caracteristicas principales relacionadas con las competencias, divididas a
su vez en dos grupos —lo que se le ha llamado el modelo del iceberg—. El primer
grupo, exterior, notablemente visible, facil de detectar, moldear y desarrollar son e/
conocimiento: informacién que una persona posee en una determinada area; y la

habilidad: capacidad de realizar una tareas especifica, mental o fisica.

El segundo grupo, menos facil de detectar y desarrollar, situadas en la parte no
visible del iceberg, son los motivos, los rasgos y el autoconcepto. Los motivos son
los pensamientos y deseos de las personas que lo inducen a actuar; generan,
direccionan y seleccionan comportamientos hacia ciertos objetivos en detrimento
de otros. Los rasgos son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes con las
situaciones o con determinada informacién y por ultimo, el autoconcepto o

concepto de uno mismo, que es el conjunto de valores, actitudes y autoimagen de

76




una persona. Estos tres puntos se hallan enraizados de manera profunda en la

personalidad.

2.3.1.2 Competencias directivas

Meza (2008, p.26) relata que “existe una pléyade de tipos de competencias; por
ejemplo Levy quien ademas de presentar un listado de 29 competencias
universales para los mandos superiores, considera también 23 competencias
genéricas y 4 supracompetencias. Por su parte, Alles presenta 160 competencias
distribuidas en 20 cardinales, 19 para ejecutivos, 57 para gerencias intermedias,
23 para niveles iniciales, 22 para trabajadores del conocimiento y 19 para la e-

people” (sic).

Mas especializados Soler et al. (2011) refieren que existe un trabajo elaborado por
Boyatzis en 1982, segun el cual se clasifican las competencias directivas. “La
division basica de Boyatzis la conforman seis grupos de competencias que
corresponden con las demandas mas caracteristicas del trabajo de un directivo, y
por tanto, pueden ayudar en la identificacion de aquellos comportamientos que
deberian adoptarse (Tabla 16). Cada uno de estos grupos contiene, a su vez, una
0 varias competencias que pueden ser del tipo requerimiento minimo o del tipo

diferenciador de alto desempefio.

“Boyatzis utiliza estos grupos de competencias para establecer un modelo
genérico de gerencia, en el cual la combinacion y alineacion de estas
competencias con las demandas del trabajo y el entorno de la organizacion den
como resultado el comportamiento efectivo del directivo. Este comportamiento se
observa en las areas de trabajo directivas que Boyatzis, apoyado en la literatura
clasica sobre la direccion considera las mas importantes: planeacion,
organizacion, coordinacion, control y motivacion. La descripcion detallada de estas
relaciones da como resultado el esquema de aplicacion del modelo de

competencias” (Soler et al., 2011, pp.28-29).
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Tabla 16

Clasificacion bésica de competencias directivas de Boyatzis

Competencia diferenciadora de

Grupo desempefio superior Competencia de requerimiento minimo
Consideracion del impacto de
L, objetivos y acciones.
(c?bejzttli(\)/gsdf/ Utlllzac]on de coqceptps_como Diferenciacién entre objetivos y acciones.
. herramienta de diagnéstico.
acciones . — . —
Orientacion hacia la eficiencia.
Proactividad.
Conceptuacion.
Liderazgo Autoconfianza. Pensamiento I4gico.
Uso de presentaciones orales.
Gestion de Gestion de procesos de grupo. Exactitud de las autoevaluaciones.
rr]ecursos Uso de habilidades socializadoras. | Consideracion positiva de los otros.
umanos
Habilidad para desarrollar las
Direccion de capacidades de otros.

subordinados

Espontaneidad.

Uso del poder unilateral.

Enfoque en
terceros

Objetividad en el establecimiento
de las percepciones.

Autocontrol.

Rasgos de resistencia y
adaptabilidad.

Conocimiento de los stakeholders.

Conocimiento
especializado

Super-especializacion.

Conocimiento especializado.

Fuente: Elaboracion propia, basada en Soler et al. (2011).

A decir de Soler et al. (2011) Spencer y Spencer, tomando como base la
clasificacion de Boyatzis, desarrollaron un modelo mas amplio en el que reagrupan
los conjuntos principales de competencias (Tabla 17) y agregan definiciones mas

extensas de aquellas incluidas en cada grupo.

2.3.1.3 Competencias de los consejeros

En la literatura administrativa existen muchos listados de competencias directivas,
como se Vvio en el punto precedente; aunque poco se escribe sobre competencias
de los consejeros. Las cualidades, habilidades, conocimientos y experiencia que
conforman las competencias de los consejeros se pueden abstraer de las

sugerencias y veladas recomendaciones de algunos autores (Tabla 18). Estas
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competencias deben ser establecidas y revisadas por el Comité de Nominaciones,
Remuneraciones y Evaluacion en forma especifica y no tomarse como

ingredientes de una receta aplicable a toda entidad.

Tabla 17
Clasificacion de grupos de competencias

Grupo Competencias

Orientacion al logro.

Preocupacion por el orden, la claridad y la precisién.

Logro y acciéon ——
groy Iniciativa.

Busqueda de informacién.

Entendimiento interpersonal.

Disposicién a la ayuda y servicio a otros - — = .
Orientacién al servicio al cliente.

Conciencia de la organizacion.

Impacto e influencia — -
Construccion de relaciones.

Desarrollo de otros.

Asertividad y uso del poder jerarquico.

Direccion - —
Trabajo en grupo y cooperacion.

Liderazgo de grupo.

Pensamiento analitico.

Cognitiva Pensamiento conceptual.

Pericia técnica /profesional/gerencial.

Autocontrol.

Autoconfianza.

Efectividad personal Flexibilidad.

Compromiso organizacional.

Otras caracteristicas personales.

Fuente: Spencer y Spencer en Soler et al. (2011).

Ademas, el comité debe incluir en el perfil el tipo de personalidad que requiere de
sus consejeros, tomando en cuenta que los elementos no visibles —siguiendo la
metafora del iceberg— dificilmente podran modificarse o influir en ellos; aunque
mediante la capacitacion y el entrenamiento, si se puede intervenir en el

mejoramiento de las habilidades y los conocimientos.

Este perfil y sus competencias debera ser definido inicialmente por el Consejo de
Administracion en pleno, aunque los mismos consejeros fundadores, no cumplan
con estas competencias. Posteriormente, cuando se forme el Comité

Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion, él tendra la facultad de
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establecerlas. Siempre debe tenerse en cuenta que a los consejeros también le es
aplicable el pensamiento de Boam y Sparrow (en Soler et al. 2011, p.138) “las
competencias directivas son puramente situacionales y especificas de una
organizacion y no pueden desarrollarse de forma abstracta; son dependientes de
la empresa donde se colabora, por lo que no se da validez a las competencias
directivas si no es desde el punto de vista de la obtencion de los resultados

esperados para dicho puesto”.

Tabla 18
Competencias del consejero

Cualidades Habilidades Conocimientos Experiencia
Honestidad Buen juicio Entendimiento de Empresarial
asuntos contables y
financieros
Integridad Establecimiento de Entendimiento de En consejos de
objetivos estrategia. administracion
Dedicacion Evaluacion de Entendimiento de En el sector o en
resultados economiay sectores afines del
mercadotecnia negocio
Objetividad Orientacion hacia la Entendimiento de la En érganos de

Confianza en si mismo

Perspicacia

Imparcialidad
Proactividad
Conceptuacion
Pensamiento légico-
analitico
Empatia

Mesura

eficacia y eficiencia

Expresion oral y
escrita
Preocupacion por el
orden, la claridad y la
precision.
Comunicacién

alta direccion

Direccién de equipos
gerenciales
Relaciones

institucionales

Conocimiento de
idiomas
Obtencion y manejo de
informacion
Leyes y regulaciones
Negocios y sistemas
empresariales
Auditoria y evaluacién
al desempefio
Nominacion y
remuneracion

gobierno de entidades
publicas o privadas
Financiera o en
mercados financieros
En direccion de
recursos humanos

Directiva

En comités de
Gobierno Corporativo

Fuente: Elaboracion propia, basado en Blanco, et al., 2005; Boyatzis en Soler et al. 2011; Red
Eléctrica Corporacion, 2015; Sanchez-Padilla, 2003; Spencer y Spencer en Soler et al.

2011.

Debe valorarse que definir las competencias que debe tener un consejero resulta,

a decir de Soler et al. (2011), relativamente sencillo, mientras solo se haga alusion

80



a las habilidades técnicas directamente relacionadas con tareas ya definidas, pero
el nivel de complejidad y de ambigledad aumenta cuando se consideran
elementos que van mas alld de lo técnico y abarcan aspectos ligados a la
personalidad y al comportamiento. De ahi lo relevante de la funcion de
nominacion, pues se debe considerar la personalidad idonea de los consejeros,

acordes con la filosofia de la empresa.

2.3.2 Funcion de remuneracion

Existe una discrepancia en el orden de las funciones dentro del comité. Es claro
que la primera funcién deba ser la de nominar —o seleccionar— a los consejeros.
Algunos autores, como Sanchez-Padilla (2003), consideran que la segunda
funcion es la de evaluacion. Sin embargo dejan de lado que toda persona debe
cobrar en un corto plazo, sin tener tiempo para ejercer las funciones evaluativas
de su desempefio. Por ello, el proceso siempre sera: 1) nominacion, 2)
remuneracion —con elementos subjetivos, normalmente a valor de mercado—, 3)
evaluacion y 4) compensacion —con elementos objetivos, derivados del resultado

del desempefio evaluado-—.

De esta manera, la funcion de compensacién realmente se compone de dos fases:
el establecimiento de una remuneracion inicial o base y la generacion de un plan
de compensaciones, alineados con su desempefio y con los intereses de los

accionistas.

Por ejemplo, en Alemania la remuneracion global de los miembros del Consejo de
Administracion se integra por elementos fijos —una remuneracion tipica—, y
variables —un plan de compensacion complejo—. La parte variable se compone de
a) elementos excepcionales, b) una parte que se produce anualmente y que
siempre es dependiente del éxito de los negocios y c¢) una parte adicional por
incentivos a largo plazo y que tienen la caracteristica de riesgo pleno, como

pueden ser las acciones de la misma sociedad con un bloqueo plurianual que
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impiden su enajenaciébn o bien, las opciones de compra de acciones con

estructuras similares (Regierungskommission, 2005).

2.3.2.1 Remuneracién

La diferencia entre remunerar y compensar es dificil de distinguir. Cuando una
persona realiza un trabajo profesional o cumple con una determinada tarea en una
empresa, espera recibir un pago por su esfuerzo. Dicha recompensa o retribucién
se conoce como remuneracion un concepto que deriva del vocablo
latino remuneratio. La remuneracion es la cantidad que se entrega a alguien por el
esfuerzo minimo realizado y por el costo de oportunidad, al dejar de atender otros
asuntos, por dedicarle su tiempo a la empresa. Puede observarse que en la
remuneracion no existen elementos valorativos del desempefio, basta con tener el

cargo, para ser sujeto de un pago.

Asi algunos medios de remuneracion son: una iguala por pertenecer al Consejo;
un honorario por junta del Consejo; un pago por iguala y por honorarios por junta y
por realizar servicios especiales dentro de los comités (Sanchez-Padilla, 2003). En
México, existe la practica —por mera costumbre— de entregar a los consejeros uno
o dos centenarios —monedas conmemorativas de oro—, por la asistencia a las
sesiones de Consejo 0 a las juntas de comités. Es notorio que tanto pagos en
efectivo como en especie, son considerados por la Ley del Impuesto Sobre la

Renta (2016) como ingresos asimilables a salario, Unicamente para fines fiscales.

Ahora bien, dada que la participacion del Consejo de Administracion no tiene
injerencia en el nivel operativo o de produccion, no puede hablarse de una
remuneracion por sueldos o salarios, al no haber subordinacion de ninguna

manera. Existe compromiso, pero no subordinacion.
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“Las igualas pueden ser pagadas en una sola exhibicién o en pagos trimestrales o
mensuales; los honorarios por junta son pagados a la salida de cada junta a la que
se asiste” (Sanchez-Padilla, 2003, p.47).

En todo caso y contra lo que pudiera prever las leyes nacionales, como en el caso
de Chile (Ley Sobre Sociedades Andnimas, articulo 33), las tendencias
internacionales establecen que debe eliminarse la practica de tener consejeros no
remunerados, pues no causaran ningun bien a la sociedad anénima e inclusive
violaria normas constitucionales mas trascendentales, como el articulo 5° de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (2016) que establece que
nadie podra ser obligado a prestar trabajos personales sin la justa retribucion y sin
su pleno consentimiento. Elementos vitales que no pueden ir el uno sin el otro y
que en todo caso pueden ser exigidos de pleno derecho por los consejeros a

quienes no se les retribuya su pago.

De esta manera, establecer una remuneracion apropiada para los consejeros es
un elemento importante para desarrollar una cultura de profesionalismo; en
consecuencia, la falta de una remuneracion satisfactoria, los desincentiva a
dedicar el tiempo suficiente a sus deberes y puede inducirlos a obtener una
compensacion por sus servicios en formas no transparentes. Disfrazar pagos en
favor de personas vinculadas o no con la compafiia como si fueran honorarios a
consejeros, disminuye la credibilidad del Consejo de Administracion como un
organismo independiente y eficaz (OCDE, 2004). Asi, la politica de retribuciones
debe orientarse para atraer a personas competentes, aunque siempre presidida
por la moderacion y vinculada a los rendimientos individuales y de la compafiia
(Garcia Suarez, 2006).

2.3.2.2 Compensacion

Desde el punto de vista del Gobierno Corporativo, la compensacion no es una

remuneracion, sino algo mas all4 de ella. El Diccionario de la Real Academia
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define el verbo compensar, (del latin compensare), como igualar en opuesto
sentido el efecto de una cosa con el de otra. De esta manera, los accionistas que
reciben beneficios adicionales por causa de un trabajo eficiente de la Direccion
General o del Consejo de Administracion, pueden bien compensar la ganancia
recibida, con una igualacion —no del mismo monto, pero si representativa— en
favor de quien genero tales utilidades. A esta compensacion también se le llega a
denominar incentivo, por tratarse de un estimulo para que las utilidades generadas

se acrecienten o aumenten, o recompensas.

De esta manera un mecanismo de control corporativo establece que los
accionistas deben crear incentivos 0 compensaciones para evitar actuaciones
directivas que respondan estrictamente a los intereses personales de los
consejeros (Monks y Minow, 2004), esto es, para que sigan trabajando en favor de
los duefios de la empresa y no en su beneficio personal, la relacién de agencia ya
descrita en el apartado 2.2.2 de esta obra. Asi, la fijjacion de un sistema de
compensaciones adecuado o la participacion a los consejeros en el capital social
de la empresa —mediante la entrega de acciones de trabajo— permiten alinear el
interés de los miembros del Consejo de Administracion con el de los accionistas
(Palacin, 1997; Sanchez-Padilla, 2003).

“Todos los métodos de evaluacion del valor y desempefio de la compafia, son
atiles” (Monks y Minow, 2004, p.257); pero la combinacion éptima de pagos fijos —
remuneraciones— con incentivos dependera de varios factores: talento, marco
legal, liquidez o rendimiento de las acciones, prospectos de la compafia,

volatilidad del mercado y condiciones macroeconomicas.

Normalmente los accionistas prefieren un plan de compensacién basado en el
desempeiio corporativo porque ven a las compensaciones como una oportunidad
de inversion. Por ello, buscan a consejeros cuyos ingresos dependan del dinero

qgue los propios accionistas recibiran. Por el contrario, la tendencia natural de los
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agentes es querer un plan de compensacion con un maximo de seguridad. El
problema surge cuando el pago no va de la mano del desempefio. Un buen plan
de compensaciones le sirve a los accionistas para precisar las metas fijadas y
verificar qué tanta confianza tiene el Consejo de Administracion y el Director

General en el futuro de la compaiiia (Monks y Minow, 2004).

No debe perderse de vista que, en la practica, la compensacion esta
correlacionada con el tamafio de la empresa, los factores de mercado o la
reputacion de la compainiia; pero que no siempre esta disefiada para compensar la
excelencia (Bhide, 1997; Sanchez-Padilla, 2003). Asimismo debe reconocerse
como un principio del buen funcionamiento de un sistema de Gobierno Corporativo
que, si bien es cierto que la remuneracion de los consejeros es propuesta por el
propio Consejo de Administracion, son los accionistas quienes deben avalar con

su voto tal compensacion (Sanchez-Padilla, 2003).

2.3.2.2.1 Aspecto legal de las compensaciones.

La legislacion laboral mexicana no prevé ninguna regulacion aplicable a la alta
gerencia, al contrario, la norma juridica los aparta tacitamente de la proteccién
laboral, por lo que los planes de compensaciones de niveles inferiores no pueden
hacerse equivalentes a los directivos. Tal y como lo indica el articulos 181 de la
Ley General de Sociedades Mercantiles (2016), los integrantes del Consejo de
Administracion reciben por sus funciones emolumentos, —del latin emolumentum:
utilidad o retribucion—, que desde el punto de vista fiscal se consideran honorarios,
que reciben un tratamiento de sueldos, con una retenciéon del 30% del Impuesto
Sobre la Renta, directamente sobre el monto pagado (Articulo 96, Ley del ISR,
2016).

“Por su parte el articulo 12, fraccion | de la Ley del Seguro Social (2016) prevé que

son sujetos de aseguramiento en el Régimen Obligatorio del Seguro Social las

personas que en forma permanente o eventual, presten a otra de caracter fisico o
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moral o unidades econémicas sin personalidad juridica, un servicio remunerado,
personal y subordinado, cualquiera que sea el acto que le de origen y cualquiera

gue sea la personalidad juridica o naturaleza econémica del patron.

En este contexto los numerales 8° y 82 de la Ley Federal del Trabajo (LFT)
sefialan que un trabajador es la persona fisica que presta a otra, fisica o moral, un
trabajo personal subordinado a cambio de un salario. Esto significa que el
subordinado esta sujeto a un esquema de trabajo bajo las 6rdenes de un superior

jerarquico en cierto horario.

De lo anterior se desprende que la relaciéon existente entre los miembros del
Consejo de Administracion y la sociedad es meramente mercantil porque son los
responsables de determinar los lineamientos encaminados a ejecutar las
decisiones de la asamblea general de accionistas, asi como el &mbito de accién
del director general de la compafiia. De ahi que de ninguna manera se configura la
subordinacion, que es un elemento esencial de un vinculo de caracter laboral; por

ende no son sujetos de aseguramiento.

No obstante si alguno de los miembros del Consejo de Administracion,
independientemente de su calidad de consejero, desempefia una actividad
subordinada dentro de la estructura organica de la empresa, esto es ocupa un
puesto de trabajo, si es sujeto de aseguramiento en el Segundo Social por el
salario o sueldo que perciba por tal labor. Tal es el caso de los consejeros que
sean trabajadores o empleados de la sociedad anénima.

Lo anterior, se confirma con el Acuerdo niumero 112893 emitido por el Consejo
Técnico del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), del 13 de mayo de 1963
—que aun sigue vigente—, el cual sefiala: “no son sujetos del Seguro Obligatorio los
miembros del Consejo de Administracion de las empresas que no desempefien

algun puesto adicional mediante retribucion especifica, y los administradores
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anicos que substituyen al Consejo de Administracion (donde no existe éste) de

acuerdo con la Ley de Sociedades Mercantiles” (IDC online, 2011).

2.3.2.2.2 Planes de compensacion

Es diferente el enfoque del establecimiento de planes de compensacion para
consejeros, asi como para la alta direccidén de la empresa, que la utilizada para los
niveles operativos. En el primer caso, se busca la regulacion de la relacion de
agencia. En el segundo, a decir de Caso (2003), los planes de recompensa son
una estrategia de negocio, pues los implantan tanto para ser lideres en su
segmento —y en consecuencia conservar a los mejores elementos dentro de la
empresa— como para dar respaldo al cambio cultural dentro de la propia

organizacion, el cual pretende que el capital humano:

» Entienda no sélo como funciona el negocio, sino también el impacto de su
trabajo en los resultados econdmicos de la empresa.

» Se responsabilice de su trabajo y se le recompense por el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

» Tenga dedicacion, lealtad y participacion.

e Con una preparacion adecuada, realice algun tipo de contribucion a los
procesos productivos.

* Mejores sus recompensas por las mejoras en su propio desempernio.

Existen pocos planes corrientes o siquiera sisteméticos para establecer las
compensaciones que percibe el personal directivo. Hay una diversidad grande en
los niveles de emolumentos que se pagan a los directivos y, en general, los
méritos cuentan mas a la hora de retribuir al personal a nivel directivo de lo que
ocurre con los trabajadores. Algunas compafiias adoptan planes liberales de
compensaciones destinadas a los directivos que han realizado una labor relevante

durante un afo, mientras que otras empresas utilizan el plan de opciones para la
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adquisicién de acciones para recompensar a sus mejores directores (Lundgren,
1974).

No obstante, el desempefio humano en la organizacién depende de muchas
contingencias, varia de una persona a otra y de una situacion a otra y depende de
innumerables factores; pero son las condiciones personales —salud, educacion,
escolarizacion—, el valor de las recompensas y la percepcidbn de que éstas
dependen del esfuerzo individual, las que determinan lo que una persona esta
dispuesta a hacer en beneficio de la empresa. La forma en que cada persona
percibe la relacion costo/beneficio establece la medida en que considera si vale la

pena hacer determinado esfuerzo (Chiavenato, 2000).

De esta manera, no deben utilizarse los mismos incentivos, ni los mismos planes
de compensacion establecidos para los niveles inferiores de la empresa, para
compensar a los consejeros o al Director General;, no son compensaciones
laborales. A decir de Cervantes (2014), se han documentado ocho formas de
remuneracion o compensacion ampliamente difundidas para un sistema de

Gobierno Corporativo (Tabla 19).

Tabla 19
Formas de remuneracién o compensacion
Tipo Modalidad Caracteristica Problema
Se paga por
asistencia a las . . . .
. . ) No existe relacion entre asistencia y
Asistencia | reuniones del ~
: desempefio.
Consejo de
Administracion.
Remuneracion Pag_o_s_ fijos en
exhibiciones
periédicas: .
La remuneracion es un elemento
Igualas mensuales, .
. desvinculado de los logros.
bimestrales,
trimestrales o]
cualquier plazo.
. La sociedad otorga al | El precio de una opcién depende del precio
Opciones y:
L agente el derecho de | de la accién subyacente que a su vez es el
Compensacion | (Stock d fleio del I de | |
options) comprar un grupo de | reflejo del valor de la empresa, a
acciones de la | compensar a los ejecutivos, éstos
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Tipo

Modalidad

Caracteristica

Problema

compafiia en
determinada  fecha
con un precio

preferencial o al
precio de mercado de
la accion vigente a la
fecha del trato. Asi, si
el precio de la accion
se eleva desde la
fecha del acuerdo y
hasta que la opcion
se ejecuta, el agente
obtendra tales
beneficios.

buscaran beneficiarse incrementando el
valor de la empresa en beneficio de todos
los accionistas. Pero si el plan de opciones
estd mal disefiado, puede motivar a la
Direcciébn General a maximizar a corto
plazo, el precio de las acciones en su
beneficio; esto se logra, principalmente de
tres formas: manipulando la informacion
financiera, tomando riesgos de inversion
innecesarios 0, dado que el pago de
dividendos causa la baja del precio de las
acciones, decidiendo retener las utilidades
de la empresa en lugar de distribuirlas.

Acciones
(Stocks)

La sociedad otorga al
agente un grupo de
acciones de la
compafiia,

dependiendo de los
resultados obtenidos.

Es dificil de valorar, por lo general se toma
el valor presente de la acciéon al momento
en que se entrega; pero deben
considerarse los riesgos de volatilidad del
mercado y las restricciones de su ejercicio.
El aumento de acciones diluye el capital de
los accionistas.

Utilidades

Se hace participes a
los agentes de una
porcién de las
utilidades de la
empresa.

Se asume una postura proclive al corto
plazo: la utilidad de hoy y no la del futuro.
Existe cierto rechazo natural de los
agentes a este tipo de remuneracion, por
no poder controlar los factores que
determinan las utilidades.

Programas
de
beneficio

Implantacion de
planes de retiro para
los agentes clave

Los mecanismos son problematicos,
complicados y no siempre cumplen con lo
deseado. El costo-beneficio no es
balanceado. Se crea la sensacion de que
los agentes tienen su puesto garantizado
de por vida.

Mixto

Se paga una porcion
en efectivo y otra con
acciones

No hay forma razonable de determinar la
proporcion de acciones dentro de la
compensacion total. La tendencia es que la
porcién de estas Ultimas no sobrepase el
50%

Factores
de
desempefio

Metas acordes con
herramientas de
evaluacion

Se requiere concienciacion de la empresa
en todos los niveles jerarquicos. También
se requiere una metodologia apropiada
para la medicion

Fuente: Elaboracidn propia, basado en Cervantes (2014).

2.3.2.2.3 Problemas de las compensaciones.

Los problemas de compensar comprenden no solo el dinero disponible para

solventarlo, sino determinar cuanto hay que pagar a cada colaborador. Muchas

compafias sofistican sus sistemas de pago procurando incorporar a ellos un
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mecanismo motivacional que recompense con dinero el rendimiento: se otorgara
un pago adicional si se supera la meta establecida. Pero, a pesar de la aparente
sencillez e infalibilidad en la aplicacion del método de compensacién con
incentivos, normalmente surgen problemas cuando se pone en préctica, por otros

factores que lo afectan (Lundgren, 1974):

e Oferta de consejeros y equipo de la alta direccion de la empresa.
e Carestia de la vida.

¢ Influencia de gremios de consejeros.

e Percepcion de injusticia.

¢ Regularidad o consistencia en el pago.

e Entrenamiento o capacitacion.

¢ Indefinicion de la unidad a compensar.

e Funcidén contra exceso en el cumplimiento de metas.

¢ Dificultad en diferenciar el trabajo individual del trabajo colectivo.

a) Oferta de consejeros y equipo de la alta direccion de la empresa. Si la
oferta es limitada —como normalmente ocurre en los casos de consejeros o
directores generales—, las empresas han de competir por su especialidad y
compensar mas para atraer mejor capital humano, por lo que es posible que la

empresa tenga que pagar una prima para cubrir el puesto (Lundgren, 1974).

b) Carestia de la vida. Otro de los factores que limitan el margen de
flexibilidad en las compensaciones es la carestia de la vida, si una compaiiia
desea disponer de colaboradores eficaces y satisfechos, debe compensarles con

ingresos que les permitan vivir decorosamente (Lundgren, 1974).

¢) Influencia de gremios de consejeros. Por supuesto que en la asignacion
de compensaciones para la alta direccién de la empresa no se detectan gremios

poderosos que impongan niveles de remuneracién a todas las compafias de la
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misma industria, a diferencia de ciertos gremios de oficios que consiguen controlar
con eficacia la oferta de mano de obra en los mercados laborales de la comunidad
(Lundgren, 1974). Ello también ocurre con la presion de sindicatos laborales, no
aplicables al caso de los administradores.

d) Percepcion de injusticia. No esta exenta la alta direccion de la empresa
del sentimiento de descontento que surge cuando otro consejero o director efectia
un trabajo inferior al suyo en lo tocante a habilidades y responsabilidades, pero
recibe la misma paga. Por esta razdn es necesario un sistema que permita
asegurar la asignacion de compensaciones razonables y equitativas a todos los
consejeros, sobre la base de las exigencias de habilidad, esfuerzo mental,
esfuerzo fisico, responsabilidad y las condiciones de trabajo existente en los

distintos cargos (Lundgren, 1974).

e) Regularidad y consistencia de los pagos. La regularidad del pago
también da lugar a otro problema. Si se realizan compensaciones durante cierto
namero de afios y si se les da esa participacion sobre una base regular, los
consejeros no tardaran en hacerse a la idea de que van a recibir la bonificacion
todos los afos. Por ello, si en un afo la cifra de beneficios es limitada o negativa y
la participacion es limitada o inexistente, es posible el surgimiento de
resentimientos por parte de los miembros de la alta direccion de la empresa. Asi
gue un requisito previo para que el plan de compensacones sea un éxito, es que
se someta a los consejeros a un programa de sensibilizacidon riguroso para

comprender las variaciones en los niveles de compensacion (Lundgren, 1974).

f) Entrenamiento o capacitacion. Una compafiia no puede suponer que los
consejeros estén en condiciones de cumplir con su trabajo eficazmente sin cierta
preparacion. Cuando menos, una empresa ha de facilitar a sus nuevos
administradores algun conocimiento de la organizacion. Es esencial que la

empresa tenga un programa de orientacion eficaz para sus nuevos miembros. En
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un negocio debe tenerse previsto quién debe asumir parte de esta responsabilidad
explicando al recién llegado las normas de la compaifia, sistema de
compensaciones y condiciones generales de su trabajo (Lundgren, 1974).
Condiciones que pudieran parecer nimias también deben ser comunicadas: lugar
de trabajo particular, salébn de sesiones de consejo, horario de oficina, ratos de
descanso, tiempo destinado a las comidas, presentacion a los otros consejeros o
directivos, ubicacién de areas sanitarias y lavabos, zona de cafeteria, equipo de

apoyo secretarial o staff y demés informacién conveniente.

g) Indefinicién de la unidad a compensar. Lupton y Gowler (1969) sugieren
que los sistemas de compensacion deben recompensar el tiempo puesto a
disposicion de la empresa, la energia consumida en generar los resultados, la
competencia o rendimiento por parte del colaborador, asi como combinaciones de
esos tipos de esfuerzo. Sin embargo, en ocasiones algunas organizaciones no
tienen definida la unidad principal de responsabilidad que debe compensar. Las
unidades a recompensar pueden ser el trabajo individual, el equipo de trabajo o la
organizacion como un todo. La atmosfera existente dentro de una organizacion
probablemente variara segun lo que se recompense: “No puede ser o mismo
cuando lo que se valuara sea la cantidad de productos producidos en un tiempo
determinado a otra donde las ganancias dependan de las habilidades exhibidas

por el individuo” (Lupton y Gowler, 1969, p.89).

h) Funcién contra exceso en el cumplimiento de metas. Cuando los
individuos muestran que su rendimiento es el esperado, lo llegan a superar, o
saben estar a la altura de unos objetivos muy rigurosos, deberian recibir un
reconocimiento financiero que estuviera por encima de su asignacion base. A
medida que se incrementa la presion para mejorar el rendimiento, las personas
que contribuyen a alcanzar esa meta o hacen una aportacion mayor que otros

quienes estan haciendo trabajos similares deberian ser recompensadas. Las
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personas que rinden mucho dejaran sus organizaciones para irse a otras donde el

rendimiento sea mejor recompensado.

De esta manera, toda conexion clara entre el esfuerzo y el rendimiento deberia ser
recompensada; sin embargo existen argumentos en contra de una vinculacion de
la compensaciéon con el rendimiento. Asi, en los trabajos complejos —como en el
caso de la labor de los consejeros, administradores y directores—, cuesta mucho
evaluar el rendimiento de una manera justa. La relacion entre rendimiento y
conducta individuales, resultados y sueldo es muy dificil de demostrar, y es mas

facil ofender a las personas que dejarlas satisfechas.

La evaluacion del rendimiento solo contribuira al éxito de la organizacién si forma
parte de un auténtico proceso de gestion del rendimiento. El truco estad en
conseguir que todos los elementos del proceso sean mutuamente
interdependientes y relevantes para la organizacion, y estén activamente

implementados por los gestores a todos lo niveles (Lupton y Gowler, 1969).

i) Dificultad en diferenciar el trabajo individual del trabajo colectivo. En
ocasiones es muy dificiel diferenciar la labor individual de las personas del
esfuerzo de equipo. En el caso del Consejo de Administracion esta premisa
siempre esta vigente. Aun asi, los miembros de cualquier equipo de trabajo
siempre saben muy bien quién es el que rinde mas, afirmar lo contrario es una
ingenuidad (Lupton y Gowler, 1969). Evaluar todo el Consejo a veces echa a
perder la autenticidad de la discusion evaluatoria porque impide hablar
sinceramente: no siempre es sencillo evidenciar a personas que no aportan nada
al equipo, maxime cuando la jerarquia de esa persona es igualitaria y, en algunos

casos, superior a la de los miembros mas aportantes y criticos.

Asi, le corresponde al Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion,

establecer el sistema de compensaciones que cumpla el objetivo: alinear las
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metas de los accionistas con el desempefio de los consejeros y Director General,

para ello requerira desempefiar una funcién adicional: evaluar.

2.3.2.3 Reconocimiento

Como extensamente explica Nelson (2012), el reconocimiento es una
consecuencia positiva que se otorga a una persona por un buen cumplimiento o
un buen resultado. El reconocimiento puede tener la forma de aprobacion o
expresion de gratitud cuando se aprecia a alguien por algo que ha hecho para la
organizacion. El reconocimiento se puede dar mientras el colaborador esta
trabajando para alcanzar una meta o cuando ya se ha realizado. El reconocimiento

puede dividirse en los siguientes tipos:

a) Reconocimiento formal. Consistente en un plan estructurado para
premiar a alguien por un trabajo asignado ya realizado, por ejemplo: otorgar el
premio por determinados afios de servicios, premio al empleado del mes y el
premio que da el presidente de la empresa. Este reconocimiento puede ser
significativo o simbdlico, segun sean otorgados en el foro publico ante el cual se

presenten.

b) Reconocimiento informal. EsS un gesto espontaneo de sincero
agradecimiento por un buen desempefio en un trabajo asignado, por ejemplo
otorgar un trofeo para premiar el buen servicio al cliente o hacer traer a la empresa

donas o pizzas para celebrar el logro del departamento.

c) El reconocimiento en el dia a dia. Este es el mas reciente tipo de
reconocimiento, donde lo més dificil es alinear el reconocimiento a la cultura
organizacional que se pretende imponer. Ejemplos comunes son los comentarios
diarios al buen desempefio del colaborador, pasar por las areas de trabajo para
alabar su esfuerzo o agradecer al colaborador enfrente de los demas con un

simple muchas gracias.
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Ahora bien, un premio es un objeto o experiencia con valor monetario, pero no
necesariamente dinero, que es proporcionado por un buen desempefio, siempre
acompafnado de un reconocimiento. en ocasiones se piensa que cuando se habla
de premios la mayoria de los directivos piensan que el dinero es el motivador mas
alto. Sin embargo si bien el dinero es importante para la mayoria de las personas,
no es el Unico motivador. Los consejeros pueden llegar a valorar mas otras cosas
que el dinero: algunos de los motivadores mas efectivos tales como las alabazas,
el involucramiento y el apoyo, tienen menos costo financiero. Estos motivadores

mas efectivos se conocen como sociales.

Una ventaja de los reconocimientos sobre las compensaciones es que estas
altimas normalmente ocurre una vez al afio, en tanto que los reconocimientos

pueden otorgarse muy frecuentemente, incluso en forma diaria.

Normalmente los reconocimientos han sido generados para los empleados y
colaboradores de niveles inferiores (Tabla 20), por lo que debe utilizarse la
imaginacion para generar modelos mas significativos para los niveles de la alta
direccién de la empresa. Sobretodo porque el mismo reconocimiento no se
acomoda a todos. Pagar mas que el mercado o tener otras formas tradicionales
predecibles de reconocimiento no son suficientes en estos tiempos. El reto para el
Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion serd actualizarse con
nuevas formas de reconocimiento para consejeros, a la par de hacerlos divertidos,

emocionantes e interesantes.

Tabla 20
Métodos de reconocimiento a los colaboradores

Reconocimientos de bajo costo:

Hacer agradecimientos en forma personal.

A.

1.

2. Enviar notas de agradecimiento.

3. Realizar alabazas por correo o correo electronico.
4.

Enviar a través de las redes sociales mensajes de voz con agradecimientos.
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10.
11.

12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.
19.
20.
21.

Agradecer publicamente al colaborador en el lugar de trabajo.

Proporcionar la limpieza del auto del colaborador.

Asignar un lugar especial para el estacionamiento.

Leer cartas positivas sobre el colaborador hechas por agentes externos —clientes, por ejemplo
Publicar en el periddico local felicitaciones al colaborador merecedor.

Asignar dias en honor a un colaborador.

Colgar en la pared de la fama, la fotografia de cuando se lograron objetivos y de quienes lo
lograron.

Otorgar certificados de apreciacion o reconocimiento.

Dar desayunos, almuerzos, comidas o cenas gratis a los colaboradores.

Prestar un automévil al colaborador.

Crear premios con nombres creativos o imaginativos como /a banana de oro, el espiritu de
Fred, la orden de los cuellos blancos, etc.

Otorgar tiempos adicionales —no tiempo extra en el sentido laboral comin—, por ejemplo
agregar mas tiempo al receso matutino, brindar un fin de semana de tres dias o permitir llegar
tarde al trabajo.

Permitir llevar la mascota del colaborador al trabajo o publicarlo en los espacios publicitarios
de la compaiiia.

Hacer un comité de confetti para las celebraciones espontaneas.

Distribuir galletas, dulces o helados sin que los colaboradores lo pidan.

Ofrecerles una comida completa dos veces al mes.

Crear metas que involucren al superior, si una meta se logra el superior se rapa la cabeza, se

viste diferente, les paga el cine a todos, etc.

B. Reconocimientos basados en experiencias

1.
2.

5.

Mandar a los colaboradores a un viaje o0 a un paseo.

Permitir a los colaboradores realizar actividades de diversién con el nivel superior: jugar al
golf, tennis o acudir a algun club del nivel ejecutivo.

Mandar a los colaboradores a realizar actividades —adquisiciones, cotizaciones, visitas a
clientes— a lugares no habituales.

Integrar a los colaboradores en la responsabilidad de procesos lejanos de sus areas: por
ejemplo, enviar a un colaborador a participar en la negociacién de un bien que normalmente
no adquiere o acompaniar a alguien a proveerse con distribuidores lejanos.

Hacer una carne asada un domingo entre todos.

C. Reconocimientos de balance entre la vida y el trabajo

1.

Pagarles un mes de gimnasio o una consulta de revisién médica.

96




Proporcionar a los colaboradores. informacion de nutricién o una platica con un nutriélogo.
Pagar una revision oftalmoldgica o una cirugia de ojos.

Pagar masajes, un dia de descanso en un spa, clases de yoga, zumba o pilates.

o 0N

Comprar una planta de ornato para cada colaborador, para que se haga responsable de su
planta en el centro de trabajo.

6. Acompanfarles al hospital en casos necesarios.

Fuente: Nelson (2012).

El mismo Nelson (2012) recuerda algunas reglas sobre el reconocimiento:

a) Se obtiene lo que se recompensa; de ahi que es necesario tener bien
definido lo que se quiere obtener para después usar el reconocimiento para llegar
a esas metas.

b) Lo que es motivante para un individuo puede no serlo para otro; por ello
para asegurar el cumplimiento de una meta debe preguntarse o investigarse con el
colaborador que es lo que quiere.

c) Los premios mas motivantes no involucran dinero 0 muy poco, conviene
mas un agradecimiento sincero o el involucramiento del colaborador en diversas
decisiones importantes que normalmente no toma.

d) Todos necesitan ser apreciados, tanto las personas competentes como
las no tanto, tanto los ejecutivos y jefes como los niveles muy inferiores, necesitan
saber que lo que estan haciendo es importante y lo que su esfuerzo en la
compaiiia.

e) Todo el comportamiento es controlado por sus consecuencias; asi las
consecuencias positivas traeran mas rapido el comportamiento deseado en los
colaboradores.

f) Ser jefe depende de lo que se hace con la gente, no lo que se les hace a
ello; de ahi que es importante decirles a los colaboradores qué es lo que necesita
la empresa de ellos y por qué. Involucrandolos es mas facil que se logren las

metas grupales e individuales.
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Nelson (2012) reporta que las cinco técnicas mas motivadoras reportadas por los
colaboradores son: 1) El jefe personalmente felicita a los colaboradores por su
buen desempenio. 2) El jefe escribe notas personales acerca del buen desempefio
del colaborador. 3) La organizacion utiliza el grado de desempefio para otorgar
ascensos. 4) El jefe reconoce publicamente a los colaboradores por su buen
desemperio. 5) El jefe aumenta la moral de los colaboradores haciendo juntas

para celebrar sus logros.

En gran parte, el reconocimiento se genera de acuerdo con la imaginacion o
creatividad del agente reconocedor, la cual no tiene limites. Pero eso si, el
reconocimiento debe ser publico, de otra manera pierde su valor. Ello obliga a
generar una gran variedad de reconocimientos dado que no todos son recibidos
de igual forma por los colaboradores. Por ello el tiempo es crucial, pues el
reconocimiento se debe dar a la par del logro del proyecto: entre mas tiempo se

tarde en otorgarse menos impacto tendra.

Quien reconozca debe hacerlo verbalmente, no en su lugar de trabajo, sino que es
conveniente llamarlo a un area comudn junto con sus comparfieros y hacer el

reconocimiento frente a sus comparieros, estrechando su mano.

2.3.3 Funcién de evaluacién

A decir de la Real Academia Espafiola, evaluar, proveniente del francés évaluer,
es sefialar, estimar, apreciar o calcular el valor de algo, o los conocimientos,
aptitudes y rendimiento de alguien. Como se sefial6 en el apartado anterior,
corresponde al Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion,

desempeniar esta funcion.
Poco se ha escrito sobre la evaluacion a nivel directivo; Chiavenato (2009) con un

enfoque muy operativo, manifiesta que cada vez mas las organizaciones se

interesan por el desempefio de sus colaboradores y que hasta hace algunos afos,
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este desempenfo, se podia evaluar mediante esquemas burocraticos y rutinarios,
dada la estabilidad y permanencia en el empleo. No obstante, los tiempos de
cambio, transformaciéon e inestabilidad ha dado lugar a la necesidad de agregar
valor a la organizacion, para las personas que trabajan en ella y para los clientes a

los que sirven, lo que ha provocado la innovacién en los métodos de evaluacion.

Reforzando esta idea, Hammer (2006, p.123) establece que “en el mundo de la
teoria econdmica, la medicion y evaluacién son una importante herramienta de
gestion. La medicion y evaluacion deben proporcionar a los directores una valiosa
informacion actualizada sobre el rendimiento de la empresa, una informacion que
podran emplear para tomar decisiones eficaces para mejorar el rendimiento de la

organizacion”.

Por su parte, Caso (2003) plantea una deficiencia, al manifestar que los procesos
de evaluacion del desempefio tradicional intentan vincular a sus empleados con la
cadena de objetivos que tiene cada uno de los departamentos —lo que es
impractico—. Incluso si los objetivos, las estrategias y las tacticas pudieran llegar a
plantearse en forma individual por cada empleado, la medida de los resultados
seria muy dificil. Aun y cuando fuera posible medir la contribucion de cada
empleado en los objetivos especificos de cada departamento, esta evaluaciéon no
daria buenos resultados, en una cultura empresarial —como la mexicana— basada

en la idea de que la direccion piensa y los empleados Unicamente hacen.

“La nueva cultura reconoce que la organizacion funciona no sélo de arriba abajo,
sino también de abajo hacia arriba, o que lleva a pensar en los empleados como
personas y no en funcion del puesto que desempefian. Hay que pensar que las
aptitudes, asi como los planes de capacitacion se deben orientar al desarrollo de
la habilidad para realizar el trabajo y asi contribuir a los objetivos de la
organizacion” (Caso, 2003, p.175).
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Puede observarse pues que el enfoque tedrico se afina en el desempefio de los
empleados, pero no en el desempefio de la Direccion General y mucho menos en
el desempefio de los consejeros, de ahi que sea necesario innovar métodos de

evaluacion de un sistema de Gobierno Corporativo.

2.3.3.1 Historia

Donnelly, citado por Chiavenato (2009) indicé que las evaluaciones sistematicas y
formales del desempefio dentro de las organizaciones, se hicieron populares
después de la Segunda Guerra Mundial. “Walter Dill Scott, notable educador
americano que ensefd en la Universidad del Noroeste de 1901 a 1920, desarrollé
un sistema adoptado por el ejército de EUA que utilizaba un sistema de
calificaciones para clasificar al personal y evaluar a los candidatos a oficiales”
(George y Alvarez, 2005, p.94).

Sin embargo fue hasta principios de la década de 1950 cuando las empresas
mercantiles e industriales empezaron a evaluar a sus empleados técnicos,
profesionales y de nivel gerencial, este énfasis estuvo ligado estrechamente con
una nueva ola de interés en los programas de desarrollo gerencial. Se sugirié que
la evaluacién formal, sobre una base periédica, era parte necesaria de cualquier

programa sistematico y eficaz de desarrollo gerencial (Chiavenato, 2009).

Posteriormente Rensis Likert (1903-1981) estudio el efecto que la actividad de los
supervisores tiene en la satisfaccion y desempefio en el trabajo de los empleados.
Asimismo propuso el uso de encuestas para hacer diagndsticos de las
organizaciones. La teoria de Likert supone que las practicas de gestidon
participativa llevan a niveles mas elevados de desempefio organizacional (George
y Alvarez, 2005).

Durante los afios cincuenta y comienzos de los sesenta del siglo pasado, se

buscaron variables que ayudaran en el diagnéstico del funcionamiento de las
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organizaciones, lo que llevé al analisis de la estructura organizacional. Hasta
entonces las evaluaciones organizacionales se habian concentrado principalmente
en el trabajo, las personas, sus procesos y la estructura organizacional. Sin
embargo, para mediados de los afios sesenta y comienzos de los setenta, las
empresas comenzaron a explorar nuevas maneras de comprender su desempefio.
Asi, surgi6 una gama de medios alternativos para medirlo (Steers, 1975). Se
ampliaron los estandares de medicion financieros y se adoptaron enfoques con
factores relacionados con los niveles de desempefio. La evaluacion organizacional
se volvié mas compleja y holistica, tratando de integrar la mayor cantidad posible

de aspectos de una organizacion (Levinson, 1972).

Al buscar mejores maneras de comprender y evaluar organizaciones, empresas y
sistemas, los analistas crearon una variedad de herramientas financieras para
ayudar a los gerentes a comprender su desempefio: planificacién de sistemas de
presupuestos por programas y los presupuestos de base cero. En forma analoga
se comenzaron a explorar los factores humanos e interpersonales que podrian
influir en el desempefio organizacional: la resolucion de problemas, el trabajo en
equipo, la moral, la comunicacion, la innovacion y la adaptacion. Después, a fines
de los afios setenta y comienzos de los ochenta surgieron varias practicas basicas
para destacar el desempefio; esto generd otros enfoques para hacer diagnosticos

de organizaciones (Kilmann y Kilmann, 1989).

Adicionales a los conceptos de la efectividad y la eficiencia, se comenz6 a
reconocer la importancia de los stakeholders — clientes, miembros del personal,
proveedores, entre otros — en la ecuacion del desempefio . Por lo que, para los
aflos noventa, las maneras de describir el desempefio organizacional y los
factores con él relacionados eran claramente mas integrales. Asi, en este siglo
XXI, existe renovado interés por la funcion de la responsabilidad social dentro del
ambito de la evaluaciéon de las organizaciones (Lusthaus, C., Adrien, M-H.,
Anderson, G., Carden, F. y Montalvan, G., 2002).
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2.3.3.2 Evaluacién del desempefio

Segun Cuesta (2013, p.341) “la evaluacion del desempefio, también conocida
como evaluacion de la actuacion, performance appraisal o evaluacion del
desempeiio por competencias laborales, es el proceso o actividad clave de la
gestion de los recursos humanos, consistente en un procedimiento que pretende
valorar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los
colaboradores de una organizacion, con el objetivo principal de mejorar la
actuacion vinculada estrechamente a la eficiencia del sistema de trabajo, al

aumento de la productividad o el incremento del buen desarrollo laboral”.

“La evaluacion del desempefio es una valoracion sistemética, de la actuacién de
cada persona en funcién de las actividades que desempefia, las metas y los
resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de
desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y
las competencias de una persona; pero, sobre todo la aportacion que hace al
negocio de la organizacion. Este proceso recibe distintos nombres, como:
evaluacion de méritos, evaluacion personal, informe de avance, evaluacion de la
eficiencia individual o grupal, y varia enormemente de una organizacion a otra”
(Chiavenato, 2009, p.245).

En un proceso aglutinador puede precisarse que la evaluacion del desempefio es
un proceso sistematico de medicion del rendimiento o logro de resultados de una
persona, considerando sus competencias y su potencial de desarrollo —lo que las
personas son, hacen y logran—, basado en procedimientos establecidos a la
medida de cada organizacion de acuerdo con sus objetivos y cultura

organizacional.

La evaluacion del desempefio se plantea como un proceso porque implica una

serie de actos o fendmenos que se suceden en el tiempo, distinto de los
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procedimientos de los que se vale para terminar la secuencia de dicho proceso,
esto es, los métodos o la forma de realizar la medicion que se pretende. En
idéntica conclusion a la establecida por Cuesta (2013, p.34) la evaluacion al
desempefio “es una preocupacion relativamente reciente en las empresas, pero de

suma importancia”.

Ahora bien, el enfoque de Gobierno Corporativo, exige que la evaluacién del
desempefio de la alta direccion de la empresa, no sea una apreciacion ordinaria
de los logros, sino una vision estratégica, de ahi que en Gobierno Corporativo, o
qgue se evalla es el desemperio estratégico. Ahora bien, partiendo de la definiciéon
de Caso (2003, p.174) sobre el desemperio, que lo conceptualiza como “el trabajo
realizado por el colaborador y su contribucién a los objetivos de la organizacion, o
dicho de otra manera mas llana, lo que la gente hace y lo que ocurre como
resultado de lo que hace”, y aunado a la idea refrendada por Milla (2010), segun la
cual desde la década de los cincuenta del siglo pasado, se ha venido afirmando
que el objetivo fundamental de una compafiia es maximizar la riqueza de los
accionistas, —lo que se ha conformado en la denominada gestion orientada hacia
el valor—, es necesario establecer una relacion entre los resultados econémicos de
una empresa y la contribucién de su capital humano cupular, al logro de esos

objetivos.

No obstante, un gran problema para establecer esta relacion la plantea Caso
(2003, p.175) al manifestar que “los resultados empresariales vienen fuertemente
influenciados por los mercados, la recesion de las economias nacionales e
internacionales y otros eventos econdmicos externos, muy independientes de la

gran colaboracién de las personas”.

Asi pues, no todo éxito o fracaso econdmico obtenido por una empresa puede

deberse a factores internos o atribuibles al desempefio de su capital humano. Es

103



necesario pues realizar una evaluacion objetiva sobre la participacion del elemento

personal en los resultados de una organizacion.

Hammer (2006, p.123) infiere que “en la enormemente compleja empresa de hoy,
no es facil ver con claridad los pasos que se deben dar para lograr las mejoras
exigidas; por ello el sistema de evaluacion de una empresa debe ser capaz de

revelar las causas que producen fallos en el rendimiento”.

Chiavenato (2009, p.245) colige que, “en la actualidad la evaluacion es una
técnica de direccién imprescindible para la actividad administrativa, asi como un
excelente medio para detectar problemas de supervisién, administracion, de
integracion de las personas a la organizacion, el acoplamiento de las personas al
puesto o la ubicacion de posibles disonancias o de carencias de entrenamiento
para la construccibn de competencias. Por lo tanto sirve para establecer los
medios y los programas que permitirAn mejorar continuamente el desempefio
humano y la calidad de vida en las organizaciones”. Por otro lado evaluar permite
eliminar la presiéon que actualmente ejercen los clientes y los accionistas, para

mejorar el rendimiento y para hacerlo inmediatamente (Hammer, 2006).

En contraparte el propio Hammer (2006) manifiesta que las empresas gastan
enormes cantidades de tiempo y dinero en efectuar mediciones y evaluaciones,
pero no saben qué hacer con la mayoria de ellas, manifestando varios puntos
débiles del proceso de evaluacion del desempefio (Tabla 21). Ello provoca, a decir
de Chiavenato (2009), que la evaluacién se convierta en inocua porgue se base en

factores que no llevan a nada y que no agregan valor para nadie.

Por su parte Murillo y Roman (2008) sefialan que la organizacion requiere de una
evaluacion positiva y no represora, dado que es probable que muchos de los
problemas que surgen con los sistemas de evaluacion y su consecuente —y en

muchas ocasiones generalizado— rechazo , es que son instrumentos de represion.
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Sélo en la medida que las evaluaciones sirvan para destacar los pasos bien dados

y sean instrumentos para la comunicacion de altas expectativas y el refuerzo del

autoconcepto personal y grupal, podran a la postre, entregar elementos

pertinentes y relevantes para la reflexion y la toma de decisiones.

Tabla 21
Desventajas de la evaluacién del desempefio.
Aspecto Desventajas
e Sentimiento de inoportunidad, al considerar que Unicamente
se recompensa o sanciona el desempefio anterior y no el
actual.
e Se ve como un instrumento de represion.
Evaluados L - )
e Un proceso injusto, pernicioso y tendencioso.
e Sentimiento de inequidad, al no ver que los directivos sean
Percepcion también evaluados.
e Los comentarios desfavorables del evaluador provocan una
reaccién negativa del evaluado y su resistencia a aceptarlos.
¢ Algunos piensan que los sistemas de evaluaciéon son cosa de
N los contadores y los contralores y no de ellos.
Directivos . . .
e Entre muchos predomina la creencia machista de que un
verdadero ejecutivo no necesita sistemas de evaluacion.
El proceso se centra mas en llenar formularios que en la evaluacion critica y
objetiva del desempeiio.
Suele recolectarse una mescolanza de datos casi irrelevantes —carentes de
fundamento, razén o finalidad clara— por lo que se cuantifica practicamente
Forma todo lo que esta a la vista y no elementos precisos y Utiles.
La evaluacién es tan voluminosa que resulta inutilizable: sélo se utiliza el 2%
de los datos que se miden.
Al no tenerse idea de lo que se debe evaluar, la falta de sustancia se sustituye
con una apariencia de precision.
Las empresas no tienen real idea de lo que representa o comunica la
informacidn obtenida en la evaluacion.
Muchas evaluaciones languidecen en publicaciones e informes, sin ser
Utilidad aplicada para ninguna finalidad determinada.

Es constante la interpretacion equivocada de los resultados obtenidos.

Se gasta mas en la evaluacion que en el beneficio obtenido.

La evaluacion es presentada tan inoportunamente que ha perdido casi toda su
utilidad.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Chiavenato (2009); (Hammer, 2009) y Murillo y Roman

(2008).

Todos estos aspectos se replican en la evaluaciéon del desempefio estratégico, de

ahi la necesidad que el Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion
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tenga conocimiento de los enfoques y métodos de valoracion de la contribucion

individual de consejeros y Direccion General.

2.3.3.3 Enfoques de evaluacion

El concepto de Cuesta (2013) mencionado en el punto precedente, muestra la
tendencia de evaluacidén predominante en el medio administrativo: Unicamente se
evalla el rendimiento de los empleados para aumentar la eficiencia, productividad
y buen desarrollo laboral; pero no a los directivos y menos aun a los miembros de

un sistema de Gobierno Corporativo. Esta posicion prevalece en México.

Por su parte, Pérez (2005) indica que no obstante que cada corporacion por lo
general, tiene un proceso de evaluacién para todos los empleados, incluyendo a
los ejecutivos; en muchas ocasiones es el jefe del equipo el encargado de llevar a
cabo tal evaluacion, utilizando formatos especiales, que a su vez se discuten con
los mandos superiores y con el departamento de recursos humanos, haciendo que

la evaluacion siga el criterio del evaluador lo que la convierte en muy subjetiva.

A su vez Chiavenato (2009) con una vision muy corta, considera que la
evaluacion, como proceso dindmico, incluye al evaluado, a su gerente y las
relaciones entre ellos. No plantea ni por asomo la posibilidad que la evaluacion
incluya a la alta direccion de la empresa. Pero ese no es un pecado exclusivo del
brasilefio, la gran mayoria de la literatura de evaluacion del desempefio se centra
en los mandos inferiores, sin considerar que es en la cuspide de la pirAmide donde
el desempefio debe ser minuciosamente vigilado. Plantéese pues que existen dos
enfoques de la evaluacion del desempefio: la evaluacion del desempefio operativo
o de gestidén, que abarca la parte inferior a partir de la gerencia general, y una
evaluacion del desempefio estratégico, directivo o de Gobierno Corporativo, que
abarca la parte superior de la estructura de la empresa, a partir del CEO o Director

General. Esta obra plantea la vision de este segundo enfoque.
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2.4 Evaluacién al desempefio estratégico

Al desempefio de la alta direccion de la empresa se le denomina desemperio
estratégico, porque a esta le corresponde establecer —al Consejo de
Administraciébn— y poner en practica —a la Direccion General- la planeacion
estratégica de la sociedad andénima. Cuesta (2013, pp.343-344) propone un
sistema de evaluacidén del desempefio sélo para directivos, “donde predomina el
andlisis cualitativo y casuistico. En este sistema no se alude explicitamente a las
competencias laborales —técnicas y directivas—, sino a calificaciones, métodos de
gestion, puntos fuertes, areas que debe mejorar, necesidades de desarrollo,
resumen de la evaluacion y respuesta del empleado”. A pesar de su originaria
pretensiéon, Cuesta, con su ultima frase, continia cometiendo el error de confundir

al directivo con un empleado.

Por su parte Arellano, Lepore, Zamudio y Blanco (2012) describen un sistema de
evaluacion al desempefio para organizaciones publicas, basado en la idea de que
las organizaciones son construcciones sociales Utiles para alcanzar objetivos
colectivos, bajo una dinamica de cooperacion y coordinacién, por ello lo plantean
como un instrumento social para enfrentar la escasez constante de recursos, al
aplicarlos de una manera mas racional, congruente y eficaz, con el fin de lograr
objetivos colectivos importantes como la equidad, la distribucién, el desarrollo

social, la eficiencia o la generacion de conocimiento.

El modelo contiene los siguientes elementos basicos:

e Marco normativo, externo e interno que rige el funcionamiento de una
organizacion.

e Actores externos que intervienen directamente en su funcionamiento,
mediante la asignacion de presupuesto o estableciendo directrices,
normativas o regulaciones que afectan su operacion.

e Mecanismos de rendicién de cuentas a los que deben apegarse, regidos

por entes externos, a los cuales las organizaciones rinden cuentas.
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e Proceso interno de determinacion de valores, fines, objetivos y metas
organizacionales, cuyo fruto de la interaccién de todos esos elementos se

cristaliza en un plan estratégico.

Aunque el modelo esta destinado a cualquier tipo de organizacion publica, a decir
de Arellano et al. (2012, p.42) “los elementos descritos pueden aplicarse a
cualquier tipo de organizacion”. Aun asi, por sus peculiaridades no se cree

apropiado utilizar este modelo para este estudio.

Hilb (2007, p.167), también utiliza el enfoque directivo dentro de la evaluacion del
desempeiio y propone el método de “autoevaluacion y evaluacion externa del
Consejo de Administracion, con dos metas simultaneas: la primera, el diagndéstico
periddico, objetivo, sistematico y funcional de las fortalezas y las areas por
desarrollar, asi como de las politicas y practicas de Gobierno Corporativo en la
empresa, y segunda, el desarrollo, la implementacion y la revaluacion conjuntos
de intervenciones para la mejora de las politicas y practicas de Gobierno
Corporativo y los equipos del Consejo de Administracion y de la direccion general,
sobre la base de los resultados del diagndéstico”. Estas metas se dan a través de
dos herramientas: La entrevista estandarizada a los consejeros y la encuesta de
una pagina al Consejo de Administracion, la direccion general y los representantes

de los accionistas.

2.4.1 Responsables

Por razon natural, al tenerse que efectuar la evaluacion del desempefio
estratégico de una sociedad andnima, tal funcion debe corresponderle al propio
Consejo de Administracién, a travées del Comité de Nominaciones,
Remuneraciones y Evaluacion. Sin embargo, existen diversas posiciones que
podrian confrontarse con esta afirmacion. Asi, este apartado prevé la funcion de

distintos actores dentro de la funcion evaluativa.
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Pero sea cual sea el método, los evaluadores deben poseer un nivel razonable de
capacidad analitica y de experiencia en la recopilacion de datos, asi como la
habilidad para promover y presentar propuestas, ideas e informacién. Una
discusion evaluatoria puede generar emociones tanto en el evaluador como en el
evaluado, y el evaluador también debe ser capaz de controlar ambos conjuntos de
emociones. La habilidad para negociar y acordar las acciones complementarias a
las que se comprometeran ambas partes juega un papel decisivo en el éxito de la

mayoria de las discusiones evaluatorias.

Si dichas habilidades no estan presentes, la situacion puede ser salvada a través
de una inversion en el aprendizaje de habilidades interpersonales mas un buen
programa de instruccion para evaluadores y evaluados. Alternativamente, el
proceso de evaluacion también puede ser redisefiado para adaptarlo a nivel de

habilidad de las personas involucradas (Chiavenato, 2000).

2.4.1.1 Director General o Gerente

Primero habra que precisar que Director General no necesariamente es o mismo
que Gerente. En ciertas organizaciones el Director General se ve apoyado por
varios gerentes, atendiendo a razones geogréaficas, de distribuciéon de
responsabilidades, de funciones e inclusive por representacion de minorias. El
caso actual se refiere al Director General o CEO, para el mundo sajon, que en
ocasiones se conoce en la mediana y pequefia empresa mexicana como gerente

general o llanamente gerente.

En la mayor parte de las organizaciones se ve al gerente como administrador de
personas y, por lo tanto, como quien tiene una responsabilidad lineal y directa
sobre el desempefio de sus subordinados, por lo que le corresponde su constante
evaluacion y la comunicaciéon de los resultados de tal valoracién a los niveles
superiores. Por ello, normalmente con la asesoria del area de recursos humanos,

el gerente establece los medios y los criterios para efectuar la evaluacion; pero en
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realidad es él quien evalla el desempefio del personal (Chiavenato, 2000). Sin
embargo esto no es valido para la evaluacion de un sistema de Gobierno
Corporativo. Una razdén para esta afirmacion es de indole jerarquica: un

subordinado dificilmente se ve como el evaluador de un nivel superior.

Efectivamente, es el Consejo de Administracion quien nombra al gerente de una
sociedad andnima, asi lo establece el Articulo 145 de la Ley General de
Sociedades Mercantiles de México que dispone que “La Asamblea General de
Accionistas, el Consejo de Administracion o el Administrador, podra nombrar uno o
varios Gerentes Generales o Especiales, sean 0 no accionistas. Los
nombramientos de los Gerentes seran revocables en cualquier tiempo por el
Administrador o Consejo de Administracion o por la Asamblea General de
Accionistas”. De esta manera el gerente unicamente sélo podra evaluar al Consejo
de Administracion si forma parte del Comité de Nominaciones, Remuneraciones y

Evaluacion, de otra manera carece de fuerza jerarquica para hacerlo.

2.4.1.2 El departamento de recursos humanos

Conseguir que los empleados se comprometan en alcanzar los objetivos de la
compafiia de forma individual, en pequefios equipos de trabajo o en unidades
organizativas mas amplias requiere accidén y un seguimiento constante por parte
del equipo de direccion. Por desgracia las intervenciones de la directiva que
pueden generar tal compromiso, como los planes de recompensa, los planes de
comunicacién o los programas de formacién, a menudo se ponen en practica de
forma independiente y no como un sistema coordinado. Normalmente esta funcion

se delega por parte de la direccidén en el departamento de recursos humanos.
Chiavenato (2000) critica a este departamento y lo tilda de ser una forma muy

comun en organizaciones conservadoras y que a su decir, estd en abandono por

Su enorme caracter centralizador, monopolitizador y burocratico.
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Las deficiencias tipicas de la evaluacion hecha por un departamento de recursos
humanos provienen de que casi siempre se obtiene de cada una de las personas
de la organizacién y se procesa e interpreta para generar informes o programas de
medidas que, a su vez, seran coordinadas o puestas en practica por el propio
departamento evaluador. De ahi que, como todo proceso centralizador, las reglas
y las normar burocraticas siempre restan libertad y flexibilidad a quienes participan
en el sistema (Chiavenato, 2000). En otras palabras, si el informe implica tener
que realizar un trabajo adicional por parte del departamento, es muy conveniente
para este departamento de recursos humanos no mostrar la parte que lo obligue a
realizar un mayor esfuerzo, ya no como evaluadores sino, ahora en su papel de

ejecutivos.

Ademas, este departamento tiene la desventaja de “trabajar con promedios y
medias, y no con el desempefio individual y singular de cada persona. Se ocupa
de lo general y no de lo particular. Por ello, en su intento por eliminar las
diferencias individuales, provoca una marcada tendencia a la estandarizacion del

desemperio de las personas” (Chiavenato, 2009, p.251).

El departamento de recursos humanos normalmente asume toda Ila
responsabilidad de la evaluacibn del desempefio de las personas de la
organizacion, pero siempre en niveles inferiores, por lo que evidentemente no
puede alcanzar al Consejo de Administracion y a la alta direccion de la empresa

dadas las razones jerarquicas.

2.4.1.3 Accionistas

Legalmente, a los accionistas les corresponde hacer la evaluacion del desempefio
del Consejo de Administracion. Esto porque el articulo 172 de la Ley General de
Sociedades Mercantiles de México establece que “Las sociedades anénimas, bajo
la responsabilidad de sus administradores, presentaran a la Asamblea de

Accionistas, anualmente, un informe que incluya por lo menos: a) Un informe de
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los administradores sobre la marcha de la sociedad en el ejercicio, asi como sobre
las politicas seguidas por los administradores y, en su caso, sobre los principales
proyectos existentes; b) Un informe en que declaren y expliquen las principales
politicas y criterios contables y de informacién seguidos en la preparacion de la
informacion financiera; ¢) Un estado que muestre la situacion financiera de la
sociedad a la fecha de cierre del ejercicio; d) Un estado que muestre, debidamente
explicados y clasificados, los resultados de la sociedad durante el ejercicio; €) Un
estado que muestre los cambios en la situacion financiera durante el ejercicio; f)
Un estado que muestre los cambios en las partidas que integran el patrimonio
social, acaecidos durante el ejercicio; y g) Las notas que sean necesarias para

completar o aclarar la informacion que suministren los estados anteriores.

Sin embargo esta evaluacion, como se puede apreciar es meramente financiera,
dado el enfoque que los informes obligatorios tienen, ademas de ser una
evaluacion global y muy materialista: si los informes son positivos o la marcha de
la sociedad apunta hacia donde la asamblea previo, el resultado de la evaluacion
es excelente. Por el contrario, si la informacién financiera es negativa o el Consejo
de Administracion no puede comunicar eficientemente los resultados, el resultado
de la evaluacién sera funesta, inclusive con la posibilidad de ponerse en riesgo la
continuidad del Consejo.

Ademas, esta evaluacién formal es grupal. Se evalta a todo el Consejo y no en
forma individual a cada uno de sus miembros, lo que puede provocar grandes
injusticias, como la ovacién a consejeros deplorables y la denigracién o caida en

desgracia de consejeros valiosos que siguen la suerte colectiva.
Por altimo, los accionistas pueden ser los duefios del capital, los controladores de

la empresa y decisores finales del destino, pero no por ello pueden ser buenos

evaluadores. Muchos carecen de formacion profesional o de negocios que les
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impide ser los indicados para juzgar el desempefio, no se diga de los consejeros,

sino de cualquier semejante.

Ante esta realidad, la evaluacién al desempefio dejada en manos de los

accionistas es también inapropiada.

2.4.1.4 Autoevaluacion

Chiavenato (2000) considera que los sistemas de evaluacion centralizadas eran
realizadas por el unico érgano que los monopolizaba: el departamento de recursos
humanos. Sin embargo, la situacion esta cambiando hacia un ideal: un sistema
simple de evaluacion en el que el propio trabajo o entorno proporcione toda la
retroalimentacion sobre el desempefio de la persona, sin necesidad de
intermediarios ni la intervencion de terceros. Ello porque la jerarquia, el staff y la
centralizaciébn siempre imponen reglas y normas rigidas que se alejan de la
realidad que rodea al colaborador y que hacen del proceso de evaluacién un

verdadero maratén burocratico.

Bajo estos antecedentes “la autoevaluacion se concibe como un proceso de
evaluacion formativa dirigido al mejoramiento continuo a través de la reflexiéon
permanente sobre la propia actuacién, generando autonomia y contribuyendo a la
autorregulacion del quehacer” (Smitter, 2008, p.285), de cada miembro de la

organizacion.

Fuentes y Herrero (1999) sefialan que los miembros de la organizacién han sido
constantemente bombardeados por muchas propuestas de diversa indole que
apuntan a como deberia desempefiarse, dejando de lado, la formacion y la propia
experiencia del miembro evaluado, por lo que normalmente éste concibe la
intervencién evaluatoria como algo negativo y de interferencia en su ordinario
proceder. Entonces, si se pretende que la evaluacion sea una herramienta para la

mejora real de la accion organizacional, se deberia permitir y propiciar que sea
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realizada por los mismos involucrados. Asi la autoevaluacion surge como
alternativa para superar la disonancia a la que se enfrenta el evaluado con la

evaluacién externa.

A través de la autoevaluacion, el miembro de la organizacion estara en capacidad
de involucrarse y comprometerse con los procesos que induzcan a mejorar su
practica. Incentivar el ejercicio de la autoevaluacion permite el crecimiento
personal del docente, a través de la autorreflexioén y la autocritica sobre su propia
actuacion, su desarrollo como profesional y mejorar su desempefio académico. En
este sentido, Flérez (1999) opina que sin la aceptacién del evaluado no es posible
una evaluacion autocritica y promisoria. Sefiala que las evaluaciones externas, sin
la empatia y consenso de los colaboradores, so6lo son evaluaciones

administrativas de las que siempre surgen medidas administrativas.

Por su parte Chiavenato (2009), manifiesta que el ideal seria que cada persona
evaluara su propio desempeio, a partir de algunos criterios de referencia para
evitar la subjetividad implicita del proceso. Segun él, en las organizaciones mas
democraticas y abiertas, es el propio individuo, con ayuda de su superior, el
responsable de su desempefio y de su monitoreo. En esas organizaciones es muy
utiizada la autoevaluacion del desempefio donde cada colaborador evalla
constantemente su actuacion, su eficiencia y eficacia, verificando el cumplimiento

de los parametros que le proporciona su superior o la tarea misma.

De esta manera cada persona puede y debe evaluar su desempefio como via que
le permita alcanzar las metas y los resultados establecidos para, posteriormene,
superar las expectativas. El colaborador debe evaluar sus necesidades y sus
carencias personales para mejorar su desempefio, asi como sus puntos fuertes y
débiles, su potencial y su fragilidad, porque sélo asi conocera los aspectos que

debe reforzar para mejorar sus resultados personales. Muchas organizaciones
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tratan de desarrollar esquenas de autoevaluacion para sus equipos, por lo que la

autoevaluacion colectiva ha tenido excelentes resultados Chiavenato (2009).

En consecuencia, la autoevaluacion del Consejo de Administracién debe ser vista
como uno de los métodos que complementaran la funcién del Comité de
Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacién, dados los beneficios manifestados
por los autores, ademas de ser la experiencia de los consejeros, fuente directa de

los pardmetros sobre los que se sujetara esta autoevaluacion.

2.4.1.5 Evaluacién de 360 grados

Es también conocida como el feedback de 360° y consiste en evaluar las
competencias de una persona —a quien se denomina participante— utilizando
varias fuentes —a quienes se denomina observadores—. Para ello se utiliza un
cuestionario que permite que un individuo obtenga, en unas condiciones que
respeten la confidencialidad: a) una autodescripcion de sus competencias; b) una
descripcion de sus competencias realizada por otras personas que le conocen; c)
una presentacion de estas informaciones que permita tanto la comparacion de
estas descripciones entre si, como de su autodescripcion. El objetivo es favorecer

la puesta en préactica de actividades de desarrollo de competencias.

Esta técnica se empez0 a utilizar a mediados de los afios ochenta principalmente
para evaluar las competencias de los ejecutivos de alto nivel, pero solo hasta
finales de los noventa y principios del siglo XXI se ha producido una difusion de
experiencias, instrumentos, investigaciones y obras sobre el feedback de 360°.

La informacion obtenida con esta técnica es importante porque: a) son
observaciones mas realistas que el autoinforme; b) es relevante saber como nos
perciben los demas, tengan razén o no, ya que la percepcién de los demas influye

en el propio comportamiento; c¢) conviene saber si la opinién de los demas es
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inexacta para pensar en los motivos que explican estos errores perceptivos y

rectificarlos para que su opinién sea correcta.

Todos los elementos que tienen alguna interaccion con el evaluado califican sus
desempeiio. Son observadores: el superior, los comparfieros, los pares, los
subordinados, los clientes internos y externos, los proveedores y todas las
personas a su alrededor que abarcan los 360 grados de los que se habla en esta
evaluacion. Esta evaluacion es mas rica que otro tipo de evaluaciones porque
produce informacion distinta, procedente de todas partes y sirve para asegurar la
adaptacion y acoplamiento del colaborador a las diversas demandas que recibe de
su entorno de trabajo o de sus asociados. Sin embargo, para el evaluado no es
nada facil permanecer suspendido entre las criticas multilaterales; si no tiene una
mentalidad abierta, que conoce y acepta el sistema, queda en una posicion muy
vulnerable (Chiavenato, 2009). Se requiere pues de humildad para aceptar la

critica.

Segun Bisquerra, R., Martinez, F., Obiols, M. y Pérez, N. (2006), el procedimiento
de autoevaluacidén requiere la autodescripcion de las propias competencias a
través del autoinforme siguiendo el formato tradicional de cuestionario. Lo mismo
respecto a la descripcidn realizada por otras personas. Se considera que la
descripcion por parte de otras personas debe ser hecha como minimo por tres
personas diferentes; se procura que haya como minimo dos compafieros y dos
superiores, lo cual supone un minimo de cuatro valoraciones para cada sujeto, sin

contar la autovaloracion.

Cuanto mayor es la suma de subjetividades, permite una mayor aproximacion a la
objetividad intersubjetiva. El andlisis de los datos obtenido permite tener una vision
mas objetiva a partir de la intersubjetividad. La comparacion de los resultados es,

tal vez, la parte mas novedosa de esta técnica. En general consiste en poner
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sobre un mismo eje de coordenadas las gréaficas que resumen las valoraciones de

las diferentes fuentes de informacion.

Al aplicar la evaluacion de 360° es importante ser riguroso en algunos aspectos
metodoldgicos, por ejemplo en verificar las cualidades métricas del instrumento,
sabiendo que el alfa de Cronbach es un buen indicador de la confiabilidad;
conviene aplicar una prueba piloto, que se ira perfeccionando hasta lograr que el
cuestionario alcance un nivel aceptable de confiabilidad.

Hay muchas formas elegir a los observadores de hacerlo: al azar, miembros del
equipo, personas gque ocupan un rango superior, etc. Una buena forma de hacerlo
es dejar elegir al participante. En todo caso es necesario informar tanto a los
observadores como a los participantes de: a) los objetivos que se pretenden con la
evaluacion de 360°; b) como se utilizara la informacion obtenida; c) instrucciones
de la forma como debe responderse el cuestionario; d) cémo se calculan los

resultados y €) como se garantiza el anonimato de los observadores.

En el caso de la evaluacion de los consejeros se considera dificil la aplicacion de
este método. La razon es que las funciones del consejero no son accesibles para
todos los que conforman su entorno: dificilmente los clientes, proveedores,
colaboradores u otros subordinados pueden percibir el funcionamiento del
Consejo. Es quiza la aplicacion de los instrumentos evaluatorios sugeridos mucho
mas relevante para ser utilizada en otros métodos més asequibles a la realidad del
Consejo de Administracion.

2.4.1.6 El equipo de trabajo
En esta modalidad, el propio equipo de trabajo evalla su desempefio como un
todo y el de cada uno de sus miembros y después, con cada uno, programa las

medidas necesarias para su mejora. El equipo es el responsable de la evaluacion
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del desempefio de sus participantes y define los objetivos y las metas que debe

alcanzar (Chiavenato, 2009).

Esta modalidad es la arquetipica utilizada dentro del Comité de Nominaciones,
Remuneraciones y Evaluacion, dado que un comité es un grupo de personas que
se reunen para tratar un tema especifico y brindar soluciones o planes de accion.
Ahora bien, son las herramientas de evaluacién las que cambian y que deben
precisarse en el funcionamiento de la valoracién de los miembros del Consejo de

Administracion.

2.4.1.7 Evaluacion hacia arriba

Chiavenato (2009) sostiene que esta es una faceta especifica de la evaluacién
para calificar a un superior. La evaluacion hacia arriba es la antipoda de la
evaluacion de un subordinado por parte del superior, dado que permite que el
grupo de subordinados evalule al nivel jerarquico que lo preside. Algunos aspectos
de la evaluacion pueden referirse a qué tan bien proporciona al equipo de
subordinados los medios y los recursos para que alcance los objetivos y la forma

como podria incrementar la eficacia del equipo y ayudar a mejorar los resultados.

Este tipo de evaluacion permite que el grupo sostenga negociaciones e
intercambios con el superior, con la exigencia de nuevos enfoques en términos de
liderazgo, motivacion y comunicacién, que daran lugar a relaciones de trabajo mas
libres y eficaces. EI mando arbitrario del superior es sustituido por una nueva
forma de actuacibn democréatica, con sugerencias, consultas y participacion
(Chiavenato, 2009). Sin embargo no es recomendable su aplicacion para evaluar
al Consejo de Administracion, toda vez que le corresponderia realizarlo al Director
General 0 a los gerentes de primer nivel. A cambio de ello seria mas apropiado
que el Director General o los gerentes de primer nivel formaran parte del Comité
de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion, asi sus comentarios cobrarian

mayor relevancia y apoyarian la estructura del comité.
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2.4.1.8 El Comité de Nominaciones y Remuneraciones como evaluador

La evaluacion del desempefio realizada por este Comité es de participacion
colectiva y esta a cargo de un grupo de personas directa o indirectamente
relacionadas con el desempefio de los miembros del Consejo de Administracion y
de la alta direccion de la empresa. Por ello, es recomendable que el Comité esté
compuesto por personas que pertenezcan a unidades estratégicas de la

organizacion, y por consejeros permanentes y transitorios.

A decir de Chiavenato (2009), los consejeros permanentes pueden ser el
Presidente del Consejo de Administracion, el ejecutivo de recursos humanos de
mayor jerarquia y un especialista en evaluacion del desempefio, quienes
participaran en todas las evaluaciones y tendran como funcién moderar y asegurar
gue se mantenga el equilibrio de los juicios de valor, que se respeten las normas
de la organizacion y la consistencia del funcionamiento del sistema, acorde con el
programa de desempefio aprobado por el Consejo. Por otro lado, los miembros

transitorios pueden ser los consejeros o el director general evaluados.

Normalmente el trabajo realizado en los comités recibe muchas criticas por su
funcionamiento plural, a quien se le atafie la dificultad en enfocarse en la mejora

continua del desemperio.

En las relaciones entre el consejero o director general evaluado y su entorno, el
Comité es un tercero, un elemento externo y extrafio, que mal operado, puede
traer rencores para los evaluados o, peor aun, un elemento inquisitorial. Pero no
debe criticarsele por ser onerosa, laboriosa y tardada, porque todos los consejeros
deben pasar por la criba del comité: es la Unica forma en que se puede verificar el

desempeiio de tales funcionarios.
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2.4.2 Proceso de medicion
Cravino (2011) divide al proceso de medicion en tres etapas claramente
diferenciadas:

e Determinacién del qué medir u objeto de medicidn.

e Determinacion del coémo medir o bien, la medicion propiamente dicha

e Lainterpretacion.

2.4.2.1 Objeto de medicion

Qué medir. Cada vez que se decide medir algo en particular —un costo, un tiempo
o un nivel de calidad— es porque, previamente, se ha considerado que esa
medicion reportara algun beneficio. Por esto, toda medicion siempre debe

comenzar con la definicion del propdsito que persigue.

Sin embargo, en muchos casos, lo que aparece mas explicito no es precisamente
el propésito, sino un conjunto de supuestos y afirmaciones denominadas
preocupaciones. En realidad son las dos caras de una misma moneda.
Preocupaciones tales como el alto costo de operacion o la baja calidad de servicio
de una empresa, pueden ser replanteadas como un propoésito: la busqueda de
hacer algo para bajar el alto costo de operacion o el hacer algo para mejorar la
calidad del servicio.

Segun el planteamiento de Cravino (2011), comenzar un proceso de medicion a
partir de preocupaciones puede llevar a un error inicial que, seguramente, sera
costoso; en tanto que comenzar dicho proceso a partir de la definicion clara de
uno o varios propositos es el mejor camino para que medir sea un proceso que

agregue valor.

Para saber si aquello que se mide es Uutil, Cravino (2011) establece que deben

plantearse dos preguntas adicionales: Primera, si la medicién contribuye al logro
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del propdsito que se ha planteado y segunda, si el costo que se generara por el

proceso de medicidn, serd menor que cualquier posible beneficio producido.

El costo de una medicion también esté en relacién con el nivel de precisién que se
busca en la respuesta. De ahi que se puede obtener una buena relacion costo-
beneficio si se mide en una unidad de medida especifica que brinde resultados
tiles, y no si se hace en otra unidad cuantificable mucho mas precisa, pero

seguramente mas cara.

“En muchos casos la respuesta a la pregunta de qué medir genera a su vez la
necesidad de medir en un plano de mayor profundidad y esto ultimo, ademas de
generar mas informacioén, produce mayores costos” (Cravino, 2011, p.13).

Es importante, por ello, establecer cudl sera la unidad de medida de la evaluacion,
esto es, los criterios 0 unidades de medida de la evaluacion del desempefio: bien
sea habilidades, capacidades, necesidades y rasgos; comportamientos, metas o

resultados.

Por su parte Caso (2003, pp.174-175) indica que “las empresas han basado en la
cuenta de pérdidas y ganancias la referencia principal del éxito. Este pensamiento
provoca que cuanto mas bajo se esté en la estructura de la organizaciéon, menos
sentido tiene esta forma de medir”. Esto es asi, porque a menor nivel jerarquico,

menos se delimita la participacion individual en las utilidades elevadas.

En consecuencia, los tipos de medida propuestos por Caso (2003) son:
e Predictivas. Son aquellas que anticipan la posibilidad de éxito; por ejemplo
las cuotas de mercado, ventas, satisfaccion del cliente, desarrollo de

nuevos productos y otros.
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e Operativas. Son aquellas que estan mas ligadas al trabajador con unas
medidas muy inmediatas; por ejemplo la productividad, calidad, ausentismo,
seguridad y otros.

e A posteriori. Son las que van respaldadas por el sistema de contabilidad;
por ejemplo beneficios, retorno sobre inversiones y otros indicadores

financieros.

2.4.2.2 Aplicacién de la medicién

La medicién propiamente dicha. Técnicamente se denomina variable a todo
aquello que se quiere medir. Una variable es un concepto susceptible de asumir
distintos valores —la cantidad de empleados que tiene una empresa, la sumatoria
de los sueldos pagados en un mes, el periodo que transcurre entre el comienzo y
el final de la busqueda de personal, la cantidad de dias que falté un empleado, las
horas de capacitacion que recibid, u otras—. A su vez una variable puede dividirse
en partes o subvariables con el fin de obtener mayor profundidad en el proceso de

medicién (Cravino, 2011).

Con el proceso de identificacion de variables y subvariables que se desean medir,
se da inicio al proceso de medicion propiamente dicho. Primeramente en esta
etapa deben identificarse las fuentes de las que se puede obtener informacién
acerca de la variable o subvariable que se desea medir. En ciertos casos, la fuente
de informacién existe y es accesible (Cravino, 2011). En otros casos la fuente
existe, pero su grado de accesibilidad puede variar de acuerdo con diferentes
circunstancias o sencillamente, en otros casos la fuente no existe. Cuando se da
este Ultimo caso, es necesario plantearse cudl seria la relacion costo-beneficio de
construir una fuente de informacion hasta ese momento inexistente. Esto solo

valdra la pena si la variable a medir es relevante (Cravino, 2011).

Sin embargo, existe otra perspectiva para comprender el complejo fenbmeno que

se establece entre una medicion, su costo y su beneficio. El introducir un proceso
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de medicion y hacerlo publico dentro de una empresa, es explicitar la
preocupacion de los niveles superiores en la necesidad de esa medicion. Por lo
tanto, toda medicién es en si mismo, un acto de comunicacién y puede llegar a
producir algun tipo de cambio en el comportamiento de las personas (Cravino,
2011).

2.4.2.3 Interpretacion

Una vez hecha la medicion, debe buscarse qué significa el dato obtenido. Cravino
(2011, pp.24-28) establece que “la interpretacion del significado del dato o de la
métrica se obtiene mediante un juicio. Un juicio es la comparacion de un dato o
métrica con otro dato o métrica. Para elaborar un juicio se requieren cuatro
elementos: el fendmeno, el instrumento de medicién, la medicion propiamente

dicha y un sistema de referencia.

Todo juicio requiere un proceso de interpretacion para luego generar un
conocimiento de naturaleza cualitativa. Se distinguen cuatro tipos de juicios:

histérico, objetivo, competitivo y valorativo.

e El juicio histérico: Surge de comparar un dato o métrica con relacién a un
dato o métrica de un periodo historico diferente. Todo juicio histérico es
confiable solo si los datos y las métricas, son confiables y consistentes en
su obtencion con la manera en que los datos y las métricas se obtuvieron
en el afio base. La periodicidad del juicio histérico es clave, el lapso de
emision de juicios depende de la experiencia y no debera ser inferior a un

semestre. Ademas debe ser constante.
e El juicio objetivo. Surge de comparar un resultado —lo que se obtuvo— con

relacion a un objetivo —lo que se pensaba obtener—. El juicio objetivo esta

relacionado con el cumplimiento de un presupuesto y una meta propuesta.
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Ademas el juicio objetivo se relacionara con la relevancia del objetivo para

la estrategia del negocio y el caracter ambicioso de la meta a alcanzar.

El juicio competitivo. Surge de comparar el propio dato o métrica con el dato
o métrica de un mercado referencial. Existen varias categorias o
segmentaciones que permiten la comparacién: el mercado general —
totalidad de las empresas que lo componen—, el tamafio de la compaiiia, el
volumen anual de facturacién y el tipo de industria —empresas con modelo
de generaciéon de valor agregado similar—. Todas estas formas de
comparaciéon son valiosas, no se debe desaprovechar ninguna de ellas,
dado que nos permiten emitir un juicio competitivo. La generacién de un
juicio competitivo requiere un enfoque abierto y en algunos casos exige
romper paradigmas. Exige ademas el cumplimiento de la comparacion de

unidades similares.

El juicio valorativo. Surge a partir de la posesion del juicio histérico y/o el
juicio competitivo. En este sentido actia como una meta-juicio. La
naturaleza de este juicio es de caracter cualitativa sobre la situacion
positiva o negativa del objetivo o meta medida. Para que el juicio valorativo
se transforme en un conocimiento que potencie la capacidad de actuar, es
necesario que se consideren las diferentes relaciones interacciones bajo

una interpretacion sistémica y estratégica”.

2.4.3 Métodos de evaluacion del desempefio

Evaluar el desempefio de un gran ndmero de personas dentro de las

organizaciones, mediante criterios que produzcan equidad y justicia y al mismo

tiempo estimulen a las personas, no es una tarea facil. Por ello, muchas

organizaciones construyen sus propios sistemas de evaluacidén, que se cifien a

sus caracteristicas peculiares y los dividen para evaluar al personal de direccion y

de gerencia, los empleados de base y los jornaleros.
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Los métodos tradicionales de evaluacion del desempefio mas utilizados, a decir de

la critica de Chiavenato (2009) son:

» Las escalas gréficas

» La eleccion forzosa

» Lainvestigacién de campo

* Los incidentes excepcionales
» Listas de verificacion

» Evaluacion participativa por objetivos.

Los cinco primeros son métodos tradicionales que presentan ciertas
caracteristicas ya superadas y que resultan negativas: por lo general, son
burocréticos, rutinarios y repetitivos. Tratan a las personas como si fueran
homogéneas y estuvieran estandarizadas. Ademas son autocontenidos porque la
evaluacién funciona como un fin y no como un medio. Les falta libertad en la forma

y el contenido.

Insiste Chiavenato (2009), en que en la actualidad las organizaciones buscan
nuevos métodos, mas participativos y que impulsen la evaluacion dirigiendo los
esfuerzos de las personas hacia objetivos y metas que sirvan para el negocio de la
empresa y para los intereses individuales de las personas, mediante la alineacion
de los objetivos organizacionales y los individuales, que no provoquen conflictos y
refuercen la posicién de que la evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino

un importante medio para mejorar y motivar el comportamiento de las personas.

En estos métodos cobran relevancia la autoevaluacion y la autodireccion de las
personas, donde el colaborador participa en su propia planeacién de desarrollo
personal, en el enfoque futuro y en la mejora continua del desempeiio. En realidad

s6lo propone uno: la evaluacion participativa por objetivos.
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2.4.3.1 Escalas graficas

Es una matriz donde se registran, en las filas, los factores de la evaluacion y en
las columnas las calificaciones de la evaluacion del desempefio. Los factores de la
evaluacion representan los criterios relevantes o los pardmetros basicos para

evaluar el desempefio de los consejeros.

El primer paso es definir los factores de la evaluacion del desempefio que serviran
como instrumento para calificar y comparar el desempeiio de los consejeros
implicados. Los factores de la evaluacion son comportamientos y actitudes que
selecciona y valora el Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion
(Tabla 22). Asi los consejeros que alcanzan mejor desempefio en sus actividades

alcanzan calificaciones mas altas, sin importar el puesto que ocupen.

Tabla 22
Factores para la evaluacion del desempeiio
Habilidades/capacidades/ Comportamientos Metas y resultados
necesidades/rasgos
Conocimiento del puesto Desempefio de la tarea Cantidad de trabajo
Conocimiento del negocio Espiritu de equipo Calidad de trabajo
Puntualidad Relaciones humanas Atencién al cliente
Asiduidad Cooperacion Satisfaccion del cliente
Lealtad Creatividad Reduccién de costos
Honestidad Liderazgo Rapidez de soluciones
Presentacion personal Habitos de seguridad Reduccién de subterfugios
Buen juicio Responsabilidad Ausencia de accidentes
Capacidad de ejecucién Actitud e iniciativa Mantenimiento del
Comprension de situaciones Personalidad equipamiento
Facilidad para aprender Soltura Cumplimiento de los plazos
Enfoque en los resultados.

Fuente: Chiavenato (2009, p.253).

Asi, si una organizacion escoge el conocimiento del puesto como un factor a
evaluar, debe sefalar a todos los colaboradores sujetos a evaluacion la
importancia y la prioridad que confiere a ese aspecto. El nUmero de factores de la
evaluacion varia segun los intereses de cada organizacién, pero en general, se

ubica entre cinco y diez factores, siendo el extremo inferior calificado como
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deficiente, en tanto que el superior se considera 6ptimo o excelente. Por supuesto

entre estos dos extremos existen valores intermedios.

El segundo paso es definir los grados de la evaluacion (Tabla 23) para establecer

las escalas de variacion del desempefio en cada uno de ellos. Por lo general se

utilizan tres, cuatro o cinco grados de variacion —6ptimo, bueno, regular, tolerable

y malo— para cada factor.

Tabla 23
Evaluacion por el método de escala gréfica
Factores Excelente Bueno Regular Tolerable Deficiente
Produccion Siempre A veces Satisface los A veces Siempre
(Cantidad de supera los supera los " debajo de los | debajo de los
: . . parametros ? ;
trabajo parametros parametros parametros parametros
realizado)
Calidad Tr(?;%gdde Tr(?;%gdde Calidad Calidad Traggjr;)] ;e
(Esmero en el excencional superior satisfactoria | insatisfactoria Eali dad
trabajo) P P
Conocimiento .
del trabajo Conoce todo Conggt?omas Conoce lo Conoce parte | Conoce poco
(Pericia en el el trabajo necesario suficiente del trabajo el trabajo
trabajo)
Cooperacion Exc’e'lente Buen espiritu Colabora Colabora
; espiritu de de No colabora
(Relaciones colaboracion colaboracion normalmente poco
interpersonales) )
Comprensién
de las . . .
. . Excelente Buena Satisfactoria Poca Ninguna
situaciones ; : ) ; :
capacidad capacidad capacidad capacitada capacidad
(Capacidad intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva intuitiva
para resolver
problemas)
Creatividad Siempre tiene Casl siempre Algunas Rara vez Nunca
- excelentes tiene veces presenta presenta
(Capacidad deas excelentes presenta ideas ideas
para innovar) ideas ideas
Realizacion Excelente Buena Razonable e
- ) . Dificultad Incapaz de
- capacidad de | capacidad de | capacidad de . .
(Capacidad realizacion realizacion realizacion para realizar realizar
para hacer)

Fuente: Chiavenato (2009, p.255).
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2.4.3.2 Eleccién forzada

Este método surgié para eliminar la superficialidad, la generalizacion y la
subjetividad, aspectos caracteristicos del método de la escala grafica. La eleccién
forzada consiste en evaluar el desempeio de las personas por medio de bloques
de frases descriptivas que se enfocan en ciertos aspectos del comportamiento.

Cada bloque esta compuesto por dos, cuatro o mas frases (Tabla 24).

Tabla 24
Evaluacion por el método de eleccion forzada

Nombre completo:

Puesto:

Departamento:

Instrucciones: A continuacion encontrard bloques de frases. Anote una x en la columna que
aparece a un lado con el signo + para indicar cual es la frase que mejor define el desempefio del
colaborador, y con el signo — para la que menos lo define. No deje ningun bloque sin llenar dos
veces.

No | + | - No | + | -

Presenta produccion elevada Tiene dificultad para lidiar con

Comportamiento dinamico las personas

Tiene dificultad con los niUmeros Tiene bastante iniciativa

Es muy sociable Le gusta reclamar

Teme pedir ayuda

Tiene espiritu de equipo Tiene potencial de desarrollo
Le gusta el orden Toma decisiones con criterio
No aguanta la presion Es lento y tardado

Acepta criticas constructivas Conoce su trabajo

Tiene buena presencia personal Nunca es desagradable
Comete muchos errores Produccidén razonable
Ofrece buenas sugerencias Tiene buena memoria
Dificilmente decide Se expresa con dificultad

Fuente: Chiavenato (2009, p.256).

El evaluador tiene la obligacion de escoger una o dos de las frases de cada

bloque, la que mejor se aplique al desempefio del colaborador evaluado. También
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puede escoger la frase que mejor represente el desempefio del colaborador y la

gue mas se aleje de él. De ahi su nombre de eleccion forzada.

2.4.3.3 Investigacion de campo

Es uno de los métodos tradicionales para evaluar el desempefio, y se basa en el
trabajo colaborativo entre los superiores de los colaboradores a ser evaluados y el
responsable staff del proceso de evaluaciéon del desempefio. Porque requiere de la
aplicacion de entrevistas viene su nombre de investigacion de campo. El
especialista, a partir de la entrevista con cada superior de los colaboradores, llena

un formulario para cada colaborador evaluado (Tabla 25).

Tabla 25
Evaluacion por el método de investigacién de campo

Nombre completo:

Puesto:

Departamento:

1. ¢Qué puede decir respecto del desempeiio del trabajador?

2. El desempefio fue: Muy satisfactorio ___ Satisfactorio Insatisfactorio
1. ¢Por qué fue insatisfactorio/satisfactorio el desempefio?
2. ¢Qué motivos pueden justificar ese desempefo?
L 3. ¢Se asignaron responsabilidades al colaborador?
Evaluacion inicial X A ;
4. ¢Por qué el colaborador tuvo que asumir esas

responsabilidades?
¢ Tiene cualidades y deficiencias? ¢ Cuéles?

¢ Qué tipo de ayuda recibi6 el colaborador?

¢ Cudles fueron los resultados?

¢Necesita entrenamiento? ¢ Ya ha recibido entrenamiento?
.Como?

© NG

Analisis complementario

9. ¢Qué otros aspectos del desempefio son notables?

10. ¢ Qué plan de accién futura recomienda al colaborador?

Planeacion de las medidas 11. Indique por orden de prioridad, dos sustitutos del
colaborador.

12. ¢ Hubo sustitucién a partir de la evaluacién anterior?

13. ¢ Qué evaluacion adjudica a este colaborador? ¢,Por encima
0 por debajo de la norma?

14. ¢ Este desempefio es caracteristico del colaborador?

15. ¢ Se le comunicaron al colaborador sus deficiencias?

16. ¢ El colaborador recibié nuevas oportunidades para mejorar?

Seguimiento posterior de
los resultados

Fuente: Chiavenato (2009, p.257).
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El método se desarrolla en cuatro etapas: entrevista inicial de evaluacion,
entrevista de andlisis complementario, planeacion de las medidas y seguimiento

posterior de los resultados.

2.4.3.4 Método de los incidentes excepcionales

Es un método tradicional de evaluacion del desempefio muy sencillo y se basa en
las caracteristicas extremas -incidentes excepcionales, que algunos autores
denominan como erroneamente como “criticos”, con una acepcion totalmente
alejada a la que sostiene la Real Academia, quiza por una mala traduccion del
“critical” inglés, que significa urgentemente relevante— que representan
desempefios sumamente positivos —caso de éxito— o negativos —caso de fracaso-.
El método no se ocupa del desempefio normal, sino de desempefios fuera de lo

comun, bien sean positivos 0 negativos (Tabla 26).

Tabla 26
Evaluacion por el método de los incidentes excepcionales

Nombre completo:

Puesto:
Departamento:
Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos
Sabe atender correctamente a las Comete muchos errores
personas

Falta vision amplia de los asuntos

Facilidad para trabajar en equipo Tarda en tomar decisiones

Presenta ideas innovadoras Espiritu conservador y limitado

Tiene caracteristicas para el liderazgo Dificultad para manejar nimeros

Facilidad para argumentar Comunicacion deficiente

Espiritu muy emprendedor

Fuente: Chiavenato (2009, p.258).

Se parece a la técnica de administracion por excepciones que utilizaba Taylor al

inicio del siglo XX. Cada factor de la evaluacion del desempefio se transforma en
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incidentes relevantes o excepcionales con el objeto de evaluar los puntos fuertes y

los débiles de cada colaborador.

2.4.3.5 Listas de verificacion

Es un método tradicional de evaluacién del desempefio que parte de una relacion
que enumera los factores de la evaluacion a considerar —listas de cotejo o check-
lists— de cada colaborador . Cada uno de esos factores del desempefio recibe una

evaluacion cuantitativa (Tabla 27).

Tabla 27
Método de evaluacion utilizando listas de verificacion

Nombre completo:

Puesto:

Departamento:

Areas de desempefio 1 |2 |3 |4 |5 | Areas de desempefio 11213

Habilidades para decidir Iniciativa personal

Acepta cambios Sopq,rta la tensiény la
presién

Acepta direccién Conoce el trabajo

Acepta responsabilidades Liderazgo

Actitud Calidad de trabajo

Cumple las reglas Cantidad de produccién

Cooperacion Practicas de seguridad

Autonomia PIanifi_caciQn y
organizacion

Presta atencion a los costos Cuida el patrimonio

Fuente: Chiavenato (2009, p.258).

La lista de verificacion funciona como una especie de recordatorio para que el
superior evalle todas las caracteristicas principales de un colaborador. En la
practica es una simplificacion del método de las escalas gréficas.
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2.4.3.6 Evaluacién participativa por objetivos

Algunas organizaciones adoptan un sistema de administracion del desempefio con
la participacion activa del colaborador y de su superior. Este sistema adopta una
intensa relacion y una vision proactiva. Resurge la vieja administracion por
objetivos (APO), pero ahora con nueva vestimenta y sin los traumas que
provocaban la antigua arbitrariedad, autocracia y estado continuo de tensién y
calificacion de los involucrados, que caracterizaron su implantacion en afios
pasados. Ahora, la evaluacion participativa por objetivos es democratica,

incluyente, motivadora y consta de seis etapas:

1) El formulario de los objetivos consensuados. Un objetivo es una declaracion del
resultado que se desea alcanzar dentro de un determinado periodo. Los objetivos
se formulan en conjunto a través de la negociacion del colaborador y su superior y
no son impuestos desde la cima hacia la base. El logro de los objetivos debe
producir algun beneficio a la organizacidén y proporcionar una participacion directa
del evaluado en ese beneficio, como un premio o un esquema de remuneracion
variable. Sin embargo, debe ser un incentivo fuerte y convincente para dinamizar

el desempefio hacia los fines pretendidos.

2) El compromiso personal para alcanzar los objetivos que se formularon en
conjunto. Es imprescindible que el evaluado dé su plena aceptacion de los
objetivos, asi como su compromiso personal para alcanzarlos. Esta es la condicion
sine qua non del método. Asi, se celebra un convenio formal o psicol6gico que

representa el acuerdo establecido.

3) La proveeduria del superior de los recursos y medios necesarios para alcanzar
los objetivos. A partir de los objetivos consensuados y una vez establecido el
compromiso personal, se definen los recursos y los medios para poderlos alcanzar

eficazmente. Sin recursos ni medios los objetivo son simples promesas. Estos
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recursos y medios pueden ser materiales —equipos, maquinas—, humanos -
equipos de trabajo, entrenamiento, orientacién, asesoria— 0 meramente

financieros. Los recursos son el costo de alcanzar los objetivos acariciados.

4) El desempefio. Que es el comportamiento del evaluado que presenta la
posibilidad de alcanzar los objetivos formulados. Aqui reside el aspecto principal
del método: el desempefio constituye la estrategia personal que escoge el
individuo para alcanzar los objetivos. Esto significa que cada persona debe
escoger, con total libertad y autonomia, sus propios medios para alcanzar los
objetivos. El superior puede brindar consejos y orientacion en lugar de mandar,

controlar y ser impositivo.

5) EIl monitoreo constante de los resultados. Para su comparacion con los
objetivos y asi comprobar el costo/beneficio del proceso. La medicion constante de
la consecucion de los objetivos debe tener una base cuantitativa digna de
confianza, y al mismo tiempo, que proporcione una idea objetiva y clara de como
marchan las cosas y del esfuerzo del evaluado. Siempre que sea posible, el propio
evaluado debe monitorear los resultados y compararlos con los objetivos trazados

con ayuda de su superior.

6) La realimentacion intensiva. Que es la evaluacién continua conjunta con la
informacion obtenida en el proceso: el evaluado debe tener una clara percepcion y
nociéon de como funciona el proceso de evaluar el esfuerzo/resultado que alcanza

y sacar sus conclusiones, con ayuda de su superior
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CAPITULO lll. UNIDAD DE ANALISIS

3.1 Origen, aperturay creaciéon

El origen de esta investigacion fue la observacion sobre los problemas de agencia
que agquejan a las sociedades andnimas en México, por lo tanto la unidad de
analisis es la sociedad andénima (S.A.), definida como “la sociedad mercantil que
existe bajo una denominacion y se compone exclusivamente de socios cuya

obligacion se limita al pago de sus acciones” (LGSM, articulo 87).

La Ley del Mercado de Valores (2005) que inicid su vigencia el 28 de junio de
2006 establece en su articulo 10, la existencia de tres tipos adicionales de
sociedades andnimas: a) La Sociedad Andnima Promotora de Inversion (SAPI); b)
La Sociedad Andénima de Promocién de Inversién Bursatil (SAPIB) —que es
realmente una variante de la primera—, y ¢) La Sociedad Anénima Bursatil (SAB).

Esta Ultima es la sociedad cotizada tipica.

La SA es un ente que tiene una personalidad juridica distinta de la de sus
accionistas, por lo que actlia por medio de 6rganos de representacion y de gestion
interna. El concepto de SA cambia en cada pais; la que no cotiza en bolsa esta

regulada en México por la Ley General de Sociedades Mercantiles (LGSM) (2015).

Si bien en la SA la responsabilidad de los socios se limita al pago de sus acciones,
ello no significa que se desentiendan del fin y la forma como dichas acciones
representan sus intereses; por ello el clausulado del contrato de sociedad, llamado
comunmente estatutos sociales, es el mecanismo de regulacién de la relacién
entre los socios que permite la adopcion de decisiones conforme vayan siendo
necesarias, determinadas mediante la actuacion de los érganos creados por el

legislador y especificados en su funcionamiento por dichos estatutos (Cervantes,
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2014). Por todo ello, “la sociedad anénima es la entidad mas avanzada de

Gobierno Corporativo” (Larrea y Vargas, 2009, p.23).

3.2 Estructura organizacional

La LGSM en México establece 6rganos obligatorios y 6rganos opcionales.

3.2.1 Organos obligatorios
e Organo supremo, encarnado en la Asamblea General de Accionistas;
e Organo de administracién, conformado o bien por el Consejo de
Administracion o por el Administrador Unico;
e Organo de vigilancia, que puede ser representado por el Consejo de
Vigilancia o el Comisario.
e El Gobierno Corporativo en caso de las sociedades anonimas que cotizan

en la bolsa de valores.

3.2.2 Organos opcionales
e Gerentes o directores generales, aunque no los menciona explicitamente
la LGSM
e Comités del Consejo de Administracion, solamente obligatorias para las
sociedades cotizadas, segun las recomendaciones de Gobierno

Corporativo.

Dado que el Gobierno Corporativo se ha aconsejado como el mecanismo
apropiado para reducir o eliminar los problemas de agencia y considerando que
las sociedades cotizadas tienen por obligacién tener comités que cumplan las
recomendaciones del Codigo de Mejores Practicas Corporativas, se considera
apropiado utilizar como un aspecto a medir dentro de la unidad de analisis al

Gobierno Corporativo.
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3.3 Modelos y procesos existentes

3.3.1 Modelo KPMG

Para la firma internacional de contadores KPMG, el Gobierno Corporativo abarca
una serie de elementos estratégicos, de operacion y de la gestion de la

organizacion, a través de integrar y armonizar el funcionamiento del Consejo de
Administracion, Comités y grupo directivo (Figura 1).

Figura 1

Modelo de Gobierno Corporativo

Stakeholders

Comités

Management
Finanzas | Auditoria | Evaluacién y compensacién cFo |ceo | cio| cro o
5 3
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Q’;; W
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n Regulatorios: Evaluacidn del Consejo Evaluacion =
- SOX, CMP, Circular Unica, y Comité de Auditoria de vulnerabilidad ="
) Basilea II, CNBV Mokl 3
] Administracion del Riesgo Prevencién ()
-2 «Estratégics = Aegulatorio de fraude =
Marco, documentacin * Operacional  » Golbiema TI —
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EEEN———— —— (&tica, cultura, etc.)
- Audiorla Interna > L
Ewvaluacién de procesos — T Emisidn fraudulenta de
de rapore Controles intermnos reportes financieros

Fuente: KPMG (2012)

Los inversionistas y terceros relacionados buscan que las organizaciones tengan
una sélida estructura de GC por las siguientes razones:

* Genera una mejor expectativa del desempefio a largo plazo y continuidad del
negocio.

» Facilita la transparencia y la rendicion de cuentas.
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» Es una herramienta para reducir riesgos, fortalecer la labor y la diligencia de
los administradores de la empresa.

» Define reglas claras en ambientes complejos y diversos.

* Provee claridad en las responsabilidades, los derechos y las obligaciones del

personal de la empresa.

En concordancia con las recomendaciones de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), el modelo de GC de KPMG se
basa en 4 principios fundamentales:
» Equidad: tratamiento igual para todos los Grupos de Interés o stakeholders
» Transparencia: acceso claro o igual al material existente
» Rendicion de cuentas: existencia de sistemas legitimos de control
* Responsabilidad: adherencia a leyes y reglamentos en el ambiente en que la
organizacion opera su relacion con los stakeholders, siempre con la intencion
de ser un generador de valor sostenible en el mediano y largo plazo (KPMG,
2012).

3.3.2 Modelo internacional

The Code of Best Practice, mejor conocido como Informe Cadbury, en honor al
lider de la comisién Sir Adrian Cadbury agrupé las tendencias internacionales de
gobierno de las sociedades en un modelo que ha sido denominado Modelo
Cadbury, el cual contiene los elementos que integran el marco teérico de esta

investigacion (Figura 2).

3.3.3 Modelo mexicano

Como se mencion0 en el apartado 2.1.3 de esta investigacion, la Ley General de
Sociedades Mercantiles de México, establece que los érganos obligatorios de toda
sociedad andnima son: el drgano supremo, encarnado en la Asamblea General de

Accionistas; el 6rgano de administracion, conformado o bien por el Consejo de
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Administracion o por el Administrador Unico; y el érgano de vigilancia, que puede

ser representado por el Consejo de Vigilancia o el Comisario (Figura 3).

Figura 2
Modelo Cadbury de Gobierno Corporativo

Accionistas
| | |
| Asambleade accionistas |
| I |

Consejo de administracion
(Board)

Presidente del consejo de administracidon
(Chairman of the Board)

Comités

Nominaciones, Planeacién
remuneraciones Auditoria Conflictos Ejecutivo

g finanzas
y evaluacion y

Director General
(Chief Executive Officer)

Finanzas P Operaciones
‘l (Chief Financial Officer) AdQUISICIOI'IES (Chief Operating Officer)

Fuente: Cervantes (2014, p.91).

A estos elementos puede agregarse el auditor interno, que sin ser obligatorio
legalmente, ha cobrado importancia en las grandes y medianas empresas, por ser

un agente que da certeza al funcionamiento de los sistemas de control interno.
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Figura 3
Modelo mexicano de Gobierno Corporativo

Accionistas

H

- .
Asamblea general de accionistas

Consejo de
administracion

Administrador
unico

Auditor . .

Niveles operativos

|

Fuente: Cervantes (2011, p.34).

3.3.4 Modelo mexicano para pequefias y medianas sociedades anénimas

Cervantes (2011) propone un modelo simplificado que utiliza los 6rganos
societarios obligatorios por las leyes mexicanas y los sugeridos por los codigos de
mejores practicas corporativas internacionales. ElI modelo propone que en las
empresas donde se gobierna a través de un administrador Unico, se utilice al
Comisario como el elemento que amalgame el funcionamiento de los comités
sugeridos por las practicas internacionales. Asi el Comisario quien debe tener
competencias legales, financieras, de auditoria, administrativas y de negocios,
participaria como consejero en tres comités: de evaluacion del desempeiio, de

finanzas y de auditoria (Figura 4).
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Figura 4
Modelo mexicano para pequefias y medianas sociedades

Comité de auditoria

Comisario Auditor interno Auditor externo

Comité de finanzas

Comisario Administrador unico | Auditor externo

Comité de evaluacion del desempeiio

Comisario Administrador tnico | Auditor externo

v

Trabajadores

Fuente: Cervantes (2011, p.34).

En el comité participaran también el auditor interno y el auditor externo. Por
supuesto el modelo asume un costo de agencia para su implantacion, imposible
de eliminar, toda vez que se debe pagar a los integrantes de los comités. El
Comisario mismo también debe tener un emolumento que garantice el interés en

su participacion.

Por ultimo, el modelo propone que los trabajadores también formen parte del
comité de evaluacion del desempefio, con lo que se reconoce la influencia
germana que incluye a estas personas dentro del gobierno corporativo. Esta
inclusion se propone porque son ellos “quienes conocen directamente los
problemas recéndcos de la operacién. El elemento es innovador en México, pues
irbnicamente los trabajadores no tienen sitio en el Consejo de Administracion,

aungue participan de las utilidades de la empresa por ley” (Cervantes, 2011, p.36).
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3.4 Situacion actual

La sociedad anénima es la figura juridica societaria mas utilizada en la vida
economica de México y del mundo; de la misma manera la figura de Gobierno
Corporativo en nuestro pais solo es utilizado por las empresas que cotizan en

bolsa, dado que es un requisito legal para participar en el mercado publico.

Los modelos de Gobierno Corporativo coinciden en que los comités son el medio
idoneo para conocer, analizar, discutir y resolver los problemas principales de las
sociedades anonimas. Los comités se incrustan dentro del Consejo de
Administracion, como 6rgano de gobierno generalizado. En México este drgano
muy a menudo, en pequefias y medianas sociedades andnimas, es sustituido por

el Administrador Unico, quien tiene todas las facultades legales.

No obstante uno de los problemas nacidos de la delegacion del control de los
accionistas hacia el érgano de administracion es el problema de agencia, segun el
cual, los agentes —los administradores— no pueden garantizar que sus decisiones
vayan siempre en beneficio de los propietarios, sino que pueden usar sus

privilegios en favor de si mismos

De ahi la necesidad que los agentes sean acotados en sus funciones y derechos
para lograr la confianza de los accionistas. Esta acotacion requiere de inversion y
gastos, traducidos en costos denominados de agencia, con el objetivo de

minimizar el riesgo de pérdida de utilidades traducidas en dividendos.

Uno de los costos de agencia son los de formalizacion, es decir, los necesarios
para regular la relacion accionistas-administradores, que pueden ser las
erogaciones por la redaccién de contratos 0, mas importante, los costos de
reclutamiento, seleccion, capacitacion e induccién de estos administradores. La
primer parte de este proceso es delegado a empresas reclutadoras o head hunters

que si bien cumplen el objetivo de llevar a las personas necesarias para ser
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seleccionadas por los accionistas, no establecen los requisitos y competencias de
los agentes a trabajar en la sociedad anénima. Asimismo las reclutadoras no
designaran quién de los reclutados serd seleccionado. ni establecen las
remuneraciones 0 compensaciones que deberan tener los administradores y

mucho menos los factores de evaluacion de su desempefio.

Asimismo, los accionistas dificilmente actuaran en conjunto para designar a los
administradores, por lo que esta funcién se delega —por ser practico y asi preverlo
los codigos de mejores practicas corporativas— en un comité del propio Consejo de

Administracion.

En consecuencia los factores de seleccion, la eleccion misma, y las condiciones
de pago y medicion de resultados de los administradores-agentes, quedara en

manos de un comité denominado de nominaciones, remuneraciones y evaluacion.

En México, este comité normalmente no funciona en las pequefias y medianas
sociedades anonimas; en tanto que si existen, aunque en poca proporcion, en las
sociedades andnimas cotizadas donde normalmente sus funciones son ejecutadas
—parcialmente y con varias excepciones— por el comité de practicas societarias,

gue no es reconocido a nivel internacional.

Esta situacion se ve reflejada en el Capitulo IV: Investigacion de campo, de este

trabajo.
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CAPITULO IV. INVESTIGACION DE CAMPO

4.1 Tipo de investigacién

Esta investigacion es cuantitativa, dado que se tomd en cuenta la literatura y
modelos existentes vigentes a agosto de 2016, tanto de sociedades andnimas
mexicanas como de gobierno corporativo y mejores practicas corporativas

internacionales.

La poblacion estudiada fue la de sociedades an6nimas mexicanas, que tuvieran su

domicilio en la ciudad de Puebla, Estado de Puebla, México.

La muestra investigada se determin6 tomando en cuenta la falta de oportunidad de
obtener informacién de las sociedades andnimas, debido a que legalmente no hay

obligacion de divulgarla al publico.

Por esta razén, considerando que los contadores publicos son los profesionales
que sin ser especialistas en Gobierno Corporativo, conocen y viven directamente
los problemas de agencia de las sociedades andonimas donde se desempefian, el
instrumento de investigacion se aplicé a 400 (cuatrocientos) contadores publicos
con relacion directa —bien sea en forma independiente o dependiente— con

sociedades anonimas poblanas.

Para contrastar los resultados con las sociedades anénimas que por ley estan
obligadas a tener en su estructura el sistema de Gobierno Corporativo, se obtuvo
informacion publica de 20 sociedades andonimas que cotizan en la Bolsa Mexicana

de Valores, S.A. de una poblacion de 123 listadas.
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4.2 Método, técnica e instrumento
El método de investigacion es exploratoria, con un disefio no experimental
longitudinal, comparativo en dos momentos, al inicio y al final de la investigacion,

utilizando la técnica de cuestionario dirigido.

Se disefid el instrumento de investigacion con los siguientes ejes a saber:

e Aspecto juridico.

e Organos de gobierno.

e Agencia.

e Gobierno Corporativo.

e Evaluacién del desempenio.

e Nominaciones y remuneraciones.

Figura5
Instrumento de investigacion

Instrumento de investigacién de Rosalia Lucia Flores Mendoza, estudiante de maestria en
administracion de la Benemérita Universidad Autbnoma de Puebla, con el objetivo de analizar y
evaluar los mecanismos que tienen establecidos las sociedades andénimas mexicanas, para
disminuir el riesgo de malos manejos en la administracién por parte de su alta direccion y, con los
resultados, aportar un mecanismo de vigilancia a este sector de la empresa.

La aplicacién de este instrumento tiene por objeto analizar si las sociedades an6nimas mexicanas
han experimentado problemas de agencia —entre los duefios y los administradores—, medir el grado
de afectacion, cuantificar en porcentaje las empresas que utilizan este mecanismo de
administracion y comprobar la necesidad de este control.

Nombre de la
empresa:

Indique con una " X" la respuesta correcta.

1. Personalidad juridica.

1.1  ¢Quétipo de sociedad anénima es? Si No
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1.1.1 Sociedad an6nima simple

1.1.2 Sociedad an6nima promotora de inversion (SAPI)

1.2.3 Sociedad andnima de promocion de inversion bursatil (SAPIB)

1.2.4 Sociedad anénima bursatil

Organos de gobierno.

2.1 ¢Quétipo de gobierno tiene la sociedad?

2.1.1 Organos obligatorios

2.1.1.1 Asamblea General de Accionistas.

2.1.1.2 Organo de Administracion

2.1.1.2.1 Consejo de Administracion

2.1.1.2.2 Administrador Unico

2.1.1.2.3 Consejo de Vigilancia

2.1.1.2.4 Comisario

2.1.1.2.5 Comités en materia de practicas
societarias 'y de  auditoria
(Gobierno Corporativo)

2.1.2 Organos opcionales

2.1.2.1 Gerentes

2.1.2.2 Comités del Consejo de Administracion

Si No
Si No
Si No
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3.1

3.1.1

3.1.2

3.1.3

3.14

3.15

3.1.6

3.1.7

2.1.2.3 Comités en materia de practicas societarias y
de auditoria (Gobierno Corporativo)

Agencia

¢Lasociedad tiene o hatenido problemas de agencia?

En caso afirmativo, ponga si o no, en el tipo de problema
que haya tenido:

Costos de formalizacion.- Gastos notariales o de correduria
publica para elaborar confratos de agencia que prevenga
problemas con los administradores.

Costos de supervision.- Contratacion de auditores externos e
internos que prevengan problemas por incumplimiento de las
funciones de los administradores.

Costos de garantia.- Fianzas de cumplimiento erogadas para
proteger a los duefios de los malos manejos de los
administradores.

Pérdida residual.- Gastos de adaptacion de oficinas suntuosas,
ornamentos u otros gastos efectuados por los administradores
que los propietarios no hubieran efectuado, porque a su parecer
no son indispensables.

Costos por actividades lucrativas para los agentes.- Actividades
0 negocios desarrollados por los administradores que no se
ajustan a las condiciones de mercado en las transacciones con
clientes y proveedores, o realizadas en beneficio propio.

Costos por estatus.- Adquisicién de vehiculos ostentosos y caros
0 contratacion de un staff de atencion personal para los
administradores o gerentes de la compafia y sin ningun
beneficio real para la obtencion de utilidades.

Costos de control.- Entrega de acciones o porcion de utilidades
de la empresa a los administradores o gerentes para tratar de
comprometerlos en una buena toma de decisiones y dedicacion
a la empresa.

Si

No

Si

No
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3.1.8

4.1

41.1

4.1.2

4.1.3

4.1.4

5.1

5.2

521

5.2.2

5.2.3

5.2.4

5.25

Pérdida de bienestar.- Costos incurridos por los duefios como
instalacién de micréfonos ocultos, camaras de vigilancia secretas
o0 la contratacién de personal para espiar e informar sobre
movimientos y conductas de los administradores o gerentes.

Gobierno corporativo.

¢Cuales de los siguientes comités integran el sistema de
gobierno corporativo de la sociedad anénima?

Comité de auditoria.

Comité de nominaciones, remuneraciones y evaluacion.

Comité de operaciones.

Comité de Planeacién y Finanzas.

Evaluacion al desempefio.

¢La sociedad anonima tiene implantado un sistema de
evaluacion al desempefio aplicado a su gobierno?

¢;Cudl de los siguientes sistemas utiliza la empresa para
llevar a cabo la evaluacion al desempefio de su gobierno
corporativo?

Las escalas graficas.

La eleccioén forzada (Evaluacion dirigida sobre las caracteristicas
del comportamiento del miembro del gobierno corporativo).

La investigacién de campo.

Los incidentes excepcionales (Aspectos positivos y negativos del
miembro del gobierno corporativo evaluado).

Listas de verificacién o check list sobre las caracteristicas que
debe cumplir el miembro del gobierno corporativo.

Si No
Si No
Si No

147




5.2.6

5.2.7

6.1

6.2

6.2.1

6.2.2

6.2.3

6.3

6.3.1

6.3.2

6.3.3

6.3.4

6.3.5

6.3.6

Evaluacion participativa por objetivos, donde interviene de
manera activa el miembro del gobierno corporativo evaluado y el
analista.

Ninguno.

Nominaciones y compensaciones.

¢sLa sociedad tiene dentro de su estructura la funcién de
nominaciones y compensaciones de su érgano de gobierno
corporativo?

En caso afirmativo ¢A quién nomina la sociedad para
integrar su érgano de gobierno?

A consejeros independientes.

A consejeros dependientes.

Otros.

¢Como remunera la sociedad el desempefio de su 6rgano de
gobierno?

Con una iguala mensual.

Honorarios por junta realizada.

Honorarios por realizar servicios especiales dentro de los
comités.

Pago con centenarios 0 monedas conmemorativas de oro por
asistir a las sesiones de Consejo 0 a las juntas de comités.

Ingresos asimilados a salarios.

Sin remuneracion.

Si No
Si No
Si No
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6.4 ¢COmo compensa e incentiva la sociedad el desempefio de
su 6rgano de gobhierno? Si No

6.4.1 Entrega de acciones de trabajo.

6.4.2 Con una parte de las utilidades de la empresa.

6.4.3 Programa de beneficios, por ejemplo planes de retiro.

6.4.4 Mixto, una parte en acciones y otra en dinero.

6.4.5 Factores de desempefio, metas acordes con herramientas de
evaluacion.

6.4.6 Reconocimientos (premios, gesto espontaneo de sincero
agradecimiento, comentarios diarios al buen desempefio, por
escrito, verbales, etc.)

Observaciones o comentarios

Muchas gracias por su cooperacion y tiempo.

Fuente: Elaboracién propia.

4.3 Analisis e interpretacion de datos

De acuerdo con la aplicacion del instrumento de investigacion se obtuvieron los
siguientes resultados, siguiendo los ejes previstos en el disefio metodolégico y
separados por su origen: Sociedades anonimas que no cotizan en bolsa y
sociedades anonimas listadas en la Bolsa Mexicana de Valores, S.A. (Tablas 27 y
28).
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Se recibieron 29 respuestas de 400 correos enviados, lo que representa el 12%,

contestado sin respuestas y 370 no contestados equivalente al 88%.

Tabla 27
Resultados de las sociedades anénimas que no cotizan en bolsa.

Eje items Afirmaciones Interpretacion
Sociedad anénima simple. 27 .
.- : - Cumplen con lo dispuesto
Juridico Sociedad anénima promotora de 2lenLe
; S Y.
inversion (SAPI).
Organos obligatorios
Asamblea General de
Accionistas. 29
Consejo de Administracion. 9 i
- I Cumplen con lo dispuesto
Administrador Unico. 20 en Ley.
Organos de Consfejo'de Vigilancia. 6
gobierno Comisario. 23
Organos opcionales
Gerentes y directores. 20 Llama la atencién que
Comités en materia de practicas 3 existen organos
societarias y de auditoria recomendados por las
(Gobierno Corporativo). mejores practicas
corporativas.
Reportan problemas de agencia
Costos de formalizacion.- Gastos 3
notariales o de correduria publica 10.3% de las sociedades
para elaborar contratos de anénimas tienen estos
agencia que prevenga problemas costos de agencia.
con los administradores.
Costos de supervision.- 6
Agencia g)zgl;fézaone cljgtemoiud/torzz 20.7% de las sociedades
q andénimas tienen estos
prevengan problemas por costos de agencia
incumplimiento de las funciones '
de los administradores.
Costos de garantia.- Fianzas de 4

cumplimiento  erogadas para
proteger a los duefios de los
malos manejos de los
administradores.

13.8% de las sociedades
anénimas tienen estos
costos de agencia.
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Eje items Afirmaciones Interpretacion
Pérdida residual.- Gastos de 6
adaptacion de oficinas
suntuosas, ornamentos u otros 20.7% de las sociedades
gastqs_ efectuados  por los anénimas tienen estos
administradores que los ;
S ) costos de agencia.
propietarios no hubieran
efectuado, porque a su parecer
no son indispensables.
Costos por actividades lucrativas 4
para los agentes.- Actividades o
negocios desarrollados por los :
adgvinistradores que ﬁo se 13.8%_de Iag sociedades
: - anbénimas tienen estos
ajustan a las condiciones de .
; costos de agencia.
mercado en las transacciones
con clientes y proveedores, o
realizadas en beneficio propio.
Costos por estatus.- Adquisicion 6
de vehiculos ostentosos y caros
o contratacion de un staff de :
atenciéon personal para los 20.7%_de Ia§ sociedades
administradores o gerentes de la anonimas tienen estos
=, e - costos de agencia.
compania y sin ningun beneficio
real para la obtencion de
utilidades.
Costos de control.- Entrega de 5
acciones o porcion de utilidades
de la empresa a los 17.2% de las sociedades
administradores o gerentes para anonimas tienen estos
tratar de comprometerlos en una costos de agencia.
buena toma de decisiones y
dedicacion a la empresa.
Pérdida de bienestar.- Costos 3
incurridos por los duefios como
instalacion de micréfonos
ocultos, camaras de vigilancia 10.3% de las sociedades
secretas o la contratacion de andénimas tienen estos
personal para espiar e informar costos de agencia.
sobre movimientos y conductas
de los administradores o
gerentes.
Comités que lo integran
Comité de auditoria. 7 | Las respuestas no indicaron
comités, sino areas que
. Comité de Nominaciones, 5 forman parte de la
Gobierno . - estructura de la empresa,
. Remuneraciones y Evaluacion. . .
corporativo mas que en un sistema de
Comité de operaciones. 7 Gobierno Corporativo, por lo

se infiere que existen
sociedades andnimas que
intentan encontrar un
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Eje

ftems

Afirmaciones

Interpretacién

Comité de Planeacién y
Finanzas.

13

mecanismo de solucion a
sus problemas de agencia;
pero no conocen el sistema
de Gobierno Corporativo
para ello.

Evaluacion al
desemperfio

Tiene implantado un sistema d

e evaluacion

al desempefio al Gobierno

Corporativo

Escalas graficas. 7| Las respuestas aqui
Eleccion forzada (Evaluacion 2 | reflejadas corresponden a la
dirigida sobre las caracteristicas evaluacion  que las
del comportamiento del miembro sociedades anénimas hacen
del Gobierno Corporativo). a sus areas operativas; pero
Investigacion directa (campo). g|noasu alta direccion. Por lo

tanto como resultado de la
Incidentes excepcionales 1| aplicacion de este
(Aspectos positivos y negativos instrumento, se obtuvo que
Corporativo evaluado). mexicanas que no cotizan
Listas de verificacién o check list 5 en la b0|3a, no evallan a su
sobre las caracteristicas que gobierno o0 a su alta
debe cumplir el miembro del direccion.
Gobierno Corporativo.
Ninguno. 9

Nominaciones y
remuneraciones

Tiene dentro de su estructura la funcié
érgano de go

remuneraciones de su

n de nominaciones y
bierno corporativo

Ninguno. 25

A consejeros independientes. o| EI86% de las sociedades
A consejeros dependientes no tienen consejeros que la

) P : 2 gobiernen.
Otros. 1
Formas de remuneraciones el desempefio de su 6rgano de gobierno

Con una iguala mensual. 9

Honorarios por junta realizada. 3

Honorarios por realizar servicios 1

especiales dentro de los comités.

Son formas de
remuneracion aceptadas

Pago con centenarios O 1 por los tedricos del

monedas conmemorativas de oro Gobierno Corporativo.

por asistir a las sesiones de

Consejo o a las juntas de

comités.

Ingresos asimilados a salarios. 6 | El 20.7% de las sociedades
anénimas remunera a su

6rgano de gobierno
privilegiando el aspecto
fiscal del pago.
Sin remuneracion. 9| EI31% de las sociedades

andnimas no remunera
formalmente a su érgano de
gobierno.
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Eje items Afirmaciones Interpretacion

Formas de compensacion e incentivos de la sociedad al desempefio de
su 6rgano de gobierno
Con una parte de las utilidades 6 Son formas de
de la empresa. compensacion aceptadas
por los tedricos del
Gobierno Corporativo.

Programa de beneficios, por 2
ejemplo planes de retiro.

Mixto, una parte en acciones y 2
otra en dinero.

Factores de desempefio, metas 3
acordes con herramientas de
evaluacién.

Reconocimientos (premios, gesto 9
espontaneo de sincero
agradecimiento, comentarios
diarios al buen desempefio, por
escrito, verbales, etc.)

Sin compensacion 7

Fuente: Elaboracién propia.

De 123 empresas enlistadas en la Bolsa Mexicana de Valores, se analizé la

informacion publica de 20 y se presentan los resultados.

Tabla 28
Resultados de las sociedades anénimas que cotizan en bolsa
Eje items Afirmaciones Interpretacion
Juridico Sociedad anénima  bursétil 20 | Sociedades andnimas
(SAB). ) cotizadas.
Organos obligatorios
Asamblea General de 20 | Cumplen con la ley.
Accionistas.
Consejo de Administracion. 20 | Cumplen con la ley.
Organos de Comités en materia de practicas 20 | Cumplen con la ley.
gobierno societarias y de auditoria

(Gobierno Corporativo).

Organos opcionales

Gerentes y directores. 20 | Cumplen con las mejores
practicas corporativas.
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Eje

ftems

Afirmaciones

Interpretacién

Agencia

Reportan problemas de
agencia.

0

La muestra no reporta
problemas de agencia,
aunque la investigacion
infiere que los tienen, dado
que son empresas muy
grandes que no podrian ser
s6lo administradas por los
accionistas.

Gobierno
corporativo

Comités que lo integran

Comité de Nominaciones,
Remuneraciones y Evaluacion.

5

Cumplen con el modelo
internacional de Gobierno
Corporativo.

Comité de Planeacién y
Finanzas.

Cumplen con el modelo
internacional de Gobierno
Corporativo.

Evaluacion al
desempefio

Tiene implantado un sistema de evalu

acion al desempefio

La eleccion forzada (Evaluacion
dirigida sobre las caracteristicas
del comportamiento del miembro
del gobierno corporativo).

1

La empresa que reporta
evaluacion, describe hacerlo
a los auditores externos.

Nominaciones y
remuneraciones

Nominaciones y remuneraciones

Tiene dentro de su estructura la funcion de nominaciones y
remuneraciones de su 6rgano de gobierno corporativo

A consejeros independientes.

16

Cumplen con el modelo
internacional de Gobierno
Corporativo.

No cumplen con el modelo
internacional de Gobierno
Corporativo.

desempefio de su 6rgano de gobierno

Son formas de

remuneracién aceptadas por
los tedricos del Gobierno

A consejeros dependientes. 4
Formas de remuneraciones el

Con una iguala mensual. 9

Honorarios por junta realizada. 3

Pago con centenarios 0 8

monedas conmemorativas de oro
por asistir a las sesiones de
Consejo o a las juntas de
comités.

Corporativo.

Formas de compensar e incent

ivos de la sociedad al desempefio de su
organo de gobierno

Son formas de

compensacion aceptadas
por los tedricos del
Gobierno Corporativo.

Entrega de acciones de trabajo. 2
Con una parte de las utilidades 6
de la empresa.

Programa de beneficios, por 2
ejemplo planes de retiro.

Mixto, una parte en acciones y 2

otra en dinero.
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Eje

Interpretacién

items Afirmaciones
Factores de desempefio, metas 3
acordes con herramientas de
evaluacion.
Reconocimientos (premios, gesto 5

espontaneo de sincero
agradecimiento, comentarios
diarios al buen desempefio, por
escrito, verbales, etc.)

Fuente: Elaboracion propia.

Hipotesis 1: Existen metodos de evaluacién del desempefio estratégico de

la alta direccion de las sociedades andnimas mexicanas dentro un sistema de

Gobierno Corporativo,

y corresponde al

Comité

Nominaciones vy

Remuneraciones ejecutar tal evaluacion, razon que resulta suficiente para su éxito

y expansion. No se cumple.

Hipotesis 2: La evaluacion al desempefio de la alta direccion de las

sociedades an6nimas mexicanas, dentro de un sistema de Gobierno Corporativo,

disminuyen o eliminan los problemas de agencia. Se cumple.
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CAPITULO V. PROPUESTA

Producto de la investigacién desarrollada, se propone un modelo sobre el proceso
para llevar a cabo la evaluacion del desempefio estratégico de los miembros del

gobierno corporativo de las sociedades an6nimas mexicanas (Tabla 29).

Es importante puntualizar que, como se demostr6 empiricamente, no puede haber
un modelo Unico de evaluacion al desempefio que se aplique de manera
generalizada en todas las empresas, debido a que los factores a ser evaluados
dependen de la estructura individual de gobierno corporativo que la rige, asi como
por las cardcteristicas especificas que se exijan a cada miembro de la alta
direccion de la empresa. Por tanto cada sociedad andnima, basandose en los
modelos existentes —mostrados en el marco tedrico—, debe elaborar el suyo

propio.

Uno. En primer lugar, el factor de decision sobre el modelo que se deba elegir
dependera de lo que se va a medir y este elemento —el objeto a ser medido— esta
estrechamente vinculado a los objetivos de la empresa; en otras palabras, lo
medido va en relacion directa con el objetivo por el cual fue creada la empresa y
este objetivo va siempre alineado a la mision, vision y objetivos especificos, todos

ellos integrantes de la planeacion estratégica del negocio.

Sobra decir que si la empresa no tiene definidos estos elementos —misién, vision y

objetivos—, la evaluacion del desempefio no podra realizarse.

Ahora bien, queda claro que lo que se pretende medir no es el desempefio de la
empresa, —para ello existen otros mecanismos plenamente idéneos y vigentes
para ello: evaluaciones financieras, principalmente, asi como no financieras—, sino

la participacibn de los hombres clave en el esfuerzo por maximizar ese
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desempeiio. El enfoque de Gobierno Corporativo, exige que la evaluacion del
desemperio de la alta direccién de la empresa, no sea una apreciacion ordinaria
de los logros, sino la aplicacién de una vision estratégica, de ahi que lo que se
evalla es el desemperio estratégico, es decir, el trabajo realizado por el

colaborador y su contribucion a los objetivos de la organizacion.

Dos. En consecuencia, el segundo paso del modelo propuesto es definir el sujeto
a ser medido; esto es, responder a la pregunta ¢a quién se debe medir? La
respuesta es Unica: a la alta direccion de la empresa, que en una sociedad
anonima, esta formada por el Consejo de Administracién, sus Consejeros, los
Comités de Gobierno Corporativo, el Director General y, eventualmente, la primera
linea de apoyo ejecutivo de este ultimo elemento. A todo ello se les denomina

integrantes del Gobierno Corporativo.

Por lo tanto, si la sociedad andénima mexicana utiliza como Organo de
administracion al administrador Unico, el modelo propuesto no es aplicable, dado
gue no existe una estructura que permita la vigilancia de este administrador. Aun
asi, existe en el estudio del arte, modelos aplicables a esta circunstancia, donde el
comisario, el auditor interno y el auditor externo cobran relevancia. Dichos
modelos no se consideran apropiados para la generalidad de las empresas ni para

el caso particular.

Tres. El siguiente paso —el tercero— consiste en establecer los aspectos a ser
medidos; es decir ¢ Qué se les mide a los sujetos de evaluaciéon? Los autores han
definido tres aspectos fundamentales: Competencias; comportamientos vy
resultados. EI modelo propone algunas competencias basicas, comportamientos y
resultados esperados del trabajo de los miembros del Gobierno Corporativo,
considerando el marco tedrico desarrollado hasta la fecha. Sin embargo es

prudente mencionar que no existe vasta literatura que profundice sobre las
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competencias de los consejeros, por lo que correspondera al ente responsable de

la evaluacion definirlos en forma particular.

Cuatro. Un cuarto aspecto del modelo es precisar la unidad de medicion. Esta
tiene dos dimensiones: una revision individual y una revision grupal. La revision
individual se refiere a la evaluacién de los consejeros, director general o sus
funcionarios de primer nivel, desde el punto de vista de su trabajo particular, como
persona fisica, en el logro de los objetivos de la empresa. Aqui la definicion de lo
que cada quien debe hacer es fundamental; por ello, un analisis de puestos es
indispensable para definir, en una posterior descripcion de puestos, los aspectos
fundamentales a cubrir por esas personas naturales. En otros términos, si no
existe una descripcion exhaustiva de puestos, no podra haber evaluacion al
desempeiio, porque se desconoceria el perfil a cubrir por la alta direccion de la

empresa.

La otra dimension —grupal- corresponde a la evaluacion en conjunto del
desempeiio del Consejo de Administracion y de los Comités de Gobierno
Corporativo que lo integran. Aqui es importante definir las funciones, facultades y
obligaciones de esos cuerpos colegiados, las cuales deben estar insertas en las
leyes y deméas normas juridicas aplicables; en los estatutos sociales; en los
reglamentos interiores; en las decisiones de la Asamblea General de Accionistas —
plasmadas en el libro de actas de asamblea general de accionistas—; en los
acuerdos de las juntas de Consejo de Administracion y en los compromisos
adoptados en las sesiones de los Comités de Gobierno Corporativo. De esta
manera una descripcion exhausiva de facultades, obligaciones y derechos de los
organos colegiados de la sociedad andénima, es indispensable para evaluar su

desempenio estratégico. Su ausencia lo imposibilita.

Cinco. El quinto paso del modelo requiere responder a la pregunta ¢ Como se va a

evaluar? Al efecto, la sociedad andnima debera elaborar su método de evaluacién
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a la medida, personalizada, de acuerdo con sus necesidades, forma de
organizacion y objetivos a alcanzar. Puede tomar en cuenta los métodos
existentes y que se detallan en el marco tedrico de esta obra, y que
tradicionalmente son: Las escalas gréficas, la eleccion forzosa, la investigacion de
campo, los incidentes excepcionales, las listas de verificacion, la evaluacion

participativa por objetivos y los que la imaginacion y demas teorias le permitan.

No existe evidencia empirica que indique cuél de todos estos métodos es el mejor,
pero es indispensable que el método —cualquiera que este sea— tenga el visto
bueno de la Asamblea General de Accionistas, no del Consejo de Administracion.
De otra manera se podria obstruir el proceso evaluatorio al recaer la aprobacion

del modelo evaluatorio en manos de los mismos sujetos de evaluacion.

Seis. Una sexta fase del modelo implica asignar al responsable de la evaluacién
que, segun las tendencias internacionales, debe corresponderle al Comité de
Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion, integrante del Gobierno
Corporativo. Este Comité debe estar compuesto por personas que pertenezcan a
unidades estratégicas de la organizacion e integrarse por un minimo de tres
consejeros propietarios independientes y un méaximo de siete, con un consejero

presidente y un secretario de comité.

El Comité debe contener un especialista en evaluaciéon del desempefio, cuya
funcién sera moderar y asegurar que se mantenga el equilibrio de los juicios de
valor, que se respeten las normas de la organizacién y la consistencia del
funcionamiento del sistema, acorde con el modelo de evaluacion del desempefio

aprobado por la Asamblea General de Accionistas.
Asimismo se propone que el Comité se integre por consejeros transitorios, o que

tenga un sistema rotatorio razonable, donde no permanezcan mas de siete ni

menos de tres afios en su cargo como miembros de ese 6rgano colegiado.
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Siete. Posteriormente —como séptima preocupacion del modelo— es establecer las

funciones del Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion, que seran:

Disefiar el método de evaluacion al desempefio que se aplicara y ponerlo
en consideracion de la Asamblea General de Accionistas.

Aplicar el método de evaluacién aprobado por la Asamblea General de
Accionistas.

Calificar la evaluacibn y proponer medidas —-compensatorias o
reprobatorias— a la Asamblea General de Accionistas, para su imposicion.
Recibir y ejecutar las instrucciones de la Asamblea General de Accionistas
sobre las medidas tomadas como consecuencia de la evaluacion,
informando a las areas correspondientes para cumplir con el pago, estimulo
o despido, segun corresponda.

Informar regularmente de sus actividades al Consejo de Administracion, por
lo menos en forma trimestral, con el objetivo de que dicha informacién se
incluya en las agendas de las sesiones de Consejo de Administracién, pero
no le reportaran los resultados de la evaluacion.

Invitar a sus sesiones a los funcionarios de la sociedad an6nima cuyas
responsabilidades estén relacionadas con las funciones del Comité.
Reglamentar su funcionamiento por escrito, explicando con claridad las
responsabilidades, alcances y facultades del Comité, pasando tal
reglamento a aprobacion, del Consejo de Administracion y de la Asamblea
General de Accionistas.

Presupuestar y proporcionar los recursos economicos suficientes para
solventar los costos de funcionamiento del Comité.

Llevar un programa de reuniones de trabajo, una agenda sobre los asuntos
del orden del dia, un libro de actas de sesiones de comité y un control de

seguimiento a las resoluciones.
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e Reunirse entre ellos, con un programa regular.

Ocho. Un octavo paso del modelo sera definir las caracteristicas personales y
competencias de los consejeros miembros del Comité evaluador. Se propone que
ellos estén orientados al logro de objetivos; que les preocupe el orden, la claridad
y la precision; que tengan iniciativa; que sepan buscar y encontrar informacion —
necesaria para llevar a cabo su evaluacion—; que tengan disposicion a la ayuda y
servicio a otros; que tengan entendimiento interpersonal; que tengan impacto e
influencia en los demas y conciencia clara de la organizacion; que construyan
relaciones personales de respeto; que les guste el desarrollo y éxito de los demas;
que sean asertivos en el uso del poder jerarquico; que les guste cooperar y el
trabajo en equipo; que tengan caracteristicas de lider y pensamiento analitico y

conceptual; que tengan pericia técnica, profesional y gerencial.

Nueve. El noveno segmento del modelo propuesto es establecer el tiempo de
evaluacion del desempefio del Gobierno Corporativo, que debe llevarse a cabo por
lo menos una vez al aflo. No existe experiencia que demuestre que este lapso no
es el ideal, pero cumple el principio de anualidad que normalmente rige a las

empresas.

Diez. Por ultimo, deberan considerarse los efectos de la evaluacién. Si se cumplen
los objetivos podra elegirse otorgarse una mayor remuneracion; el otorgamiento

de algun reconocimiento y la permanencia en el cargo.

Si no se cumplen los objetivos se estara en la posibilidad de realizar una deteccién
de necesidades de capacitacion; reacomodar el perfil del puesto, rehacer la
descripcion de puestos o, en casos graves, provocar la salida forzosa de la
empresa del sujeto evaluado y la reasignacion de responsabilidades en otras

personas.
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Tabla 29
Modelo de evaluacion del desempefio estratégico del gobierno corporativo

Elementos de

Consideraciones

Factores Enfoque hy :
evaluacion particulares
Mision.
¢ Qué acciones realizan
Lo medido va en | Vision. los miembros del
) . . relaciéon con el Gobierno  Corporativo
1. ¢ Qué se mide? . " .
objetivo por el cual | Objetivo general. para cumplir los
se cred6 la empresa. objetivos de la
Objetivos empresa?
especificos.
Consejo de
Administracion.
Consejeros.
Alta direccion de la o . .
. Comités de Gobierno | ¢Qué personas son
empresa integrante . ; >
) L . . Corporativo. sujetas de la evaluacion
2. ¢A quién se mide? del sistema de ~
: al desempefio
Gobierno . .
. Director General. estratégico?
Corporativo.

Primera linea de
ejecutivos
dependientes

Director General.

del

3. ¢ Qué se les mide?

Competencias,
comportamientos y
resultados

¢,Cudles son las competencias que se debe
medir a los miembros de la alta direccién de la

empresa?

¢, Qué resultados se esperan de las decisiones
de los miembros de la alta direcccion de la

empresa?
Evaluacion de
consejeros, director
general o] sus
funcionarios de | ¢Qué aspectos se debe
Individual. primer nivel. revisar? . .
Su trabajo particular
Para ello se necesita | como personas fisicas.
4. ¢ Cual es la unidad el analisis de puestos
de medicion? y la descripcion de
puestos.
¢ Qué aspectos se debe
Evaluacion conjunta | revisar?
del desempefio del | Las funciones,
Grupal )
consejo de | facultades y

administrcion

obligaciones de esos

6rganos colegiados.

5. ¢Como se mide?

Métodos de evaluacién del desempefio.
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6. ¢Quien es el
responsable de la
medicion?

El Comité de Nominaciones, Remuneraciones y Evaluacion.

7. ¢Cuédles son las

funciones del Comité

de Nominaciones, | Funciones de los evaluadores.
Remuneraciones y

Evaluacion?

8. ¢Cudles son las

caracteristicas

personales y

competencias de los
consejeros  miembros
del comité evaluador?

Competencias y carcteristicas de los consejeros evaluadores.

9. ¢ Cual es tiempo
preciso de evaluacion?

Periodicidad de la evaluacion segun la planeacion.

10. ¢Cudles son los
efectos de la
evaluacion?

Si se cumplen las
metas establecidas.
Si no se cumplen las
metas establecidas.

Mayor remuneracion.
Reconocimientos

Aumento en la
compensacion

Incentivos.
Mayor duracién en el .
Tiempo.
cargo.
Mayor duracién en el | Plazo de colaboracion.
cargo.

Deteccion de
necesidades de
capacitacion.

Capacitacion de la alta
direccion.

Si no se cumplen las
metas establecidas.

Salida forzosa de la
organizacion.

Métodos de despido.

Responsabilidad civil.

Contrato de agencia.

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Como se demuestra en el Capitulo | de esta obra, las sociedades andnimas
mexicanas que no cotizan en bolsa y que son la mayoria que existe en el pais, no
conocen los sistemas de Gobierno Corporativo, no llevan a cabo la evaluacion del
desemperio estratégico de su alta direccion, no tienen planes de remuneraciones y
compensaciones, por lo que la utilidad de este trabajo es relevante para recalcar

esa deficiencia empresarial.

Si bien es cierto que existe literatura abundante en materia de Gobierno
Corporativo, se observa en el Capitulo Il que el enfoque no es para el tipo de
sociedades anonimas que trabajan en México. Asimismo la vision de los autores y
demas académicos es para empresas de categoria internacional sin tomar en
cuenta que las medianas y grandes empresas familiares necesitan aplicar

instrumentos evaluatorios sugeridos en esta obra.

Asimismo el marco teérico analizado permite concluir que no existen métodos de
evaluacion enfocados a la alta direccion de la empresa, pues los pocos autores
que han estudiado el tema lo han circunscrito a las areas operativas, de bajo nivel

jerarquico.

El Capitulo 1ll permitié conocer con detalle la estructura organizacional de las
sociedades and6nimas mexicanas y los modelos de Gobierno Corporativo que
existen de manera internacional y nacional, identificando las areas de oportunidad

del modelo mexicano, perfectible.

Asimismo se ha demostrado con los resultados obtenidos empiricamente en el

Capitulo 1V que el modelo de Gobierno Corporativo mexicano no ha permeado en
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los resultados de las empresas, que los contadores publicos no conocen el

sistema por lo tanto no lo pueden sugerir ningun tipo de mejora a los empresarios.

La aportacién adicional de este trabajo consiste en describir puntualmente la
realidad social empresarial mexicana, mas encargada en el funcionamiento

financiero, que en la persecucion de la efciencia en el equipo ejecutivo de trabajo.
Con el modelo propuesto en el Capitulo V, esta obra contribuye con la escasa

bibliografia nacional sobre el tema de evaluacion al desempefio estratégico del

Gobierno Corporativo.
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RECOMENDACIONES

Empiricamente se ha obtenido evidencia de la importancia del Gobierno
Corporativo en el concierto empresarial mundial. Por ello, dada la poca atencién
académica que existe sobre el tema de la evaluacion del desempefio estratégico
de las empresas, se considera apropiado que la Benemérita Universidad
Autondma de Puebla se convirtiera en una plataforma de investigacion del
Gobierno Corporativo e incluirla como materia dentro de sus programas de

ensefanza en el area econémica-administrativa.

La teoria de la agencia es un problema que deberia atenderse en todos los cursos
de administracién y contaduria publica. Es preocupante la falta de conocimiento de

este aspecto.

Se sugiere la apertura de las siguientes lineas de investigacion:

e Profundizar sobre los métodos de nominaciones, remuneraciones vy
compensaciones de la alta direccion de la empresa, dado que los que
existen se aplican Unicamente en los niveles inferiores de las

organizaciones.

e Investigar y proponer indicadores de desempefio ideal en la alta direccion
de las empresas, dado que para poder llevar a cabo una evaluacion, estas
deben contar primero con un programa de desempefio que defina metas y

estandares a alcanzar.
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