Cadigo de
<AL Mejores Practicas

consejo coordinador empresarial Corporativas

Anexo
Funcion de Evaluacion y Compensacion

México, 2011.



<AL

CODIGO DE MEJORES PRACTICAS CORPORATIVAS

ANEXO
FUNCION DE EVALUACION Y COMPENSACION

COMITE DE MEJORES PRACTICAS CORPORATIVAS
SUBCOMITE ACADEMICO

MEXICO, 2011



consejo coordinador empresarial

L B S

CONCANACO

concamin e COPARMEX AMIS

Emuy L /oM <O

CMHN WY ,

\/ Consejo Nacional Agropecuario ASOCIACION DE CAMARA DE COMERCIO
BANCOS DE MEXICO _ SEVICIOSVIURIMO

DDDDDDDDDDDDDD

') AMIS &1y

iige e ANTAD
CANACINTRA *e°® COMCE Lo



INDICE

Mensaje del Rector 5
Capitulol.  Introduccién 7
Capituloll.  Definicion de Puestos 8
Capitulo lll.  Evaluacion del desempeiio 8

1.1 ;Qué es la evaluacion del desempefio?
[11.2 Objetivo de la evaluacién del desempefio
1.3 Beneficios

1.4 Métodos de Evaluacion

CapituloIlV. Compensaciones 10

V.1 Administracion de las compensaciones
IV.2 Objetivos de la administracion de las compensaciones

CapituloV.  Politicas de recursos humanos relacionadas con los altos directivos 12
V.1 Nominacién
V.2 Incorporacion
V.3 Desincorporacion

CapituloVl. Evaluacion y compensacion de los altos directivos 13

VI.1 Consideraciones para la evaluacion de los altos directivos
V1.2 Esquemas de compensaciones para niveles directivos

Capitulo VIl. Consideraciones para los Consejeros 15
Capitulo VIIl. Conclusiones 16
Referencias 17

Codigo de Mejores Practicas Corporativas * Anexo * Funcién de Evaluacion y Compensacion 3



Derechos reservados por el CONSEJO COORDINADOR EMPRESARIAL A.C. 2006
Numero de Reserva en Derechos de Autor: 03-2006-092213131700-01



—Inl

LA VERDAD
NOS HARA LIBRES
UNIVERSIDAD

IBEROAMERICANA
CIUDAD DE MEXICO ®

RECTORIA

Agosto de 2011

Agradezco mucho la distincion que significa para la Universidad Iberoamericana Ciudad de México, la
invitacion para colaborar con el Consejo Coordinador Empresarial en la elaboracién de uno de los anexos
que contemplarad la nueva version de su Cddigo de Mejores Prdcticas Corporativas.

La realizacién del documento, Evaluacién y Compensacién del Consejo de Administracién y Consejeros
Independientes, estuvo bajo la responsabilidad del Departamento de estudios Empresariales, y se enfocé
en los aspectos bésicos que se deben considerar al evaluar el desempefio de los altos ejecutivos y la
manera en que se les reconoce, en funcién del valor que generan para la empresa.

El documento pretende difundir, de manera simple y comprensible, los atributos que deben tomarse
en cuenta al momento de nominar a los miembros del consejo de administracién y a sus consejeros
independientes, haciendo referencia a las estructuras y procesos requeridos para favorecer el desarrollo
econdmico-sustentable de la empresa.

El Departamento de Estudios Empresariales, a través de la C.P. Maria Caridad Mendoza Barrén y con el
apoyo y asesoria del Lic. José Pontones, se sumaron a este proyecto dada la importancia que el tema
tiene, y los beneficios que implicara su incorporacién en el Céddigo de Mejores Practicas Corporativas que
emite el Consejo Coordinador Empresarial.

Les reitero mi agradecimiento por depositar su confianza en la Universidad Iberoamericana, y les envio

un cordial saludo.

Atentamente
“LA VERDAD NOS HARA LIBRES”

Dr. José Morales Orozco, S.J.
Rector



S Y

UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA

CIUDAD DE MEXICO ®




ANEXO
FUNCION DE EVALUACION Y COMPENSACION

CAPITULOI.
INTRODUCCION

La razdén de ser de la entidad es el atender a las necesidades que se detectan por parte de la sociedad,
asi como el permanecer en el mercado a través de una oferta de productos y/o servicios de manera
competente,

Para alcanzar esta meta, la empresa requiere trabajar en este sentido partiendo de la misiéon que regira a
la organizacion, la que permitira determinar la visién y valores que regiran a la organizacién que estaran
presentes en todas las gestiones que se realizardn para satisfacer la demanda del mercado y atender las
necesidades de la sociedad, haciendo sustentable a la organizacién.

La Mision, Visién y Valores parten de las oportunidades que se identifican e instrumentan en los distintos
niveles a partir de la asamblea de accionistas constituyéndose en un mandato para el consejo de
administracion y el apoyo de los comités. En este aspecto, el mandato “inspiracional” que emana de la
asamblea se interpreta en el Consejo de Administracién y se enriquece mediante los érganos de gobierno
para ser instrumentado por la Direccion General, los directivos y funcionarios de alto nivel y puestos
relevantes, para establecerlo en la organizacién mediante el Plan estratégico.

La Planeacion estratégica es el esfuerzo formal que realizan los directivos para responder a la mision
que se ha definido para la organizacion, el establecer los objetivos, identificar los recursos requeridos y
planeando los tiempos mas adecuados para la ejecucion de los planes y programas que realizarén los
ejecutivos y empleados de la organizacion, a partir de identificar los distintos factores, tanto internos
como externos, que influyen en ella.

Para desarrollar una planeacion estratégica se requiere definir diferentes acciones que son definidas en
el presente para que se concreten a futuro, las que son determinadas por los directivos, a partir de la
identificacion sistematica de los factores Externos e Internos a la organizacién que pueden existir en el
momento actual.Esta planeacion debe entenderse como un proceso continuo, de manera que sea posible
atender a los cambios existentes en el entorno, tal como se ha mencionado en el anexo correspondiente
a las Funciones de Finanzas y Planeacion.
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CAPITULO Il
DEFINICION DE PUESTOS

El proceso que se realiza para la definicion de los diferentes puestos a cubrirse en el trabajo, debera
ser basado en un trabajo analitico y reflexivo el cual deberé ser desarrollado a la luz de las estrategias
establecidas en la organizacién, de tal manera que permita considerar las funciones que deberan ser
cubiertas dentro de la empresa e identificar las competencias requeridas y las facultades que se otorgaran
para el eficaz desempefo de cada uno de los puestos requeridos, de tal forma que sea posible asignar
niveles de responsabilidad, para atender la demanda relacionada con la oferta del producto/servicio que
ofrece, dentro del mercado en el que se encuentra la organizacién y creando valor para los accionistas.

La definicion de funciones deberd estar encaminada a satisfacer las necesidades de la sociedad y a atender
los procesos que se definen dentro de la empresa para el logro de los objetivos de la misma. A partir de
este proceso se determina la importancia relativa de las funciones en la organizacion, las facultadesy
competencias requeridas en los distintos niveles de responsabilidad, que permita establecer una cultura
de “meritocracia” en la que se fundamente la funcién de Evaluacion del desempeno de forma objetiva y
la Compensacion para la asignacién adecuada y razonable del reconocimiento por el desempefio dentro
de la organizacion.

Se requiere que el personal que participan en cualquiera de las distintas funciones que se han definido,
mantengan niveles consistentes de desempefio para que la empresa logre los objetivos planteados y
pueda competir en el contextoy sector al que pertenece.Todos los empleados,en algtin momento,durante
el desemperio de sus funciones deben de tomar decisiones acordes a su responsabilidad y posicién, las
cuales van, desde las que se toman de manera rutinaria, como las que toman los directivos y funcionarios
que se encuentran en puestos relevantes por la conduccién de la entidad.

CAPITULOIIL.
EVALUACION DE DESEMPENO

lll.1. ;Qué es la Evaluacion del desempeiio?

La evaluacién del desempefo es un método que permite determinar criterios que permitan cuantificar
el comportamiento de los empleados dentro del entorno laboral y ayuda a tomar decisiones en cuanto
al establecimiento de compensaciones, planes de carrera, promociones y planes de sucesién a partir de
evaluary reconocer el desempeiio en la funcién asignada dentro de la organizacién.

En la época actual, la mayoria de los programas de evaluacién de las organizaciones utilizan sistemas de

planeacion y control, orientados a evaluar los resultados obtenidos por el desempefio de los empleados
en las diferentes funciones.
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La funcién de Evaluacién, asi como la de Compensacion permite establecer parametros de comparacion
entre el desempefio del empleado y la funcién que cada uno debe desempefiar, instrumentando
los criterios que permitna determinar las compensaciones que se ofreceran después de conocer las
condiciones del mercado y de la jerarquizacion de los puestos, donde a mayor nivel de responsabilidad se
pueda retribuir con una mayor compensacion.

lll.2. Objetivos de la evaluacion

«  Establecer politicas de compensacién.

+  Dar la oportunidad de dialogo entre el supervisor y el subordinado para revisar aspectos
relacionados con el trabajo.

+  Desarrollar planes de mejora del desempefio.

« Identificar oportunidades para el proceso de desarrollar al personal a partir de hacer
compatibles los objetivos organizacionales y los objetivos individuales.

+  Obtener informacién para tomar decisiones con relacién a desarrollo, promociones y
planes de carrera dentro de la organizacién, como pudiera ser parte de los procesos de
sucesién gerencial o a niveles directivos.

lll.3. Beneficios de la evaluacion del desempeio

Para la empresa Para el Consejo Para el supervisor Para el evaluado

Identificar el potencial
humano con el que cuenta.

Determinar los resultados
operativos y factores de
predisposicion.

Evaluar con base a las variables
y factores de evaluacién

de manera que se evite la
subjetividad

Conocer las expectativas del supervisor
acerca de su desempenio, sus fortalezas
y debilidades

Definir la contribucién que
realiza cada empleado a la
organizacion.

Instrumentacion de las
estrategias establecidas a
corto y largo plazo

Identificacion de necesidades de

capacitacion

Conocer los aspectos de
comportamiento y desempefio que la
empresa valora

Determinar diferentes
oportunidades que pueden
ofrecerse a los empleados y
aprovechar el potencial de
estos.

Identificar las competencias y
caracteristicas para planes de
sucesion.

Proponer medidas orientadas a
mejorar el comportamiento de
los subordinados

Conocer el esfuerzo que se realiza por
parte de la organizacién con la finalidad
de mejorar su desempeno.

Mejorar las relaciones que se
dan en el trabajo para tener
un mejor ambiente labora.

Conocer la capacidad de
gestion y liderazgo

Permite la comunicacién para
avanzar hacia los objetivos
establecidos.

Desarrollo de autocritica que le permita
buscar su desarrollo y realizar una
autoevaluacion.

111.4. Métodos de evaluacion

La implementacién de un sistema de evaluacién de desempefio facilita tomar decisiones administrativas
y determinar el progreso e investigacién organizacional.

Existen diferentes métodos que permiten realizar la evaluacién del desempefio,cada uno de ellos presenta
diferentes caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta al momento de su eleccién y al nivel en el
que seran aplicables. Entre los principales métodos se utilizan de manera general para distintos niveles y
funciones que se desempefan en la organizacién, se tienen los siguientes:
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«  TécnicadeescalaGréfica.- Eluso de esta escala permite listar varios factores o competencias
requeridas para un cierto nivel de desemperio.

«  Métododealternanciaenlaclasificacion.- Con este método se busca clasificaralos empleados
a partir del que se considere como el mejor, con relacién a una caracteristica particular.

+  Método de comparacién de pares.- Identifica a los empleados en pares con relaciéon a una
determinada caracteristica.

+  Método de distribucion forzada.- Este tipo de método permite ubicar a los empleados en
percentiles que han sido definidos para establecer categorias de desempeio.

+  Método de incidente critico.- Este método sugiere el registro del desempefio de los
diferentes empleados donde se pueda identificar incidentes que posteriormente seran
comentados entre el supervisor y supervisado.

«  Formas narrativas.- a través de este método se busca establecer una calificacién para el
empleado en términos de los criterios y/o competencias del puesto, de manera que pueda
establecerse un plan de accion para desarrollarlo en su funcién.

«  Escalas de calificacién basadas en el comportamiento.- La finalidad de este método es el
integrar una escala cuantificada a partir de combinar los métodos de Incidente critico y
Formas narrativas.

+  Método de Administracién por objetivos (APO).- Parte de la determinacién de objetivos
especificos por empleado, los que posteriormente seran revisados para identificar su
progreso y su alineacion a los objetivos del drea y del negocio.

«  Evaluacion integral 360°.- donde intervienen diferentes personas a nivel de pares
jerdrquicos, de distintas 4reas para participar en el proceso de evaluacién, asi como clientes
internos como externos.

*  "Managing Appraising Performance” (Evaluacion del desempefo de la gestién).- Identifica
el cumplimiento de los objetivos, asi como la posibilidad de medirlas competencias.

+  Métodos mixtos.- Puede resultar muy adecuado utilizar la combinacion de varios de los
métodos mencionados, con la finalidad de reconocer, inobjetablemente los resultados del
desempenio del empleado.

Sin embargo, dependiendo el tamafo de la empresa y de acuerdo al modelo de negocio se pueden tener
otros métodos de evaluacién que pueden ser desarrollados por sugerencia del Consejo de Administracion
o por algtin comité u érgano intermedio, para la evaluacion de los distintos puestos de niveles superiores
y para funciones relevantes que existen en la organizacion.

CAPITULO IV.
COMPENSACIONES

IV.1. Administracion de las compensaciones

Se considera compensacion a la cantidad que los empleados reciben de manera satisfactoria, a cambio
de su esfuerzo por la realizacién de un trabajo. El nivel de pago se determina por el nivel jerdrquico o de
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responsabilidad que ha sido definido en la descripcidn de puestos y se regula por el valor que el mercado
de trabajo asigna a funciones similares. Bajo el enfoque jerarquico los puestos se agrupan por categorias
para que se pueda dar una compensacién similar, a los que se encuentran dentro de la misma.

El concepto de compensacidn comprende los sueldos, salarios y prestaciones, es decir incluye los pagos
directos por concepto de sueldos y salarios, incentivos y participacion de utilidades, asi como los pagos
indirectos por prestaciones a los distintos trabajadores.

Técnicas aplicables:

En razon al puesto:

1. Analisis de puestos
2. Valuacién de puestos
3. Encuestas de mercado

En razon a la eficiencia:

Incentivos

Evaluacién del desempeiio
Promociones

Aumentos salariales por méritos

N =

IV.2. Objetivos de la administracion de las compensaciones

«  Atraccion de personal talentoso

*  Retencién de empleados.

+  Garantizar y promover criterios de equidad

+  Motivacion al desempefio

+  Controlar costos mejorando la eficiencia administrativa

+  Atender las disposiciones legales.

+  Mantenerse actualizado para responder a las necesidades de la empresa.

+  Reconocimiento al nivel de responsabilidades asumido dentro de la organizacién
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CAPITULOV.
POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS RELACIONADAS
CON LOS ALTOS DIRECTIVOS

V.1.Nominaciéon

Para poder realizar un adecuado proceso de seleccion de personal y principalmente en el caso de los altos
ejecutivos, se requiere contar con criterios para la nominar a las personas que ocupan distintos cargos y
en especial para aquellos que se desempefaran en cargos relevantes, y en caso de estos Ultimos deben
estar previamente discutidos y acordados por los comités y el Consejo de administracion, por lo que es en
el proceso de nominacién, donde se logra posicionar a un candidato en un puesto.

Desde el momento en el que se nombra aun candidato para asumir un puesto ejecutivo de nivel alto,medio
0 bajo, asi como para la realizacién de una funcién y/o un puesto relevante, el sistema de compensaciones
debera responder a criterios especificos que le permitan desempenfarse en el mismo.

V.2.Incorporacion

Es requerido que exista el proceso de incorporacion para que el candidato que ha sido nominado de
manera oficial, pueda desempeniar su funcién. La incorporacién consiste en darle a conocer los criterios
y lineamientos que se tienen considerados para desempenarse en el puesto, las facultades que se le
otorgan y el contar con un adecuado programa de induccién al mismo, asi como un proceso de deteccién
temprana de desviaciones de desempefio y retroalimentacion.

V.3.Desincorporacion

El proceso de desincorporaciéon corresponde a la salida del personal de la empresa el cual puede ser
costoso para esta, pero en el caso de los ejecutivos y del personal que se encuentra en puestos relevantes,
esta desincorporaciéon debe ser presentada y discutida en comité para su analisis y recomendacién al
Consejo de Administracion, debido a la relevancia que esto conlleva para la organizacién, por el riesgo que
representa para la estabilidad, la marcha y permanencia de la misma.

La desincorporacién puede surgir por diferentes motivos, tal como la separacion planeada que puede
estar dada por el término de una designacion, por jubilacién o retiro, plan de sucesion o por decision
personal de alguno de los ejecutivos de los distintos niveles o puestos relevantes. Sin embargo, también
se tiene la salida o remocién de un ejecutivo la que puede darse por decisién unilateral de la empresay en
este ultimo caso, es el Organo Intermedio quién deberd sugerir al Consejo de Administracion los criterios
bajo los cuales se llevara a cabo esta separacion.
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CAPITULO VI.
EVALUACION Y COMPENSACION DE LA ALTA DIRECCION

Como se ha comentado, la responsabilidad de las operaciones de la empresa recae en la Direccién general
y en sus ejecutivos, siendo ellos, junto con el Consejo de Administracion y los Comités, quienes definen la
vision estratégica y vigilan la operacion.

Es a partir de la Planeacién Estratégica donde la Direccién debe atender las necesidades de los consumidores,
buscando lograr la satisfaccion de estos, de agregar valor a la empresa, la generacién de rendimiento
econdmico para la evaluacién y consideracién de la asamblea de accionistas y lograr un crecimiento.

Durante el proceso de elaboracidn de los planes estratégicos, es fundamental establecer objetivos que
permitan determinar los indicadores clave del desemperio, los que seran el punto de arranque donde
se faculta a los ejecutivos de nivel alto, medio y bajo de acuerdo a su participacion en la determinacién
de funciones, actividades, estrategias, acciones y politicas orientados a alcanzar estos objetivos, los que
pueden ser definidos a corto, mediano o largo plazo.

Para los tomadores de decisiones, es importante la rentabilidad del negocio de manera que supere
el costo de capital y que le permita incrementar su valor de mercado. De igual manera es importante
considerar la seguridad en la eficacia de cada una de sus decisiones, las cuales deberan ser evaluadas por
su vision estratégica, su objetividad, su gestidn y los resultados obtenidos, todo esto en base a las politicas
y valores de la organizacién y su orientacién a la aplicacién de las leyes y regulaciones, a la definicién de los
derechos, equidad, justicia de lo que es aceptable por parte de los individuos que conforman la entidad.

En este aspecto, la evaluacion de los directivos, en su rol de administradores, la responsabilidad del consejo
corporativo, los comités y los funcionarios de alto nivel, requieren del establecimiento de programas
que favorezcan una evaluacién objetiva, que permita la definicion de un esquema de remuneraciones y
compensaciones adecuadas, de manera que respondan a los intereses de los diferentes stakeholders.

VI.1. Consideraciones para la evaluacion de los altos directivos

Existen un gran nimero de razones por las cuales se requiere realizar el proceso de evaluacion del personal
en cargos relevantes, en el caso de estas funciones, la seleccién de cualquiera de los métodos que han sido
mencionados pueden ser utilizados para la evaluacién del desempeiio de los altos directivos, pero en este
aspecto es muy importante considerar la sensibilidad de estos ejecutivos.

La evaluaciéon también es Util para atender aspectos relacionados con:

1. La seleccion de un candidato que pueda cubrir algin puesto relevante dentro de la
empresa y como parte del proceso de contratacion, por busqueda directa de candidatos o
mediante “algun tercero’ en las Ultimas etapas para la toma de decisiones de contratacién,
donde se requiere enfocarse en la evaluacién de las competencias directivas y de su
potencial de gestion.
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2. Enelmomento en el que se identifica a algun candidato interno de la organizacién, donde
la evaluacion servira para que pueda demostrar que sera capaz de ocupar funciones de
mayor responsabilidad. En el caso del proceso de promocién, este proceso permitira
determinar el potencial real del candidato, para el puesto pretendido.

3. Como parte del proyecto de Plan de Carrera, de manera que la evaluacién de desempefio
permita proporcionar informacion sobre el potencial real del candidato, para que pueda
irse preparando para que en sumomento pueda asumir el puesto al que se le ha proyectado.

En el proceso de evaluacién de desempefio de los directivos se requiere que esté alineado a la definicion
del puesto, no solamente considerando las competencias requeridas para el mismo, sino que se requiere
evaluar también aspectos relacionados con la gestion, el nivel de identificacién con el puesto y la empresa,
el interés demostrado en el apego con la misién, los valores y el logro de los objetivos planteados.

La evaluacién del desempefio de la alta direccién deberd comprender entre algunos aspectos los
relacionados con:

+  Procesos en la gestidn, en este aspecto se incluyen aspectos relacionados con el estilo de
direccion y/o liderazgo en el desempeiio del puesto el cual influye sobre las personas asi
como en el manejo de los recursos materiales, econémicos y sociales.

«  Larespuesta a las implicaciones del puesto, como puede ser la movilidad para la atencién
de aspectos especificos del mismo, nimero de dias asignados a la atencién de estos
asuntos, la efectividad de los viajes, etc.

+  Manejo de las relaciones implicadas en el puesto, las cuales pueden ser personales, profesionales,
politicas, de negocios, tanto internas como externas, que contribuyan al beneficio de laempresa

Entre los métodos mas utilizados para este nivel se encuentran: La evaluacion integral de 360° la
evaluacién del desemperio de la gestion y/o los que se encomienden de manera especifica a los consejeros
independientes para tal fin, ya que a través de éstos se puede evaluar competencias y desempefios desde
diferentes enfoques, haciendo este proceso mas objetivo y transparente y buscando que la evaluacidn sea
certera, objetiva y completa (incluyendo entre otros aspectos los relacionados con el “dark side; trato de la
gente, manejo de equipos de trabajo, relaciones con clientes y proveedores, la promocién de los valores,
politicas y procedimientos de la entidad).

VI.2. Esquemas de compensaciones para niveles directivos

La definicién de los criterios sobre el desempefio de la Direccién General, de los funcionarios y de los
puestos relevantes, permitira el establecimiento de un “paquete de compensaciones” acordes a sus
facultades y responsabilidades. Dentro de la estructura organizacional deberd ser reconocido el
valor relativo del puesto, debiendo existir competitividad externa e interna en la compensacién y los
instrumentos de evaluacién del desempefio para estas funciones, de manera que permita el logro de los
objetivos de la organizacion y la creacidn de valor a largo plazo para ésta.

De manera especifica, las funciones de los altos directivos deben ser compensadas de acuerdo a su relativo
dentro de la organizacién y el nivel de desemperio y responsabilidad que ellos asumen y en este aspecto
existe a la fecha un sistema que ha sido adoptado desde los principios de los afios 70°s del siglo pasado,
para la determinacién de las compensaciones o incentivos propios de este nivel y las condiciones de
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retribucidn, tanto fija como variable y/o beneficios sociales asociados al puesto (seguros, tipo de vehiculo,
dietas, coberturas familiares, “stock options’ participacién en acciones, etc.).

Las compensaciones que se asignan por concepto de desincorporacion ya sea planeada, o por mutuo
acuerdo, pueden estar pactadas a partir de:identificar la relacién con el valor de la antigtiedad en el puesto,
en el momento de la seleccion del candidato mediante el plan denominado “parachute” (que permite a
los ejecutivos poder dirigir y tomar decisiones sin estar temerosos por el riesgo de ser despedidos por su
estilo de gestion), en ocasiones se tiene contemplado planes de Outplacement que se pueden ofrecer por
un tiempo determinado.

CAPITULO VIL.
CONSIDERACIONES PARA LOS CONSEJEROS

Mediante la participacién entre el Consejo de Administracion y los Comités, conformados por distintos
consejos, es donde se determina la estrategia a seguir para la empresa y las acciones para que sea posible
el vigilar la operacién de ésta.

Los consejeros pueden ser:

+  Relacionados, esto es, de representantes directos de los titulares, siendo ellos mismos
quienes los nombran y evaltan.

+ Independientes o no relacionados, los que para su seleccién y nombramiento deberan ser
aprobados por la asamblea.

Los consejeros seran considerados independientes cuando se encuentren en los siguientes
supuestos:

Sean empleados, directivos o familiares de los socios y empleados de la sociedad.

Tengan influencia significativa y/o poder de mando sobre los directivos de la empresa.
Sean asesor, socio o empleado de firmas que den asesoria a la empresa o sus afiliadas y
que sus ingresos dependan significativamente de esta relacion contractual
Seacliente,proveedor,deudoroacreedordelaempresade maneradirectao indirectamente.

A partir de ese momento podran participar en el proceso de incorporacién, y es donde se definen las
pautas de trabajo y responsabilidades que asumiran.

Existen algunos criterios para la seleccion de consejeros teniendo entre estos:

«  Contar con preparacion académica y/o profesional

+  Disponibilidad de tiempo para atender los asuntos inherentes a las responsabilidades
asumidas

*  El prestigio moral y/o reputacién de los que fungen como consejeros

+  Experiencia y capacidad en la naturaleza y tipo de operaciones de interés para la empresa.
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+  Experiencias previas como consejeros y/o como directivos de empresas
+  Relaciones con entidades y personas.

Los consejeros pueden recibir o no retribucion, y esto es debido a que en ocasiones se considera que
su participacion es por invitacién y este nombramiento se da por el reconocimiento de su trayectoria
profesional, sin embargo, esta funcion es de alta responsabilidad y requiere de aptitudes de alto nivel de
desempefio, por lo que dependera del pleno del Comité para la definicion de politicas de retribucién a los
Consejeros.

El consejo de Administracion puede ayudar a la Asamblea de accionistas a integrar a los grupos de
consejeros, a definir el trabajo a realizar por ellos, en la definicién de los criterios para la compensacién de
los consejeros, asi como la remocién y nombramiento de los mismos.

Sin embargo, también en el consejo puede encontrarse las facultades de la evaluacion, asi como de
renovacion de si mismo.

En cuanto a la evaluacién de los consejeros se considera que esta debe realizarse cundo menos una vez
al afo y bajo las consideraciones de:

«  Grado de cumplimiento de responsabilidades y atribuciones

+  Resultados obtenidos a partir de la definicidn de objetivos

«  Cumplimiento del programa definido para el periodo sefalado.
«  Grado de satisfaccion de la asamblea.

Para la evaluacion individual de cada uno de los consejeros se consideran como criterios:

+  Elgrado de compromiso
«  Dedicacion
«  Valor de su contribucién a la empresa

No existe un tiempo definido parala permanenciadelos consejeros, por lo que dependera de su desempeiio
en sus funciones, la relacién que mantenga con la Alta Direccién y entre los mismos consejeros, para que
se mantenga en el cargo.

CAPITULO VIII.
CONCLUSIONES

«  Los resultados por la gestion de la empresa, deben ser presentados bajo los conceptos
de Rendicién de Cuentas y Transparencia con la finalidad de asegurar la confianza de los
inversionistas en las distintas empresas.

«  Elreconocimiento a los directivos y altos funcionarios por su desemperio y orientacion de
las acciones relacionadas con su toma de decisiones, debe ser reconocida.
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+  Se requiere mayor apego a las publicaciones de instituciones internacionales que han
emitido diversas regulaciones con relacion al aspecto de Evaluacién y Compensacion de
los altos directivos y consejeros, de manera que se logren los objetivos establecidos para
el Gobierno corporativo.

+  Existen diversas regulaciones que han sido establecidas a partir de la emisién y aprobacién
de distintas actas y/o leyes principalmente en Estados Unidos y que se han generado a
partirde las lagunas existentes, que han conducido a los mercados financieros a situaciones
de crisis, principalmente durante los Ultimos afos, afectando a todas las economias del
mundo.

+  Lapercepcién delasociedad y de diversos grupos de interés es que las compensaciones de
los altos ejecutivos son desproporcionales y poco equitativas, ha generado inconformidad
en la sociedad'.

+  En México hay una ausencia en materia de regulaciones relacionadas con la evaluacién a
directivos y personal en funciones relevantes, de manera que resulta muy complejo definir
una adecuada politica para la administracion de la compensacion por la responsabilidad
asumida y el desempefio de estos cargos al agregar valor de manera sustentable a la
organizacién,a mediano y largo plazo.
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