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§0bierng ge una empres?



JOSE ANTONIO DAVILA CASTILLA

as empresas de negocios no emergen de
manera espontanea, las construyen perso-

Elnas que toman la iniciativa y dedican el
trabajo necesario para construirlas y desarro-
llarlas, motivados por su interés, pasion e intui-
cién. La tarea de estas personas que solemos
llamar empresarios es intrinsecamente politica.
El empresario asume la iniciativa y gobierna
configurando la accion e interaccion de las per-
sonas que la conforman, para que hagan todo lo
que es bueno para la empresa y, por ende, para
s{ mismas.

Todo lo que ocurre o pudiera ocurrir en la
empresa le corresponde de manera directa o in-
directa al empresario. Sobre €l recae la respon-
sabilidad del cumplimiento pleno del proposito
y objetivos de la empresa, asi como de lo que
cada persona recibe por lo que aporta.

Para que el empresario mantenga la eficacia
del trabajo colaborativo en la empresa a través
del tiempo, es necesario que asegure que los di-
versos colaboradores (stakeholders’) se sientan
tratados con justicia, convencidos de que reci-
ben lo que les corresponde por lo que son, apor-
tan y hacen. El trato justo no se reduce al pago
o contraprestacion equitativa (dividendos, valor
de capitalizacién, productos o servicios paga-
dos, sueldos, honorarios, intereses financieros,
etc.), también incluye la valoracién integral, el
respeto de sus derechos y la exigencia del cum-
plimiento de sus obligaciones.

La eficacia de la empresa depende de la justi-
cia con que sus miembros sean tratados. Sin efi-
cacia el trabajo y los recursos se desperdician,
sin justicia las personas abandonan el compro-
miso con la empresa.

A pesar de que la participacién del empre-
sario en el capital le otorga derechos (poder) y
obligaciones (responsabilidad) sobre los bienes
de la empresa y su buen uso, la empresa no le
pertenece. El empresario es s6lo una parte del
todo. Debe asumir que no posee la empresa:
la construye, entusiasma a los que participan
en ella y tiene poder para decidir qué, quién,
como, cuando y doénde, pero no es su dueio,
porque no es propietario de los motivos, aspira-
ciones, proyectos, compromiso ni voluntad de
quienes la hacen cada dia, en cada accion. Por
lo anterior, la empresa de negocios se gobierna,
no se controla.

La empresa de negocios es definida como una
comunidad de personas libres y responsables
que se asocian para llevar a cabo una obra co-
mun en la que trabajan, aportan recursos, se de-
sarrollan en su humanidad y contribuyen -con
eficacia y justicia- a la produccién de bienes y
servicios. En otras palabras, la empresa es una
comunidad de inversion y trabajo, sustentada
en una relacién de justicia y eficacia.

Las personas que voluntariamente se asocian
con aportaciones de diversa indole para formar
una empresa deben cumplir en forma simul-
tdnea con dos fines: uno econémico -generar
riqueza- y otro moral -prestar un servicio legi-
timo a la sociedad-. La empresa debe prestar un
servicio eficaz en algo que contribuya al bien co-
mun y crear riqueza para retribuir con justicia
a todos los que -de forma directa o indirecta-
colaboran en ella. Sin estas dos justificaciones la
empresa se desvirtua.

No obstante, un lastre para la sociedad es la
abundancia de «empresas» que ganan sin servir.
Por ejemplo, los tiempos actuales hacen ver a
las organizaciones ilegales como una operacion
economica igual a la de una empresa, lo cual es
cierto, pero solo en ese aspecto, no en su justifi-
cacién moral. Lo mismo puede decirse de otras
«empresasy, como las que lucran ilegalmente
con la propiedad intelectual de otros o con la de-
gradacion de la dignidad de la persona, que son
parte de la corrupcion o del trafico de influen-
cias, que abusan de su posicion competitiva con
practicas de negocio desleales o que defraudan
a la sociedad al incumplir las obligaciones y re-
gulaciones que indica la ley.

Las personas son libres, racionales, dignas,
que merecen respeto y cuyas empresas deben
tener una justificacién moral congruente con esa
dignidad humana. La empresa es un medio que
construyen y comparten las personas que cola-
boran en ella. Sirve a quienes participan de ella
y la vocacion natural de quien la construye -el
empresario- es ante todo el servicio a los demas.

LA ESTRUCTURA DE GOBIERNO

Como en toda empresa, los fundadores crean la
mision y el modelo de negocio y los accionistas
aportan el capital para el cumplimiento de su
proposito, a cambio de participar equitativa-
mente del valor generado por la misma.

)

Estrategia,
modelo
¢eual es cual?

El director general
es responsable de
todo lo que sucede
en la empresa por
accion u omision.
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La Asamblea de Accionistas elige y realiza
el mandato al Consejo de Administracién (CA),
que normara la actuaciéon y desempefio de la
empresa, aprueba los resultados del ejercicio
y determina los criterios que definen la liqui-
dez de la empresa y de los accionistas. El CA
asume la responsabilidad de la permanencia de
la empresa en el largo plazo y la justa concilia-
cién de intereses de sus stakeholders. E1 Consejo
Consultivo (CC) colabora con la alta direccién
en la definicién de la visién y estrategia de la
organizacién. El director general es responsa-
ble de proponer y asegurar la ejecucion de la
estrategia aprobada por el CA, cumpliendo en
todo momento con el propésito y los valores de
la organizacion.

Los principios que norman el gobierno corpo-
rativo de una empresaZ son los siguientes:

La legitima justificacion de la empresa
1 e por el valor econémico generado (creacion
de riqueza), asi como por su contribucién al
bien comun de la comunidad.

La justa retribucion a todos los que
o estan relacionados con la empresa de
forma directa o indirecta de acuerdo con
lo que contribuyen.

3 El trato igualitario y el respeto y
o proteccion de los intereses de todos
los accionistas.

4 El cumplimiento de todas las
o disposiciones legales a las que esté
sujeta la empresa.

La emision y revelacién oportuna de la
5 e informacién acerca del rumbo y marcha
de la empresa que muestre una absoluta
transparencia de la gestion.

Todo lo anterior con el propdsito de brindar cer-
tidumbre y confianza a los accionistas, colabo-
radores y a todos los terceros interesados, sobre
la conduccién honesta y responsable de los ne-
gocios de la empresa. Para lograr un funciona-
miento eficiente del gobierno corporativo de la
empresa, estos principios y las practicas que de
ellos se derivan deberdn ser parte de los valores

El empresario es
so0lo una parte
del todo. Debe
asumir que no
posee la empresa:
la construye,
entusiasma a los
que participan en
ellay tiene poder
para decidir,
pero no es su
dueno, porque

no es propietario
de los motivos y
aspiraciones de
quienes la hacen
sada dia.

que norman la convivencia de las personas en
la empresa y observados por la Asamblea de
Accionistas, el Consejo de Administracién, la
direccion general, los directivos de alto nivel y
transmitida a todo el personal que integra las
distintas areas de la empresa.

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS
Es el 6rgano supremo de gobierno, ya que es el
érgano de decision y control fundamental para
la vida de la empresa, asi como para la protec-
cién de los derechos e intereses de todos los que
interactuan con ella. Por lo general se reune una
vez al afo.

Los estatutos de constitucién de la empresa
deberan establecer los lineamientos para pro-
teger y facilitar el ejercicio de los derechos de

todos los accionistas, y asegurarles un trato
equitativo (sobre todo a los minoritarios), asi
como los procedimientos para la prevencion y
solucion de las controversias entre accionistas.

La composicion y el nombramiento de las
personas que forman el CA le corresponde a
la Asamblea, por lo que éstos deben conocer a
profundidad el perfil de los consejeros y contar
con toda la informacion necesaria para evaluar
su desempefio y proceder a una eleccion infor-
mada.

Es responsabilidad del presidente del CA ga-
rantizar una comunicacion efectiva y oportuna
con los accionistas acerca del desempefio de la
empresa. Es su obligacion presentar un informe
anual a la Asamblea que muestre la posicion
financiera, asi como los planes y actividades
pasados y futuros. No obstante, esto no es sufi-
ciente, el presidente por lo general envia infor-
mes con cierta regularidad.

La operacion diaria es responsabilidad del
director general (DG) y su equipo de direccion.
En otras palabras, el DG es responsable de todo
lo que sucede en la empresa por acciéon u omi-
sion, mientras que definir los lineamientos para
la elaboracion de la estrategia, nombrar, super-
visar y aprobar la gestién del DG, es responsa-
bilidad del CA con base en el Mandato de los
Accionistas.

Se recomienda ampliamente que el presi-
dente implemente 6rganos intermedios (llama-
dos «comitésy) que se dediquen a analizar los
asuntos que les correspondan para proponer
acciones en temas especificos. De esta forma, el
CA contara con un mejor anélisis para tomar de-
cisiones. Finalmente, el presidente debera ase-
gurarse de que existan reglas claras respecto de
la integracion y el funcionamiento del CA y sus
drganos intermedios.

GOBIERNO DE LA EMPRESA

El papel del CA va mucho mas allé de la gestién
del negocio y del control de los resultados; su
tarea es el gobierno de la empresa, en tener cla-
ridad de dénde viene la compafiia y hacia déonde
va, qué esta haciendo y cémo, y la forma en que
responde a las necesidades e intereses de to-
das las partes involucradas. El CA ha vivido un
proceso de permanente evolucién, aunque con-
serva en lo esencial su naturaleza y proposito:



,] Representar a todas las
e partes interesadas.

Asumir la responsabilidad sobre la
e marcha y continuidad de la empresa.

3 Garantizar que la informacion sea veraz,
o suficiente y oportuna.

Si bien usualmente se ha entendido que la re-
presentacion de los accionistas es el principal
motivo para la creacion de los CA, en la practica
éste debe representar a todas las partes que se
relacionan con la empresa de manera directa o
indirecta. A manera de resumen, las funciones
del CA de la empresa son:

'] Asegurar la generacion de valor
e economico y social, asi como la
permanencia en el tiempo de la empresa.

Cerciorarse que todos los accionistas
e reciban un trato igualitario, se respeten
sus derechos, se protejan sus intereses y se les
dé acceso a la informacién de la empresa.

3 Promover que se considere a
e dos los terceros interesados en la toma
de decisiones.

4 Nombrar al DG y a los directivos de
o alto nivel, asi como evaluar y aprobar
su desempefio.

5 Definir el rumbo estratégico acorde
e con el Mandato, y supervisar y aprobar
la gestién del DG.

Dar certidumbre y confianza a los
6. accionistas y a todos los terceros
interesados sobre la conduccién honesta y
responsable de los negocios de la empresa,
por medio de un robusto sistema de control
interno, y la emision y revelacion oportuna
de la informacién que muestre absoluta
transparencia en la gestion.

7 Asegurar que la empresa emita su cédigo
o de ética y proveer la revelacion de hechos
indebidos y la proteccién a los informantes.

Definir los
lineamientos parala
elaboracion de la
estrategia, nombrar,
supervisar y aprobar
su gestion es
responsabilidad del
Consejo de
Administracion.

Prevenir operaciones ilicitas y conflictos
8. de interés, asi como establecer las politicas
para aprobar las operaciones con partes
relacionadas.

9 Promover un plan formal de sucesion para
e €l DG y los directivos de alto nivel.

Asegurar mecanismos de control
1 O e interno para la identificacién, analisis,
administracion, control y adecuada revelacion
de los riesgos que puedan afectar de forma
negativa la continuidad de la empresa.

Asegurar los mecanismos que
1 1 o demuestren que la empresa cumple
con las diferentes disposiciones legales que le
corresponden.

lL.a composicién y nombramiento del CA es de
enorme relevancia. Se recomienda que el nu-
mero de consejeros se encuentre entre cinco y
nueve, no solo para generar una sana diversidad
de opiniones, también para repartir de forma
adecuada las tareas que le corresponden.

Es importante considerar la incorporacion de
consejeros independientes, aquellos que no son
parte de la alta direccién y que no estan vincu-
lados con la propiedad de la empresa. Se espera
que tengan una visién mas objetiva, imparcial
y libre de conflictos de interés. Son llamados a
formar parte del CA por su experiencia, capa-
cidad y prestigio, sobre todo por su buen juicio
empresarial. Se recomienda que representen un
porcentaje significativo dentro del Consejo.

De igual forma, resulta indispensable la par-
ticipacién de accionistas (consejeros patrimo-
niales). Es deseable la participacion de aquellos
accionistas que ya no forman parte del equipo
de direccion, pero con antecedentes en la em-
presa que les permitiria ser candidatos idoneos.
Los directivos de la empresa que formen parte
del CA son los consejeros relacionados v si ade-
mas fuesen accionistas, seran consejeros patri-
moniales relacionados.

Todos los consejeros asumen obligaciones y
responsabilidades legales al aceptar su cargo. El
desconocimiento de éstas no los exime de sus
deberes fiduciarios, por lo que resulta impor-
tante que conozcan las implicaciones legales, asi
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como estatutarias de sus funciones. Los conse-
jeros deberan mantener absoluta confidenciali-
dad sobre toda la informacion que reciban y, en
especial, sobre su propia participacion y la de
otros consejeros en las sesiones del Consejo. Es
conveniente que para cumplir adecuadamente
con sus funciones el CA se reuna cuando me-
nos cuatro veces al afio. Es responsabilidad del
presidente que los consejeros tengan acceso a
la informacién para la toma de decisiones, de
acuerdo con el orden del dia contenido en la
convocatoria, cuando menos cinco dias habiles
antes de la reunion. Lo anterior no sera aplica-
ble en asuntos que requieran confidencialidad.
Sin embargo, en este caso se deberan establecer
los mecanismos necesarios para que los conse-
jeros puedan evaluar las propuestas referentes
a dichos asuntos.

Las funciones bésicas en las que el CA debe
poner especial atencion y seguimiento suelen ser:

1. Propésito y estrategia

2. Auditoria, control interno, riesgo y
cumplimiento

3. Evaluacién y compensacion

En la préctica internacional se denomina «co-
mitésy a los érganos intermedios de apoyo al
Consejo, que por definicién no cuentan con auto-
ridad ni facultad para decidir, pero que se cons-
tituyen para el seguimiento, al menos, de estas
tres funciones basicas. Lo habitual es que los
consejeros independientes presidan los trabajos
de los organos intermedios. Los Comités some-
ten a la aprobaciéon del CA su plan de trabajo
y reportan de forma trimestral sus actividades,
con el proposito de que dicha informacion se in-
cluya en la agenda del CA.

PROPOSITO Y ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

La tarea del CA inicia asegurando que se tiene
muy claro el propésito de la organizacion, con res-
puestas claras y convincentes a preguntas como:

1. ;Quiénes somos?

2. ;Qué impacto queremos lograr en
la sociedad?

El empresario
asume la iniciativa
y gobhierna
configurando la
accion e interaccion
de las personas que
la conforman, para
que hagan todo

10 que es bueno
parala empresay,
por ende, para si
mismas.

3. ;Qué norma la convivencia entre
nosotros?

4. ;Qué comportamiento pueden esperar
los demdés de nosotros?

5. ;En dénde vamos a competir?
6. ;:Cémo vamos a ganar?

La responsabilidad de fomentar en todos los ni-
veles de la organizacion la conciencia de que la
empresa se debe a la sociedad a la que sirve, y
que es de todos y para todos los involucrados es
propia, aunque no exclusiva del CA.

Particular cuidado requerira el andlisis de las
politicas de inversion y financiamiento, asi como
de las premisas para la elaboracion del presu-
puesto anual, asumiendo que éste serd una he-
rramienta imprescindible para el seguimiento
del desempefio de la empresa y la evaluacion de
la gestion de la alta direccion. Al CA le corres-
ponde asegurar los trazos del futuro y sus fun-
damentos para garantizar un proyecto viable,
que entusiasme a quienes habran de realizarlo.

AUDITORIA Y CONTROL INTERNO

Sin confianza en la empresa no serd posible
atraer y retener capitales ni obtener créditos
a costo razonable, no se integraran colabora-
dores capaces y con iniciativa, ni proveedores
dispuestos a apoyar, ni clientes dispuestos
a utilizar los productos y servicios de la em-
presa. Mediante el control interno, la genera-
cién y entrega de informacion oportuna, la
administraciéon de riesgos y cumplimiento de

las regulaciones vigentes, el CA se hace cargo
de construir y mantener la confianza.

Como consecuencia, el CA debera asegurarse
de que la auditoria interna y la externa se rea-
licen con la mayor objetividad e independencia
posible, procurando que la informacién sea emi-
tida con responsabilidad y transparencia, y sea
a la vez suficiente y oportuna. Es importante
que exista una estrecha coordinacién durante
todas las etapas del proceso de auditoria entre
el auditor interno, el externo, el comisario3 y las
demas partes involucradas.

De particular relevancia para el trabajo del
CA es reunirse de forma periddica con los au-
ditores sin la presencia de directivos de la
empresa, para Conocer sus comentarios y obser-
vaciones en el avance de su trabajo, asi como
revisar el programa y el seguimiento a las obser-
vaciones y reportes de las auditorias.

RIESGO Y CUMPLIMIENTO

La estabilidad y la permanencia en el tiempo
de la empresa son basicos para la conservacion
del patrimonio de los accionistas, y el beneficio
de los terceros interesados. El Consejo debera
realizar un anélisis de los mecanismos imple-
mentados por la direccion general para la identi-
ficacién, administracion, control y revelacion de
los riesgos estratégicos, operativos y financieros,
asi como de las disposiciones legales. Particular
atencion requiere el cuidado de los riesgos aso-
ciados a:

'] Reputacion y confianza en la marca y
e buen nombre de la empresa.

2 Ausencia de innovacion y desarrollo
o de nuevos negocios.

3 Ausencia de un plan formal de sucesién
o de la direccién general y los puestos clave.

4 Ataques cibernéticos y robo de
e informacion.

5 Recuperacion de informacién en caso
o de desastres.

Se espera que periddicamente se realice una
revisién y se emita un informe detallado del



cumplimiento de las disposiciones legales y se
le presente, cuando menos una vez al afio, al CA
por parte de la direccion general.

EVALUACION Y COMPENSACION

La eleccién, evaluaciéon y renovacion de la alta
direccion, del director general y de sus propios
miembros es una de las responsabilidades de go-
bierno méas importantes del CA. Del acierto con
que esta labor se lleve a cabo dependen cuestio-
nes fundamentales en la estrategia de negocio,
la eficacia de la ejecucidn, la cultura de trabajo,
el grado de compromiso profesional y la conti-
nuidad misma de la organizacion.

En el CA deberan estar muy bien definidos
los criterios para designar o remover al director
general y a los directivos de alto nivel. De igual
forma, deberd estar definido oportunamente el
plan de sucesién de la alta direccion. También
debera asegurar que el talento y la estructura
de la organizacion estén alineados al plan es-
tratégico. y analizar y aprobar la propuesta
realizada por el director general acerca de la es-
tructura directiva y los criterios para la compen-
sacion del personal. El sistema de evaluacion y
compensacion de los consejeros, del director ge-
neral y de los directivos de alto nivel debera ser
revelado en el informe anual.

Las politicas para la determinacién de las
remuneraciones deberan ser razonables de
acuerdo con el mercado laboral y considerar as-
pectos relacionados con sus responsabilidades,
objetivos, desempefio, su contribucién a los re-
sultados y su alineacion al plan estratégico.

ALCANCES DEL CONSEJO DE
ADMINISTRACION

Finalmente, conviene distinguir entre las res-
ponsabilidades del presidente del Consejo y del
director general. El director general es respon-
sable de definir la estrategia de la empresa -
que debera ser autorizada por el CA- y de su
gjecucion.

La naturaleza del trabajo del presidente del
CA es distinta, ya que es responsable del go-
bierno de la empresa, en otras palabras, de ase-
gurar el éxito del director general, de dar a cada
stakeholder lo que le corresponde, asegurar la
continuidad de la empresa impulsando la ini-
ciativa de las personas, de blindar la cultura de

la organizacion, de un eficaz sistema de control
de riesgos, de vivir la solidaridad con los mas
necesitados, de operar y renovar los érganos de
gobierno y de construir un Consejo de alto des-
empefio.

El Consejo de Administracién de la empresa
tiene como responsabilidad fundamental la ar-
monizacion del bien de la empresa (bien comun)
con el interés de cada una de las partes involu-
cradas (bien particular) para integrar una comu-
nidad (empresa) en donde sus miembros estén
dispuestos a subordinar su interés personal al
interés de lo que conviene a todos.

El empresario debe asumir que su responsa-
bilidad es hacer de la empresa una organiza-
cién sustentable con vida propia, una empresa
verdaderamente institucional, que se debe a
quienes la hacen y a quienes se benefician de
lo que produce y vende. Por esta razon, su pa-
pel reviste un gran sentido de responsabilidad
v es de vital importancia, no sélo en el mundo
de los negocios, sino mucho mas all4, en la rea-
lidad social del pais. Cuanto mejores empresas
sean capaces de gestar los empresarios de una

sociedad, mejor sera la atencién de sus necesi-
dades, se originaran mas alternativas de trabajo,
se aprovecharan mejor los recursos disponibles
y su efecto multiplicador redundara en mas y
mejores oportunidades para todos. Para ello,
hay que saber gobernar. </>

'Stakeholders incluye a los clientes, colaboradores,
proveedores, accionistas, gobierno, comunidad, futuras
generaciones y directivos; se ha llegado a traducir como
partes interesadas, que no parece ser una traduccién
adecuada, como pasa con los términos: hardware y
software.

%Al citar el término «empresay nos referimos a las
empresas de negocios, ya que en el gobierno de

otra clase de organizaciones, particularmente de las
organizaciones non-for-profit, se encuentran diferencias
relevantes.

3De acuerdo con la Ley General de Sociedades
Mercantiles, el Comisario es designado por la Asamblea
de Accionistas y esta encargado, entre otros aspectos, de
revisar tanto los estados financieros como la aplicacién
de las politicas contables. El auditor externo debe ser
designado por el CA para opinar sobre los estados
financieros. Se recomienda que el Comisario sea una
persona distinta a aquella que dictamine los estados
financieros.
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