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			Para qué te va a servir este libro

			Para mí buen gobierno es llevar la empresa de la mejor manera posible, de forma eficiente, con transparencia. Algo que solo puede redundar en una mejor cuenta de resultados. Pero todo el mundo piensa, acto seguido, en más carga administrativa, más trabajo tedioso, más pérdida de tiempo y de dinero.

			Pues no es así. Y te lo voy a demostrar con esta guía. Te voy a explicar lo que significa, lo que implica, los nombres técnicos y rimbombantes, y cómo enlaza con el cambio legislativo acontecido en nuestro país en 2015. Y todo ello en una forma sencilla y con palabras que entiendes y usas todos los días. 

			Y vas a ver que, en realidad, ya tienes incorporado el buen gobierno corporativo en prácticamente todo lo que haces en la empresa. 

			Por otro lado, casi todo lo que he visto sobre buen gobierno solo se centra en el aspecto legal de los miembros del consejo de administración o en por qué tú, como administrador, no puedes contratar a tu cuñado como responsable de tesorería. Lo que se llama conflicto de interés. No he visto apenas libros que presenten el modelo de buen gobierno completo, en consonancia con lo que pide el cambio legislativo de 2015. Este libro presenta, pues, una información que hasta ahora no se ha presentado así de completa.

			¿A quién va dirigido este libro entonces? Al empresario de antaño, de toda la vida, al empresario moderno, esos millennials que quieren montar su propia empresa, a las pequeñas y medianas empresas, a los administradores de empresas (los de derecho y los de hecho, ver página 23 para entender a qué me refiero con administrador de hecho) así como a los que les asesoran vía asesorías legales y bufetes de abogados, y, en general, a todo aquel que quiera saber y entender de qué va esto del buen gobierno corporativo.

			No pretende ser un libro excesivamente técnico (porque si no sería un auténtico rollo) ni tampoco exhaustivo y completísimo. Es una guía para andar por casa. Para entender de qué hablamos cuando decimos buen gobierno corporativo. Y para ayudarte a traducir y trasladar a tu empresa el cambio legislativo que acaeció en 2015 de manera práctica y eficiente.

		


		
			CAPÍTULO 1

			Introducción

			Tras más de veinte años de experiencia como auditora en Deloitte (Arthur Andersen en aquel entonces), Directora Financiera, Chief Financial Officer (CFO), Gerente de Auditoría Interna y Directora de Compliance, y tras todas las situaciones que he visto en muchas compañías (¡te puedes imaginar!) considero que esta guía puede aportar luz al tema del buen gobierno corporativo, sobre todo cuando parece se ha convertido en una fuente de enormes multas.

			No pretende ser una guía exhaustiva ya que ello conlleva, entre otras cosas, el detallar y especificar para cada empresa y para cada proceso todos los riesgos que tienen y los controles que se necesitarían para compensarlos, entre otros aspectos. Esta guía pretende establecer unos puntos básicos de todo modelo de buen gobierno corporativo para ayudar a las empresas, y en particular a las pymes, a implantar su propio modelo. Y es que cada empresa tiene su propio modelo basado en su forma de trabajar, en cómo están organizados… y por eso no se puede replicar exactamente en otra compañía. Entiendo que esto último puedan ser para ti malas noticias, sobre todo si estabas pensando en cortar y pegar el modelo de buen gobierno corporativo que pillaras de cualquier empresa. No te agobies aún, porque si bien no es posible hacer un corta y pega al 100% para tener tu modelo, sí que puedes guiarte a través de este libro y ejemplos de los modelos de otras empresas para implantar el tuyo. Y cuando veas y entiendas a través de este libro que en tu actividad diaria ya estás llevando a cabo buen gobierno, verás que tampoco tienes que pegarte la gran currada para tener el tuyo.

			Esta guía está escrita en un tono sencillo y claro. Si bien en algunos párrafos verás algunas palabras de tono legal, acto seguido verás un párrafo con una explicación utilizando palabras más sencillas.

			Esta guía no pretende ser un foco de sabiduría legal. Te explicaré los aspectos y puntos más importantes del cambio legislativo, traducidos al cristiano para que nos entendamos. Estos aspectos y puntos más importantes sirven de base para entender porqué hablamos del modelo de buen gobierno corporativo y el porqué de mi mensaje sobre el mismo. El entender los puntos más importantes y básicos de la legislación y del cambio legislativo me sirve de apoyo para presentarte el modelo de buen gobierno corporativo y cómo, al tenerlo implantado, además de beneficiarte de todo lo que te puede ayudar el tener (¡y usar!) un modelo de buen gobierno corporativo, a la vez estarías siguiendo la legislación, casi sin darte cuenta, de manera fácil y, muy importante, práctica. Porque, seamos claros, hay que ser prácticos. Poner tareas, actividades, controles… sin más ni más, no sirve de nada, más que de foco de problemas.

			Al final te presento un ejemplo de una situación real que me pasó a mí y que fue toda una experiencia religiosa. Y a través de este ejemplo te explico cómo funcionaría un modelo de buen gobierno corporativo y qué hay que hacer para implantarlo. 

			También te presento ejemplos de escándalos corporativos para explicar qué aspectos del modelo de buen gobierno corporativo fallaron. Son de empresas extranjeras. Y ¿por qué extranjeras? Seguro que te lo preguntas. Pues porque en España ya tenemos muchos escándalos que muestran una falta total y absoluta de buen gobierno (corporativo y público) y parece que se ha convertido en el pan nuestro de cada día. Ya ni nos inmutamos. Estos ejemplos no me sirven para transmitirte mi mensaje sobre buen gobierno corporativo. Pero una empresa extranjera cuyo escándalo aparece en todos los medios nacionales e internacionales, no me preguntes por qué, veo que suscita más interés. También tienen más consecuencias, como altos directivos despedidos, investigaciones de organismos internacionales, reclamaciones judiciales… todo esto llama mucho la atención, estarás de acuerdo conmigo, ¿verdad? Y lo que busco (sí, soy así de honesta y clara) es llamar tu atención sobre el escaso beneficio que tienen estos escándalos basados todos en una falta de buen gobierno. Y espero así que te convenzas de que merece la pena tenerlo, aunque a nuestro alrededor, en este nuestro país, parezca todo lo contrario.

			Y dicho todo esto, y sin más preámbulos, te veo en el siguiente capítulo (si es que no he conseguido aburrirte hasta ahora).

		


		
			CAPÍTULO 2

			¿De dónde venimos? Explicación de por qué hablamos de buen gobierno corporativo

			2.1 Ley 31/2014 de Sociedades de Capital

			Siempre es importante conocer las raíces porque te ayudan a situarte y a tener una base a partir de la cual tomar decisiones y actuar. Así que allá vamos.

			Con fecha 3 de diciembre de 2014 se emite una modificación (reforma) de la Ley de Sociedades de Capital para mejorar el buen gobierno corporativo. Las principales modificaciones tienen que ver con la junta general de accionistas y el consejo de administración. Además se pretende describir más precisamente los deberes de diligencia y lealtad de un buen administrador[1] y los procedimientos que se deben de seguir en caso de conflicto de intereses.

			Esta ley entró en vigor a finales de diciembre de 2014. ¡Menudo regalito de Reyes Magos!

			La Ley de Sociedades de Capital tiene por fin regular la actividad de una empresa y establecer qué se puede hacer, cómo se puede hacer y qué no se puede hacer. Entre los aspectos legales está el nombrar un administrador para gestionar la empresa y las obligaciones que se le pueden exigir a este administrador. También indica cómo actuar en situación de conflicto de intereses dentro del órgano de administración de la sociedad, quiénes son responsables cuando se ha cometido un delito, y otros muchos aspectos que te iré comentando a lo largo de este libro. Como te decía antes, no voy a entrar al detalle legislativo, pero sí me voy a centrar en los aspectos más importantes y básicos de esta legislación y cambio legislativo que atañen al modelo de buen gobierno corporativo.

			No contentos con lo que inicialmente modificaba este cambio legislativo, como te digo en el párrafo anterior, también había otros cambios y aspectos concretos de la Ley 31/2014 de Sociedades de Capital a tener en cuenta a la hora de poner en marcha un plan de buen gobierno corporativo y que son los siguientes, a saber:

			
					La Ley 31/2014 deja claro que el administrador tiene que haber causado daño a la sociedad para que se le considere culpable.Quiere decir que el administrador (o apoderado, o representante) tiene que haber causado un daño o pérdida a la empresa para que se le considere culpable. Esto es lo que hay que demostrar. Esto significa que si no hay daño o pérdida para la empresa, en teoría no se le consideraría culpable del delito. 
Normalmente el delito tiene como finalidad conseguir un beneficio de manera ilegal, saltándose la ley o las reglas y, por lo tanto, puedes causar a alguien un daño económico y/o de algún otro tipo. La Ley indica, además, una serie de requisitos para determinar cuándo el administrador ha causado daño a la sociedad:
	Tiene que darse un acto u omisión. Es decir, el delito puede ser un hecho, o bien puede ser no haber hecho algo que era necesario hacer. Y que el hecho o la falta del mismo hayan causado daño a la sociedad o empresa, o le hayan causado pérdida de beneficio. Es importante destacar que el delito puede deberse tanto a hacer algo como a no hacerlo. Y lo recalco porque es muy fácil no hacer algo que es necesario hacer o que es un requisito legal hacerlo. 

	Tiene que haber incumplimiento de las obligaciones. Aquí se refiere a las obligaciones de un administrador (como apoderado de la empresa). Y estas obligaciones son las siguientes:	Tiene que ser conocedor y partícipe de la marcha de la sociedad. Es decir, se espera que el administrador sepa en todo momento cómo va la sociedad o empresa. 

	Tiene que participar activamente en la empresa: es decir, se espera que el administrador se arremangue los puños y esté presente en las distintas actuaciones o actividades de la empresa en las que tenga que estar presente. Esto es como Induráin, hay que estar ahí. Y te preguntarás: ¿y si estoy gestionando la empresa desde otro país? Si eres tú el que pincha y corta, como administrador, no importa si el delito lo cometes mientras estás en ese país o a la vuelta de la esquina. Es decir, si es tu acción, o no acción (lo vuelvo a recalcar) lo que ha causado el delito y el daño a la empresa (o la pérdida de beneficio), la ley sigue aplicando a tu empresa sita en España.


	Alegar desconocimiento no exonera de la responsabilidad: esta es mi favorita. Es obligación del administrador el saber qué está pasando dentro de la empresa. El «yo no sé nada» que en algunos niveles jerárquicos y/o públicos parece que funciona, aquí no va a funcionar. Te puede parece mejor o peor, más o menos justo. No me voy a pronunciar al respecto ya que no entra dentro del contenido de este libro. Si el administrador es conocedor y partícipe de la marcha de la sociedad, y si su participación es activa (lo que te he explicado antes) entonces es muy difícil decir que él (o ella) no sabía nada de lo que estaba pasando. Lo repito de nuevo, no voy a entrar aquí en si es justo o no que el legislador exija a todos los empresarios españoles esta diligencia u obligación cuando la misma no se exige en otras áreas de este país.

	Deber de exigir y derecho de reclamar la información necesaria para cumplir con sus obligaciones: obviamente, es un derecho que tiene el administrador que, como tal, le permite obtener toda la información necesaria para cumplir con sus obligaciones. Es a la vez una obligación en sí el recabar esta información. Es decir, que el administrador tiene que estar todo el día pidiendo información (o no todo el día, pero sí regularmente). Ya hablaremos más adelante en este libro sobre la importancia de los informes, de escalar los problemas, y cómo todo esto que forma parte de todo modelo de buen gobierno corporativo, permiten al administrador saber qué está pasando y por lo tanto, cumplir con sus obligaciones y evitar problemas que nos puedan llevar a ser responsables ante la ley de una falta de diligencia.

	Se pueden resumir este conjunto de obligaciones en que el administrador ha de tener una dedicación adecuada, nos dice también la legislación. Pero como la palabra adecuada es poco objetiva y puede dar lugar a todo tipo de definiciones sobre qué es adecuado y qué no lo es, yo prefiero seguir las obligaciones de los puntos I a IV expuestos más arriba.




	Siguiendo con los requisitos para considerar si el administrador ha causado daño a la sociedad, la legislación establece que tiene que haber un hecho causal entre el hecho (o la falta del mismo, lo vuelvo a recalcar) y el daño causado. Es decir, hay que demostrar que el hecho (o la falta del mismo) ha hecho que la sociedad sufriera (pérdidas, o deterioro, o menos beneficio). Y no solo debe ser una causalidad sin más, sino que tiene que ser de tal manera que se vea necesario el compensar el daño causado.Por ejemplo, inventarse una cuenta de resultados para reflejar en el impuesto de sociedades que la empresa pierde o no gana dinero es un hecho delictivo; en cuanto Hacienda lo descubra, multará a la empresa, además de obligarle a presentar los números reales y a pagar el impuesto de sociedades respectivo. El administrador tampoco saldrá bien parado, ya que se le hará responder por el daño sufrido por la empresa. 
En este ejemplo, puede ser que el administrador no supiera lo que estaba pasando. Pero, si tenemos en cuenta lo que he explicado un poco más arriba, está claro que «debería» haber estado enterado; es decir, era su obligación saber si la empresa pierde o gana dinero (no voy a entrar aquí a distinguir entre beneficio fiscal y beneficio contable, pero sí diré que el administrador tiene que estar enterado de si la empresa pierde o gana dinero y por qué). El no estar enterado solo puede darse si no hay un modelo de buen gobierno corporativo. 
Algún lector puede pensar que a muchos administradores se la han colado en más de una ocasión cualquiera de sus empleados o asesores externos. Y mi respuesta es que eso se debe a la falta de un modelo de buen gobierno corporativo. Si este modelo hubiera estado bien implantado, el administrador estaría al día de cómo va la cuenta de resultados, sabría de antemano el importe que resultaría a pagar por impuesto de sociedades, al firmar el formulario o presentarlo vía telemática es sabedor y conocedor de los números que está presentando, y cuando se revisa la tesorería y los movimientos de la misma con posterioridad, sabe perfectamente que el pago de equis miles de euros se debe al impuesto de sociedades y que esa cifra cuadra con lo que conoce y sabe de la cuenta de resultados. 
Lo que quiero decir con todo esto es que un modelo de buen gobierno corporativo implica una visión de la empresa o sociedad completa en todos sus aspectos, de forma que nada se puede escapar… ¡a no ser que uno quiera que se escape! Más adelante, en los capítulos 5 y 6, en los que explico un modelo de buen gobierno corporativo, te presentaré un ejemplo similar con más detalle y te será más fácil entender cómo un modelo de buen gobierno corporativo permite tener una visión completa de la sociedad y de lo que pasa en ella. Esto es de gran ayuda para todo administrador, apoderado, dueño de una empresa, grande o pequeña.


	El último requisito para considerar si el administrador ha causado daño a la empresa es cuantificar el daño. Es decir, hay que decir en euros (¡de momento!) el coste que tiene ese daño. Sé que estás pensando que es muy fácil, pero no siempre es tan evidente poner en euros un daño. Y para explicarme voy al siguiente ejemplo: un administrador que utiliza la logística de la empresa para transportar un alijo de cocaína (que él comercia y por la que se embolsa pingües beneficios). Cuando se descubre el pastel, ¿cómo podemos evaluar el daño causado a la empresa? Si esta empresa está relacionada con la industria alimenticia, con toda la regulación sobre higiene y productos que se pueden utilizar dentro de los productos alimenticios, ¿cómo podemos evaluar en euros el daño causado a la reputación de la empresa? Como ves, no siempre es tan evidente, pero tampoco es imposible.




			

			Y hasta aquí los requisitos para considerar si el administrador ha causado daño a la sociedad. Los resumo:

			
					Que haya acto u omisión.

					Que haya incumplido sus obligaciones como administrador.

					Que el acto u omisión haya causado daño a la empresa.

					Que el daño se pueda cuantificar en euros (o la moneda en uso y vigor en esos momentos… no digo nada más aquí).

			

			Y todo esto dentro de los aspectos de la legislación que nos interesan para implantar un modelo de buen gobierno corporativo. Sigamos con estos aspectos:

			
					Otro aspecto a tener en cuenta de esta reforma de la Ley de Sociedades de Capital es que se presupone que hay dolo o culpa si el hecho (o la falta del mismo) es contrario a la Ley o a los estatutos de la sociedad. Quiere decir que no hace falta demostrar que el administrador lo hizo adrede (el hecho o la falta del mismo) o que actuó negligentemente. Si se ha ido contra la Ley o contra lo que los estatutos de la empresa establecen, se considera de antemano que hay dolo o culpa. Este punto es muy importante porque presuponer que el administrador actuó adrede o aposta si el hecho (o la falta del mismo) es contra la Ley o los estatutos, conlleva que no hace falta demostrarlo; si además tenemos en cuenta que la mayor parte de los delitos derivan de un hecho (o falta del mismo) contrario a la Ley, esto equivale a decir que en muchas ocasiones se va a considerar que el administrador actuó adrede o negligentemente. No va a haber escapatoria ni reducción del delito en este aspecto. Si se va contra la Ley o los estatutos se da por sentado que el administrador sabía lo que hacía, o sea, sabía que iba en contra de la Ley o estatutos, o que estaba actuando negligentemente. Da igual cuál de las dos te guste más o menos, el administrador no se libra ni puede excusarse. 
Atención al dato porque este es uno de los cambios legislativos recien entrados en vigor para enero de 2015.


					Bien, continuemos. Otro aspecto importante es que si el hecho delictivo (o falta del mismo) es ratificado en la junta general, esto no exonera de la responsabilidad. Traducido al cristiano: si el hecho delictivo (en el ejemplo de antes, presentar unos números falsos a Hacienda) ha sido aprobado por la Junta General, esto no le quita responsabilidad al administrador. Aunque le apoye la Junta General, el administrador sigue siendo responsable… así que ojito con lo que presentas a la Junta General para firmar, acordar, aprobar… porque el apoyo de la Junta General no te salvará de la quema.

					Otro aspecto también muy importante de esta reforma de la Ley de Sociedades de Capital es el reconocimiento del administrador de hecho (y no solo de derecho) como responsable al mismo nivel que el administrador de derecho. Y es posible que te preguntes: ¿cuál es el uno y cuál es el otro? El de derecho es el que es nombrado como tal oficialmente. Y el de hecho es el que actúa como tal, como si fuera un administrador nombrado oficialmente, pero no ha sido nombrado oficialmente. Por ejemplo, uno puede representar a la empresa en una feria del ganado, y llegar a acuerdos con ganaderos y esos acuerdos son válidos para la empresa, a pesar de que este señor no haya sido oficialmente nombrado como administrador, y no tenga firma en el banco como tal y por lo tanto tenga que ir un representante legal de la empresa al banco a firmar en lugar del administrador de hecho. Este administrador de hecho tiene las mismas responsabilidades y obligaciones que al que se le nombra oficialmente. 
Puede darse el caso de que el administrador de hecho solo actúe como tal en algunas ocasiones o en una situación determinada. Otras veces el administrador de hecho es alguien que actúa como tal todo el tiempo. En ambos casos, se le considera responsable y tiene las mismas obligaciones que el administrador nombrado oficialmente. Si bien el administrador que es de hecho solo en situaciones puntuales, tiene limitada su responsabilidad a esas situaciones puntuales, obviamente. 
A pesar de que parece obvio, me gusta aclararlo, porque el sistema legislativo en nuestro país no siempre es tan obvio. Para unos sí y para otros no… En conclusión, estáte al tanto de lo que haces dentro de una empresa si no has sido nombrado oficialmente como administrador pero bien puedes ser considerado administrador de hecho, aunque solo sea temporalmente. La ley también se aplica a ti. Y a ti te toca también seguir la ley, si no quieres acabar respondiendo del daño que puedas ocasionar a la empresa durante tu actuación.


					Otro aspecto que también me gusta destacar, y que recoge la reforma de Ley 31/2014, es el siguiente: la responsabilidad es solidaria, implica a todos los miembros del consejo de administración. Es decir, que hay que tener mucho cuidado y ser muy diligente a la hora de formar parte de un consejo de administración. No es para aquellos que crean que es un paseo, o que consiste en un par de reuniones al año acompañadas de una buena comida. Si hay un desaguisado o pifia en la sociedad, a los miembros del consejo de administración se les considera implicados, y por lo tanto, responsables también si participaron en el acuerdo o decisión de hacer tal desaguisado o pifia (o hacer o no hacer algo en contra de la Ley o estatutos). No alarmarse, hay excepciones… pero tampoco son para echar las campanas al vuelo. Las excepciones son las siguientes:	Que demuestren que no formaron parte del «desaguisado» y que lo desconocían. Aquí hay que estar muy atentos a lo que se puede entender por demostrar y cómo se puede demostrar. Más adelante en este libro hay un capítulo, el 5.5, sobre lo que se pueden considerar medios de prueba. Todos mis años de auditora interna y la experiencia que gané como tal me han ayudado a poder entender qué es lo que se necesita para demostrar algo (y no solo dentro de una empresa, sino también ante los tribunales). A veces no es tan obvio y otras veces mucha gente no se da cuenta de que hay «huecos» en las pruebas o inconsistencia en las mismas y en la historia que cuentan los que presentan esas pruebas, de forma que no está tan claro lo que quieren demostrar.

	Otra forma de evitar la responsabilidad solidaria y ser penalizado/a como miembro del consejo de administración es demostrar que sabías del desaguisado pero hiciste todo lo posible por evitar que sucediera y causara daño a la empresa. ¿Te sientes más aliviado con esto? Pues yo no. ¿Cómo demuestras que hiciste todo lo posible para evitar que el desaguisado se produjera y perjudicara a la empresa? ¿Cómo se puede demostrar una acción? No es tan fácil. Yo me esforzaría en recopilar bien la documentación que demuestre todo lo que realmente hiciste. Y, ¿qué se entiende por «posible», te preguntarás? Aún no he encontrado quién se pronuncie al respecto. Así que ante la falta de claridad en esta palabra, muy subjetiva y genérica, recomiendo cubrirse bien las espaldas. Es decir, recopilar bien toda la documentación que demuestre que estás libre de toda culpa porque hiciste cuanto estuvo en tu mano para evitarlo. Y esperemos que un tribunal así lo considere.


	Otra forma de poder evitar la responsabilidad solidaria y ser penalizado/a como miembro del consejo de administración consiste en oponerte claramente al desaguisado. Aquí no vale con abstenerse de votar, no aparecer el día de la votación… o no estar en la reunión del consejo que decidió sobre el maravilloso disparate. Aquí hay que estar a las duras y a las bien duras. La Ley exige que hayas votado en contra. Que tu oposición haya sido bien manifiesta y expresa. Nada de medias tintas, ni de tirar la piedra y esconder la mano. O sea, o te mojas o nada. Y si te mojas, que sea bien evidente que te has mojado. Obviamente esto pone a prueba tu valentía. Y esto no suele ser una tarea fácil. Básicamente te tienes que enfrentar al resto del consejo y decirles que tú no estás nada de acuerdo y que conste en acta (y no solo como expresión, sino en sentido literal). Tiene que constar en el acta de la reunión que mostraste y expresaste tu más rotunda oposición al desaguisado o pifia. 


	Aún hay otra manera de poderse librar de ser incluido con todo el resto del consejo de administración en el desaguisado (hay que reconocer que la legislación es generosa*): renuncias fehacientemente a tu puesto en el consejo de administración y dicha renuncia tiene que ser ante notario y comunicada por éste a la empresa (y por supuesto por escrito, que luego habrá que demostrarlo). Aunque te pueda parecer excesivo todo esto, no lo es tanto. Conozco el caso de una persona que formaba parte del consejo de administración de cierta empresa que acabó envuelta en un gran escándalo en nuestro país allá en 2014, por el que el consejo de administración era responsable. Esta persona se había dado de baja como miembro de tal consejo de administración años antes, pero no lo había comunicado expresamente como tal, ni se había asegurado de que se le diera de baja en el registro mercantil como miembro del consejo de administración. 
Para aclarar, cuando te nombran miembro de un consejo de administración, el nombramiento se registra en el registro mercantil y hasta que no se registre no se es oficialmente miembro del consejo. Y hasta que no se comunique la baja al registro mercantil, y así se indique en dicho registro, tampoco deja de ser uno, o una, oficialmente miembro del consejo, con todas las consecuencias que ello conlleva. 
Esta persona, y es un caso bien real, acabó envuelta en el escándalo, delante del juez, y encantada de la vida como puedes imaginar (dicho sea irónicamente). Afortunadamente, pudo demostrar que no formaba parte del consejo de administración desde hacía tiempo… pero no fue una experiencia fácil ni divertida. He obviado los nombres de la empresa para evitar reconocer a la persona, pero si me está leyendo, seguro que se reconoce. 
Créeme si te digo que lo que a mí me ha llevado un par de frases explicarte lo que pasó y cómo se resolvió al final, a esta persona le llevó muchos meses y ninguna certeza hasta el final de que se iba a resolver bien. Y mientras tanto, figuras en una lista negra, con lo que te dificulta muchas actividades. Así que, notario, registro en el registro mercantil, todo por escrito y comunicado a todo el mundo alto y claro.





			

			Hasta aquí las excepciones para evitar ser incluido responsable ante un desaguisado en la empresa si formas parte de un consejo de administración. Sigamos con los puntos importantes de la legislación y del cambio legislativo que nos atañen en cuanto al modelo de buen gobierno corporativo que te presento en este libro.

			
					Otro aspecto a destacar de la reforma de la Ley de Sociedades de Capital es las características que tiene la acción de responsabilidad, y más en concreto la característica temporal. Me explico. La responsabilidad puede ser social o individual. Se considera social cuando el daño es causado a la sociedad, a la empresa (y es de lo que trata sobre todo este libro). Se considera individual cuando el daño se causa o afecta a socios o terceros por parte del o de los administrador/es de la empresa (esta acción también existía antes de la reforma de Ley 31/2014 y se mantiene). En ambos casos, el plazo de tiempo para ejercer esta acción de responsabilidad es de «cuatro años desde que hubiera podido ejercitarse».A ver, lo que el legislador quiere decir es que el exigir responsabilidades al administrador por el daño causado a la sociedad, tiene como plazo cuatro años desde el momento en que se puede reclamar esta responsabilidad. Y ¿desde cuándo se pueden pedir responsabilidades al administrador? Desde que se conoce el hecho (o la falta de hecho) que ha causado daño a la sociedad. ¿Y cuándo se conoce este hecho, o la falta de hecho? En cualquier momento. Puede ser hoy, mañana, dentro de un mes, 3 años… y desde ese momento hay que contar cuatro años más de plazo para reclamar responsabilidades. Prácticamente es como si no prescribiera este plazo. Uno puede conocer el hecho (o la falta del mismo) 10 años más tarde y tiene cuatro años más para pedir responsabilidades. 
Este, la cuasi falta de prescribilidad, es un aspecto nuevo de la reforma. Y es muy importante no olvidarlo. 
Hasta aquí los aspectos importantes y básicos que considero a tener en cuenta de la reforma de la Ley de Sociedades de Capital.
Conclusión: la reforma exige que el administrador se tome su trabajo profesionalmente y en serio, y pone las cosas más duras para aquellos que quieren cometer delitos. 
Te resumo aquí otros puntos principales que han cambiado con esta reforma:
	Antes de la reforma, la ley le decía al administrador que solo si se demostraba que había malicia, abuso de facultades o negligencia grave en su actuación (o falta de actuación) se le hacía responsable. Y había que probar que había malicia, o abuso de facultades o negligencia grave. Ahora le dice que no hace falta probar malicia, ni abuso de facultades, ni negligencia grave si el hecho (o la falta del mismo) es contrario a la Ley o los estatutos, ya que con la reforma de Ley, se le considera culpable de antemano, incluso si el hecho (o la falta del mismo) se debe a una mera falta de diligencia. Debe ser el administrador el que demuestre lo contrario. 

	La reforma también incluye el pedir responsabilidades al administrador de hecho. Antes solo se pedían al administrador de derecho, es decir, al nombrado oficialmente. Cuidado pues a todos aquellos que pueden ser administradores de hecho en una empresa, que no se les ha reconocido oficialmente como administradores de derecho, incluso si solo ha sido temporalmente o para una ocasión.

	Para las empresas que cotizan en bolsa, antes de la reforma bastaba con que un 5% del accionariado pidiera responsabilidades y éstas se tenían que pedir en la Junta de Accionistas. Ahora, tras la reforma, el porcentaje es solo del 3%. Puede que te parezca muy poca diferencia, pero en el caso de empresas cotizadas no es tan pequeña. Además, tras la reforma no hace falta esperar a la Junta de Accionistas. Se pueden pedir responsabilidades en cualquier momento, basta con presentar la demanda de responsabilidad ante los tribunales directamente y sin que tú te enteres hasta que te llega una carta del tribunal… ¡Sorpresa!

	Antes de la reforma solo se exigía a las empresas cotizadas que tuvieran un modelo de buen gobierno corporativo. Tras la reforma se exige un modelo de buen gobierno corporativo a toda sociedad de capital (puede ser sociedad anónima, limitada, etc.). No hace falta estar en Bolsa. Vamos, al bar de la esquina donde vas a tomar el café de media mañana con la pulguita también se le exige que tenga un modelo de buen gobierno corporativo. Cuando te planteas esto, está claro que este libro y los capítulos siguientes son más que necesarios. Si a esto le añades que en este país estamos promoviendo a los emprendedores (entre otras cosas para reducir el paro), este libro todavía tiene más sentido. Y si quieres ser un administrador, has de tener muy claro dónde te metes y a lo que te expones.




			

			Bueno, no hay que ponerse tan negativo o negativa. No se va castigar todo lo que salga mal. El legislador (y los tribunales) entienden que gestionar una empresa no es una cuestión de fórmulas matemáticas y que toda empresa o actividad empresarial conlleva un riesgo (ya se sabe, sin riesgo no hay beneficio). Por lo que las decisiones tomadas de buena fe, que luego dieron malos resultados, no serán penalizadas legalmente.

			Ahora bien, hay que tener claro cómo demostrar que se actuó de buena fe y sin ninguna intención de cometer un delito (por hacer algo o no hacerlo). Para esto es muy importante el tener un modelo de buen gobierno corporativo. Es lo que te permitirá demostrar la buena fe y reducir el impacto del delito a la persona que lo llevó a cabo, sin que afecte al resto de la empresa. Y de nuevo este libro y los siguientes capítulos van a ser muy bienvenidos. Te sigo explicando.

			2.2 Reforma del Código Penal por Ley Orgánica 1/2015

			No acaban aquí los cambios legislativos. Por si no fuera poco con esta reforma de la Ley de Sociedades de Capital, tenemos también una reforma del Código Penal por Ley Orgánica 1/2015 que entró en vigor en julio de 2015. 

			Esta reforma del Código Penal también añade entretenimiento. Desde luego, pone más presión al administrador para evitar delitos; y no solo al administrador. En concreto, pide que las empresas pongan en marcha un modelo de buen gobierno y entra en más detalle que la Ley de Sociedades de Capital en indicar lo que entiende por dicho modelo, cosa que es positiva porque así tenemos un poco más claro qué queremos decir y qué esperamos ver con esto de buen gobierno corporativo. 

			Por esta reforma del Código Penal, se hace a las personas jurídicas, las empresas, penalmente responsables de:

			
					Delitos de sus representantes legales o aquellos que actúan de manera autorizada individualmente o como integrantes de un órgano de la persona jurídica y que están autorizados a tomar decisiones u ostentan cargos de supervisión y control

					Delitos de personas físicas a cargo de las personas del punto anterior hechos ante falta de supervisión y control

			

			La persona jurídica quedará exenta del delito cometido por las personas del punto 1 si el órgano de administración ha puesto en marcha eficazmente medidas de control y supervisión idóneas para evitar esos delitos, es decir, tiene puesto en marcha un modelo de buen gobierno corporativo, y la supervisión y funcionamiento del cumplimiento de estas medidas de control lo lleva un órgano independiente de la sociedad, con poderes autónomos de iniciativa y control, o un órgano interno a la persona jurídica, al que se le ha encomendado legalmente la función de control y supervisión de los controles internos. En las pymes este órgano independiente o interno es el consejo de administración.

			En cristiano, la reforma del código penal quiere decir que la empresa (persona jurídica) será responsable de cualquier delito que cometan los que la representan legalmente, es decir, los administradores (de hecho y de derecho) o consejo de administración (apoderados, dueños, etc.). Se considera representantes de la empresa a los que tienen el poder de tomar decisiones sobre la misma, pero también se incluye aquí a aquellos cuyos cargos implican que supervisan o controlan lo que se hace dentro de la empresa, tanto si se llaman apoderados o administradores como si no. Te recuerdo aquí también lo que te decía antes sobre el administrador de hecho. 

			El Código Penal, con esto, amplía el número de personas de una empresa que pueden ser la causa de que sea penalizada por las actuaciones de estas personas cuando actúen en nombre de la empresa o en el ejercicio de sus funciones. Se incluye así a todas aquellas personas que puedan tomar decisiones o que puedan realizar medidas de control (y no tienen por qué ser el administrador de derecho solo). 

			También será responsable la empresa de los delitos cometidos por todas las personas que estén a cargo de los representantes de la empresa o de los que tomen medidas de control y supervisión (es decir, los trabajadores a cargo de los que te indico en el párrafo anterior), cuando estos delitos estén cometidos porque estos representantes/supervisores de la empresa no han controlado o supervisado a las personas que tienen a su cargo. Es decir, los apoderados o administradores o supervisores son responsables de supervisar y vigilar a los empleados. Ergo, como te decía antes, ya no solo puede ser la empresa culpable por la actuación (o falta de actuación) de los administradores (o sus representantes). También puede ser culpable por la actuación (o falta de actuación) de los empleados. 

			Aquí cabe hacer un inciso y decir que es posible que a futuro no solo haya que considerar a los empleados. En Reino Unido (de momento sigue unido… Ya veremos con esto del Brexit), por ejemplo, es cada vez más común encontrar dentro de las empresas a trabajadores independientes o asesores externos, trabajando al mismo nivel que otros empleados, pero con contratos comerciales. La Ley en Reino Unido los asemeja en algunos aspectos a los empleados. Y yo cuestiono lo siguiente: si un consultor externo, trabajando en tu empresa, a las órdenes del administrador o apoderado, comete un delito a través de la empresa, mientras ejerce las actividades que le han encomendado, ¿valdría decir ante el tribunal que no es un empleado estrictamente hablando y por lo tanto la empresa quedaría exculpada? Yo, por si acaso, tendría muy en cuenta esta posibilidad a futuro, si bien el Código Penal habla solo de empleados por el momento.

			Si los apoderados o administradores no supervisan adecuadamente a los empleados, entonces se hará responsable a la empresa de cualquier delito cometido por estos empleados (o posiblemente similares, por ejemplo los consultores, en un futuro).

			Pero la reforma también añade una manera de salvarse de la quema (es decir, de la multa). A saber, si la empresa consigue demostrar que tiene en marcha un modelo de buen gobierno corporativo, que de manera eficaz incluye los controles necesarios para que estos delitos no se produzcan y que incluya también la supervisión (o sea, la vigilancia) de los que llevan a cabo los controles. Es decir, si la empresa tiene un modelo de buen gobierno corporativo que está en marcha y funcionando, que no es simplemente un libro o cuaderno que se enseña a las visitas, entonces no se le hará responsable a la empresa de los delitos que puedan cometer los administradores y/o empleados.

			Es necesario también, para evitar la multa, que el vigilar (o supervisar) para que el modelo esté en marcha y funcionando lo lleve a cabo un equipo independiente en la empresa, pero como un departamento especializado en vigilar que el modelo se está aplicando correctamente. Un ejemplo sería un departamento de auditoría interna (un equivalente a los de asuntos internos de las series policíacas). 

			En las pymes es el consejo de administración el que tiene el deber de vigilar que el modelo de buen gobierno corporativo está en marcha y funcionando. No hace falta, pues, que las pymes implementen un departamento de auditoría interna.

			El Código Penal también dice que para poder librarse de la multa, los que cometieron el delito tuvieron que hacerlo saltándose a la torera, y voluntariamente, el modelo de buen gobierno corporativo y todos los controles internos que se encontraron, sin que esto se produjera porque los encargados de vigilar el buen funcionamiento de este modelo de buen gobierno corporativo (y los controles internos) fallaran en sus labores de vigilancia. Es decir, que hay que demostrar que a pesar de todos los controles y vigilancia, estos tipos eran unos hackers y consiguieron burlar el modelo de buen gobierno corporativo, todos los controles y toda la vigilancia. 

			También el Código Penal deja claro que no es excusa que el administrador no conociera el delito o no hiciera nada si había obligación legal o contractual de actuar. No vale decir «yo no sabía nada» si como administrador tu deber es ser diligente y proactivo en el negocio (explicado antes en la reforma de Ley de Sociedades de Capital). 

			El Código Penal vuelve a enfatizar la función destacada de vigilancia del consejo de administración; no solo hacia la empresa, sino también dentro del mismo consejo, como conocimiento, control y conexión de lo que hacen los demás consejeros y directivos. Es decir, que los miembros del consejo de administración también tienen que vigilar y estar atentos a lo que hacen, o dejan de hacer, los otros miembros del consejo.

			Recapitulando: 

			
					Tenemos unos cuantos cambios legislativos en la Ley de Sociedades de Capital y el Código Penal, ambos en vigor entre enero y julio de 2015;

					Que los puntos más importantes que te he subrayado de estos cambios legislativos han sido los siguientes:	Ley de Sociedades de Capital:	El administrador tiene que haber causado daño a la sociedad al cometer su delito.	Requisitos para considerar si el administrador ha causado daño a la sociedad. Te los vuelvo a resumir:	Que haya acto u omisión.

	Que haya incumplido las obligaciones.	ser conocedor y partícipe de la marcha de la sociedad.

	participar activamente en la empresa: como Induráin, «estar ahí».

	no vale decir «Yo no sabía nada».

	deber de exigir y derecho de reclamar la información necesaria para cumplir con sus obligaciones.




	Que el acto u omisión haya causado daño a la empresa de forma suficiente como para pedir una compensación.

	Que el daño se pueda cuantificar en euros.







	El administrador es culpable de antemano si el hecho (o la falta del mismo) es contrario a la Ley o a los estatutos de la sociedad.

	Si el hecho delictivo (o falta del mismo) es ratificado en la junta general, esto no exonera de la responsabilidad.

	Reconocimiento del administrador de hecho como responsable al mismo nivel que el administrador de derecho.

	La responsabilidad es solidaria, implica a todos los miembros del consejo de administración.	Excepciones:	que demuestren que no formaron parte del delito y que lo desconocían.

	que sabían del delito pero hicieron todo lo posible por evitar que sucediera y causara daño a la empresa.

	se opusieron claramente al delito.

	renuncian fehacientemente a su puesto en el consejo de administración y dicha renuncia tiene que ser ante notario y comunicada por éste a la empresa.







	La acción de responsabilidad prácticamente no prescribe.

	3% del accionariado en empresas cotizadas pueden pedir responsabilidades y sin esperar a la junta de accionistas.

	Todas las empresas (sí, T-O-D-A-S) deben tener un modelo de buen gobierno corporativo.




	Código Penal:	La empresa será responsable de cualquier delito que cometan los que la representan legalmente y los que tengan funciones de supervisión y control.

	La empresa será responsable de los delitos cometidos por todas las personas que estén a cargo de los representantes y supervisores de la misma si hubo falta de control y/o supervisión.

	Excepción: tener un modelo de buen gobierno corporativo (y van dos veces que nos lo dice la ley)







			

			
					Supervisado por un organismo independiente (grandes empresas).

					Supervisado por el consejo de administración (pymes).

			

			
					No vale decir: «Yo no sabía nada» (y van dos también).

			

			Bueno, pues teniendo claro de dónde venimos, nos va a resultar más fácil saber adónde vamos.

			

			
				
					1	Por administrador me refiero a la figura que gestiona una empresa y que puede estar representada tanto por un hombre como por una mujer.

				

			

		


		
			CAPÍTULO 3

			¿A dónde vamos? ¿En qué te beneficia el buen gobierno corporativo?

			¿Que a dónde vamos? Pues a implantar un modelo de buen gobierno corporativo, que nos lo han dicho ya dos veces, la reforma de Ley de Sociedades de Capital y la reforma del Código Penal.

			Como decía antes, esta reforma del Código Penal entra un poco más en detalle a la hora de indicar qué considera un modelo de buen gobierno corporativo. En concreto, indica que los requisitos que debe incluir tal modelo son los siguientes:

			
					Identificar las actividades en las que se pueden (o es más fácil) cometer delitos.

					Establecer forma de tomar decisiones y ejecutarlas para evitar los delitos en esas actividades del punto anterior.

					Tener modelos de gestión de los recursos financieros para impedir la comisión de los delitos.

					Imponer la obligación de informar de posibles riesgos e incumplimiento al organismo encargado de vigilar que las medidas de control estén implementadas y funcionando.

					Establecer sanciones por incumplimiento.

					Revisar periódicamente el modelo.

			

			Puesto así, puede que resulte una larga lista de muchas tareas y actividades. Pero si lo vemos de esta otra manera (ver tabla en página siguiente), podemos darnos cuenta de que estas tareas y actividades se están ya haciendo en mayor o menor medida dentro de la empresa. O se deberían, no solo para tener un modelo de buen gobierno corporativo, sino también para llevar el negocio de la empresa por buen camino. Y sobre esto me voy a explicar con mayor detalle en los capítulos siguientes. Por ahora sigamos con esa lista de actividades que enumera el Código Penal.

			En esta tabla presento en la columna de la izquierda la lista de actividades que indica el Código Penal como requisitos que debe tener todo modelo de buen gobierno corporativo, y en la columna de la derecha lo que un modelo de buen gobierno corporativo incluye, a modo de equivalencia entre los requisitos que establece el Código Penal y los que incluye un modelo de buen gobierno corporativo:

			[image: ]

			Los capítulos siguientes explican en detalle estos requisitos, cómo se desarrollan y ponen en marcha y cómo se pueden presentar como modelo de buen gobierno corporativo. Todo esto, además de responder al cambio legislativo, te beneficia en el día a día de tu empresa. Sigue leyendo y verás con más claridad lo que quiero decir.

			Para que mi mensaje de que es mejor tener un modelo de buen gobierno corporativo quede aún más diáfano te voy a presentar lo que dejó bien claro el legislador. A saber, que o lo implantamos o lo implantamos, no queda otra:

			SENTENCIA DEL TRIBUNAL SUPREMO 29 DE FEBRERO DE 2016

			Por si todas estas reformas legislativas no fueran suficientemente claras, el Tribunal Supremo el 29 de febrero de 2016 dicta sentencia y ordena pagar una multa de unos 700 millones de euros a una empresa porque sus administradores cometieron un delito; en concreto, haber traficado con droga, cocaína, escondiéndola dentro de la maquinaria de la empresa, para su exportación e importación entre España y Venezuela. 

			Los argumentos de la sentencia eran:

			
					Que se había cometido un delito contra la salud pública (está claro que traficar con cocaína es ilegal y atenta contra la salud pública); 

					Que las personas que cometieron el delito formaban parte de la empresa. En concreto eran el administrador de derecho y el de hecho (¿te acuerdas de los cambios de la reforma de la Ley de Sociedades de Capital resumidos en las páginas 28 y 29? El administrador de hecho también tiene los mismos deberes y obligaciones que el de derecho, y puede ser penalizado por no cumplirlos, como en este caso); 

					Y la ausencia absoluta de un modelo de buen gobierno corporativo (allí no supervisaba nadie nada, vamos). 

			

			Por esto último, la empresa fue «agraciada» con la bonita cantidad de 700 millones de euros, euro arriba, euro abajo. Es decir, no solo los administradores fueron culpables por el delito que cometieron, sino que la falta de un modelo de buen gobierno corporativo también hizo culpable a la empresa y se multó a la empresa. Esta multa afectó a los accionistas, en primer término, y también a los empleados, de alguna manera.

			Destaca también esta sentencia que basta con que la actuación de la persona física (es decir, en este caso el administrador de derecho o el de hecho, o ambos) se dirija de manera directa o indirecta a beneficiar a la entidad. Incluso cuando la persona física haya actuado en su propio beneficio o interés o en el de terceros ajenos a la persona jurídica también se cumplirá la exigencia típica, siempre que el beneficio pueda alcanzar a ésta (es decir la empresa), debiendo valorarse la idoneidad de la conducta para que la persona jurídica obtenga alguna clase de ventaja asociada a aquella.»

			Es decir, basta con que la empresa se beneficie parcial o indirectamente del delito para que también se considere que puede ser multada (cuando puede que nadie más dentro de la empresa supiera nada).

			Esta sentencia es un aviso para navegantes. Los jueces van estar muy atentos a si la empresa tenía un modelo de buen gobierno corporativo. Y si no es así, como en el caso citado, el juez considerará responsable a la empresa en su totalidad, y no solo al administrador, o apoderado, o empleado, que haya podido cometer el delito.

			En este caso, cabe también destacar que el tribunal tuvo en consideración que una empresa del grupo tenía unos 100 trabajadores. De imponer una multa aún mayor podría llevar a su cierre. Y por consiguiente, llevarles al desempleo cuando estos empleados no estuvieron implicados en el delito cometido por el administrador de derecho y el de hecho. Y por ello, la multa para esta empresa no fue mayor. Solo se quedó en 700 milloncejos de euros de nada. Si bien es de agradecer la consideración del tribunal para evitar el cierre de una empresa del grupo que no estaba implicada en el delito.

			Es claro que con estas medidas lo que se pretende es forzar a las empresas a implantar modelos de buen gobierno corporativo. Por eso te digo que ahí vamos, a implantar estos modelos.

			Bueno, y con todo esto, ¿ahora qué hacemos? Bien, antes que nada, no alarmarse. Lo único que nos pide el legislador es que hagamos las cosas bien, y esto se refleja con un modelo de buen gobierno corporativo. Desde aquí ya te digo que este modelo no es nada raro, por muy rimbombante que te pueda parecer el nombre. Y que es muy posible que ya estés haciendo muchas de las actividades, requisitos y tareas que implica.

			Y puede que aún estés pensando, ¿en España? ¿Realmente es necesario tener modelos de buen gobierno corporativo? Si no tenemos mucha corrupción (exceptuando algún sector, no necesariamente industrial, que he mencionado antes).

			Mira este gráfico y sorpréndete. Es una encuesta que hizo Ernst & Young (E&Y), empresa internacional de auditoría y consultoría, sobre fraude y corrupción en Europa, India, Oriente Medio, África en 2015*[2]*. Mira bien con las niñas de tus ojos y en la página siguiente te lo comento:

			[image: ]

			Como puedes ver, España está a la cabeza de fraude y corrupción, solo le gana India. Esto es lo que opinan los encuestados. Otros países como Nigeria, Sudáfrica, Kenia y Oriente Medio superan a España pero solo en algunos aspectos de fraude y corrupción.

			La encuesta sondeó a 3.800 personas en 38 países sobre el entorno empresarial y los retos a los que se enfrentan. 

			En este gráfico se ve que en España, el 69% de los encuestados considera que situaciones de fraude y corrupción suceden ampliamente. Una cifra muy alta si la comparamos con la República Checa, Rusia u Oriente Medio. 

			También en España, una tercera parte de los encuestados considera que dar regalos para conseguir un negocio o proyecto o contrato está justificado para que la empresa pueda sobrevivir. Es de las cifras más altas, tan solo superada por la India y Oriente Medio.

			También España muestra uno de los porcentajes más altos de respuesta, solo superada por la India, sobre la cuestión del «maquillaje» de las cuentas, con un 56% de los encuestados (más de la mitad) que consideran que en España a menudo se presentan los números más bonitos de lo que realmente son..

			Ahora en serio, estos números son preocupantes. De hecho aún me sorprende que haya tanta inversión en España cuando los inversores son los que primero quieren seguridad para poner su dinero.

			Y aún a pesar de esto, puede que todavía pienses, ¡qué rollo! ¡Más papeleo, más burocracia y esto no vende! Mira este otro gráfico, también resultado de la misma encuesta de E&Y*[3]*:

			[image: ]

			Los resultados muestran que los encuestados de empresas que presentaban crecimiento de ventas responden que tienen unos estándares éticos altos y establecidos. Es más, dicen también que estos estándares han mejorado en los últimos dos años y sus ventas han seguido creciendo. Estos encuestados de empresas con crecimiento de ventas consideran que las reglas y regulaciones han tenido un impacto positivo en la empresa. Y repito, sus ventas han seguido creciendo. Estas cifras contrastan con las de los encuestados de empresas con caída de ventas. Estos nos responden que no tienen tantos estándares éticos y que estos no han mejorado tanto como en las empresas con crecimiento de ventas.

			Y bien, ¿aún sigues pensando que un modelo de buen gobierno corporativo no vende? ¿O que no da beneficios?

			Te cuento todo esto, porque tras el rollo que te he metido con la reforma legislativa, no quería que te quedaras con el mensaje de que estamos obligados por ley a establecer un modelo de buen gobierno corporativo. Mi mensaje es otro. Mi mensaje es que un modelo de buen gobierno corporativo te va a ayudar en la empresa, te va a permitir hacer muchas mejoras, y estas mejoras se van a reflejar en la cuenta de resultados positivamente. La ley nos obliga, sí (si no queremos ser bien multados si un delito cometido en la empresa se descubre). Pero si vemos esta obligación como, en realidad, algo que nos va a ayudar a hacer las cosas mejor dentro de la empresa, te será más fácil ponerlo en marcha. Y hacer las cosas bien se notará en la cuenta de resultados. También te vas a dar cuenta de que mucho de lo que haces en la empresa ya es un modelo de buen gobierno corporativo.

			Por eso te animo a seguir leyendo y veas por ti mismo qué es este modelo, en qué mayor o menor medida lo tienes incorporado en tu empresa. Y muy importante: en qué te beneficia.

			

			
				
					2	* Fraud and corruption – the easy option for growth? Europe, Middle East, India and Africa Fraud Survey 2015 - http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey-emeia-fraud-survey/$FILE/ey-emeia-fraud-survey.pdf

				

				
					3	* Fraud and corruption – the easy option for growth? Europe, Middle East, India and Africa Fraud Survey 2015 - http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/ey-emeia-fraud-survey/$FILE/ey-emeia-fraud-survey.pdf

				

			

		


		
			CAPÍTULO 4

			Definición y detalles de la legislación sobre el modelo de buen gobierno corporativo. Qué necesitas en tu día a día

			4.1 Definición de buen gobierno corporativo. Lo que realmente es

			Y ahora me preguntarás a estas alturas qué es en realidad buen gobierno corporativo. ¿Y tú me lo preguntas? Buen gobierno corporativo eres tú. Y no, no me he vuelto prosaica ni poeta ahora. Hazme el favor de concederme unas páginas para que te lo explique.

			Primero empezaré por definir y explicar qué entendemos por buen gobierno corporativo. Y para ello empiezo por la base y me voy a la definición de gobernanza. Y ¿por qué? Te preguntarás. Porque la raíz del concepto de buen gobierno proviene de la palabra gobernanza. Y gobernanza es:

			«El proceso de toma de decisiones y el proceso por el que las decisiones son implementadas o no.»

			Continúo con la definición de proceso: «Un proceso es un conjunto de fases sucesivas de una operación.»

			En román paladino, gobernanza es el conjunto de fases o pasos (¡no los de semana santa!), uno detrás de otro, que se siguen en la toma de decisiones y sigue con otro conjunto de pasos, uno detrás de otro, por los que estas decisiones se ponen en marcha o no.

			Hablar de gobernanza es hablar también de la relación entre las distintas personas que forman parte de estos pasos de alguna manera u otra. Unos más directamente (por ejemplo el consejo de administración, o los empleados) y otros más indirectamente (por ejemplo, los proveedores). 

			Pero gobernanza es un nombre muy amplio que engloba también a los gobiernos, entidades administrativas locales, regionales… y lo que nos interesa aquí es el buen gobierno corporativo. 

			Así que concretando un poco más, hablamos de gobernanza corporativa y es la gobernanza en las empresas.

			Por lo tanto, buen gobierno corporativo es tener buena gobernanza en las empresas.

			Es decir, hacer bien el conjunto de pasos que se siguen, uno detrás de otro, en la toma de decisiones y seguir haciendo bien el conjunto de pasos que lleva a poner en marcha o no esas decisiones.

			En bonito, una definición que he visto, recoge lo que te he explicado hasta aquí y me gusta es la siguiente:

			Buen gobierno corporativo es aquel que se ejerce de una manera objetivamente correcta, persiguiendo el cumplimiento de los intereses generales, y consiguiendo en un alto grado una buena gestión, alcanzando cotas muy aceptables de transparencia, eficacia, eficiencia, cumplimiento de la legalidad y un alto grado de satisfacción en el ciudadano.

			Básicamente significa hacer las cosas bien, con transparencia, eficiencia y eficacia, respetando la ley y trabajando de forma planificada e inteligente. 

			Si se sigue esta definición, se evitan fraude, corrupción y demás delitos. Pero además, consigues que tu empresa tenga éxito en lo que hace. Es de cajón, haciendo las cosas con planificación e inteligencia, siguiendo un proceso correcto a la hora de tomar las decisiones, dentro de los límites de la ley, de forma eficiente y eficaz…, conseguir los objetivos de la empresa o negocio está casi asegurado. Y digo casi porque siempre hay un elemento de incertidumbre o riesgo en todo negocio. Sin riesgo no hay beneficio, vuelvo a repetir.

			Puedes ver entonces que el buen gobierno corporativo implica transparencia, legalidad, participación (de todos los implicados), responsabilidad, consenso (para acordar las decisiones y cómo llevarlas a cabo), eficiencia y eficacia.

			El buen gobierno corporativo va más allá de poner una cruz a los distintos requisitos que según la reforma del Código Penal tiene que tener un modelo de buen gobierno corporativo, como cuando haces la compra siguiendo la lista de la ídem. No consiste en una carga administrativa, ni tampoco es mero papeleo o burocracia. 

			El buen gobierno corporativo entra a cuestionarse si procede hacer o no hacer, si realmente hay una oportunidad de negocio, no solo consiste en cumplir unos trámites legales o de formularios. Va más allá y se cuestiona: ¿qué diantres hacemos montando semejante aeropuerto en Castellón?

			¿A que después de toda esta explicación ves el buen gobierno corporativo con otros ojos? ¡Pues espero que sí!

			Buen gobierno corporativo implica trabajo en equipo de todos los implicados: desde el consejo de administración con la toma de decisiones, pasando por el equipo directivo (los jefes y encargados de las distintas áreas), los empleados, e incluso indirectamente los proveedores y accionistas.

			Con toda esta peña metida aquí dentro comprenderás que la transparencia es importante. Y te voy a poner un ejemplo: 

			El director general de una empresa comunica a su director financiero sobre un proyecto en el que una firma de auditoría va a colaborar. Al director financiero le instruye diciéndole que solo tiene que trabajar en una parte de este proyecto, ya que la firma de auditoría se va a encargar de liderar el proyecto. Hasta aquí todo bien.

			Pero ahora viene la diversión: el director general no comunica a la firma de auditoría que espera que ellos lo hagan todo prácticamente. La firma de auditoría, como es normal, espera que el director financiero esté altamente involucrado en el proyecto. ¿Ves venir el Cristo, verdad?

			Pues a partir de ahí te puedes imaginar la cantidad de reuniones en las que los auditores pedían al director financiero una serie de información, documentación, tareas del proyecto y el director financiero diciéndoles que eso lo tenían que hacer ellos. Al terminar las reuniones, el director financiero se queda comentando el morro que tienen los auditores, que les pagamos para que lideren el proyecto y luego es él el que se tiene que encargar de todo.

			El Cristo está armado. ¿Crees que las reuniones fueron eficientes? ¿Puedes imaginar cómo peligra el proyecto? Al final, el director financiero tiene que hacer de tripas corazón y apechugar con una serie de documentación y trabajo para los auditores cuando el director general le había dicho (por activa y por pasiva) que eso no lo tenía que hacer él. Y todo esto para evitar que el proyecto derrapara. El proyecto al final sale adelante, si bien no al 100% como se esperaba. Los auditores cobran su «escueta» factura y el director financiero no recibe ni el bonus por haber hecho parte del trabajo que correspondía a los auditores. Todo esto me pasó a mí hace poco. 

			¿Crees que esto es buen gobierno corporativo? O sea, ¿que es hacer las cosas bien, con transparencia, eficiencia y eficacia, respetando la ley y trabajando de forma planificada e inteligente? Está claro que en este ejemplo que te he explicado la planificación y la inteligencia han brillado por su ausencia, por no mencionar la eficiencia. ¿Crees que una empresa puede gestionarse así? Y ahora estarás dubitativo pensando: ¡mmmhhh! ¡Pues es lo que veo todos los días! ¡Y la empresa sigue adelante! Seguro que estás pensando esto.

			¡Claro que sigue adelante! ¡Por inercia! Pero ¿y las ventas, cómo van? ¿Y los beneficios? ¿Es tu empresa realmente rentable o tienes muchos gastos que no sabes cómo pero aparecen siempre como por arte de magia? Por no hablar del tiempo que duran los proyectos. Algunos se eternizan. Lo de cumplir con las fechas de entrega es casi Misión Imposible. 

			Volviendo al ejemplo, con un poco más de transparencia por parte del director general, de los auditores y hasta del director financiero (sí, tenía que haber montado yo más Cristo y haber dejado más claro que yo recibía órdenes de no involucrarme en el proyecto), este Cristo no habría pasado, y el proyecto habría salido 100%, plena eficiencia (= mayor rendimiento o mayor beneficio). La transparencia es muy importante cuando hay muchas personas involucradas. Este ejemplo es real. Omito nombres (¡por supuesto!, con el mío ya vale) y el tipo de proyecto (porque también daría pistas de los nombres y eso no procede). 

			Y ahora que ya vamos entrando en materia, ¿sigues pensando que buen gobierno corporativo es poner una cruz en un listado? ¿o que solo es papeleo o burocracia? Espero que con este ejemplo, ya mires con otros ojos al buen gobiernocorporativo. Yo desde luego te aseguro que lo miro con otros ojos (por si aún no te habías dado cuenta). No es tan malo como lo pintan, de verdad. ¿Entiendes ahora cuando al principio de este capítulo te decía que buen gobierno corporativo eres tú? Si tú, como administrador, director general, miembro del consejo de administración, directivo, no estás implicado, o sea, no consideras el buen gobierno corporativo, no esperes que la empresa lo vaya a tener como por arte de magia. 

			Y de aquí pasamos a la:

			4.2 Actuación del administrador. los puntos básicos

			Dentro de todo esto que es modelo de buen gobierno corporativo, ¿cómo tiene que actuar el administrador, entonces? (tanto el de derecho como el de hecho). Pues bien, volviendo a la ley de Sociedades de Capital, ésta nos dice que: 

			«Los administradores deberán desempeñar el cargo y cumplir los deberes impuestos por las leyes y los estatutos con la diligencia de un ordenado empresario, teniendo en cuenta la naturaleza del cargo y las funciones atribuidas a cada uno de ellos.» 

			Los administradores deberán tener la dedicación adecuada y adoptarán las medidas precisas para la buena dirección y el control de la sociedad.

			En el desempeño de sus funciones, el administrador tiene el deber de exigir y el derecho de recabar de la sociedad la información adecuada y necesaria que le sirva para el cumplimiento de sus obligaciones.

			¿Y ahora en cristiano? ¡Aquí va, no faltaba más!

			Empecemos primero por aclarar lo que implica el deber de diligencia y para ello vamos a la definición de «diligencia», esa bonita palabra. ¿Qué diantres quiere decir?:

			Diligencia es: cuidado, prontitud, agilidad y eficiencia con que se lleva a cabo una gestión.

			Diligencia es sinónimo de orden, prudencia y oportunidad. El orden está relacionado con la organización y la planificación. Esto enlaza con la definición de buen gobierno corporativo que te explicaba antes. Teniendo en cuenta que la organización y planificación casi brillan por su ausencia en el carácter español… 

			Puede que te enfades o te molestes con esto que digo, pero si has trabajado en Alemania, Reino Unido (todavía sigue unido, sí), Estados Unidos… entenderás a qué me refiero con organización, y no es lo que hacemos en España. Un ejemplo claro: las reuniones en la oficina son eternas y luego uno o una nunca sabe a qué iba ni en qué se ha quedado tras la reunión. 

			En estos otros países, cuando vas a una reunión, sabes días antes de qué va la reunión, la agenda de la misma, quién va exponer o presentar el qué, y qué decisiones se tienen que tomar, para que te l-o p-r-e-p-a-r-e-s… sí, que te lo prepares, vamos, que no vayas de espontáneo/a, que es lo que se nos da muy bien a los españoles. Y no solo se lo prepara el que expone o presenta en la reunión. Todos los que atienden también, para aportar ideas, información, datos… que beneficien, ayuden a concluir y tomar decisiones en los temas de los que se va a hablar.

			Planificar es tener orden para hacer las cosas, tareas, actividades, una detrás de otra, una tarea detrás de otra, una actividad detrás de otra, de una forma que tienen sentido y que te permite llegar al objetivo final, a la meta final rápidamente y sin pérdida de tiempo ni demora.

			Diligencia, además de orden, también implica prudencia y oportunidad. Y te dirás, ¿no son contrapuestos? Pues no vas muy mal. Sí y no. El quid de la cuestión está en el término medio. Ahí es donde está la virtud. Fácil, ¿no? Estoy contigo, no es fácil. Y este aspecto de diligencia es lo que más cuesta en una empresa. En todas, sean del tamaño que sean. Una empresa de por sí implica aceptar unos riesgos para obtener unos beneficios. Pero hasta qué punto son aceptables esos riesgos para obtener esos beneficios no es tan fácil. 

			En una de las grandes corporaciones para las que trabajé se vio que la mayoría de los empleados eran muy reacios al riesgo y ello les hacía perder oportunidades de negocio. Se prepararon e impartieron cursos y talleres de trabajo para que perdieran el miedo atroz a tomar algunos riesgos. Pero, ¿dónde está el tope? ¿Hasta dónde te tienes que arriesgar para conseguir los beneficios sin correr demasiados riesgos? Esa es la clave, amigo/a. Y si la consigues descifrar, ¡paténtala y dedícate a vivir!

			La Ley de Sociedades de Capital, como he indicado antes, incluye las dos palabras, prudencia y oportunidad. El legislador entiende que no todo tiene que ser prudencia ya que con eso se reduciría el negocio de una empresa, y esa tampoco es la idea. Luego algo de riesgo hay que correr. Y es que es habitual que a través de la actividad de una empresa, el administrador tome unas decisiones que conlleven ciertos riesgos. Y si esos riesgos se materializan completamente, o sea, si lo peor sucede, pues nos estrellamos. La ley no va a penalizar un mal resultado, como he dicho antes. Lo que le exige la ley al administrador es que sea diligente en cuanto a los medios que use, no en cuanto a los resultados.

			En definitiva, y siguiendo con la traducción al cristiano, la Ley de Sociedades de Capital lo que dice es que como administrador te comportes de forma ordenada (o sea, planificada, organizada), con prudencia pero sin perder oportunidades de negocio, es decir, corras algún riesgo en tu toma de decisiones a la hora de desarrollar tu negocio o empresa y todo eso dentro del ámbito legal y estatutario, es decir, cumpliendo con la ley y los estatutos de la empresa. Y todo esto dentro del cargo, es decir, en consonancia con lo que te hayan encargado hacer como administrador. Casi nada, ¿no?[4]

			También la Ley de Sociedades de Capital te dice que tienes la obligación y el derecho de pedir y recibir información para que puedas llevar a cabo tus funciones como administrador. De esto ya he hablado antes. Tienes derecho a recibir esa información. Sin ella, no puedes desempeñar tus funciones como administrador correctamente (o como miembro del consejo de administración). Y es además tu deber exigir esa información. 

			Y si la pido y no me la dan, ¿qué hago? Te preguntarás seguramente. Pues dejas bien claro que sin ella no puedes hacer tu función. Y cuando digo bien claro, me refiero a eso, bien claro. Y si la situación persiste, a lo mejor tendrás que tomar una decisión difícil y extrema si llegara el caso, y es decirle al consejo de administración que cesas en tus funciones. Y recuerda cómo te dije antes que hay que hacerlo. Ante notario, y que sea el notario el que lo notifique al consejo de administración por escrito. Y sí, te tienes que poner así de firme con la información y ahora más que nunca. Es la era de la información, de los datos, y si no te los dan, tú te plantas y lo dejas muy clarito.

			Además, la Ley de Sociedades de Capital te pide dedicación adecuada y tomar las medidas precisas para la buena dirección y el control. Ahí es nada. Como si hasta ahora, con todo lo que te he dicho antes, esta Ley no hubiera pedido nada. Seguro que todo el mundo tiene claro qué es una dedicación adecuada y qué son esas medidas precisas para la buena dirección y el control. Pero, si tienes que defender delante de un tribunal que tomaste las medidas precisas, y que tuviste una dedicación adecuada, ¿a que seguro que quieres un poco más de definición y concreción en lugar de usar unas palabras tan genéricas? 

			Bueno, pues vamos a ser más concretos. ¿Te acuerdas de cuando antes te hablaba de que la Ley pide al administrador que tenga participación activa en la empresa? ¿Que sepa qué es lo que está pasando? Por ahí va la dedicación adecuada. Se te pide que estés al tanto de lo que pasa en la empresa y que actúes. Como Induráin, tienes que estar ahí. Y eso significa enterarse de lo que hacen los otros corredores a tu alrededor, saber cómo es el recorrido, cuándo vienen las curvas y cuándo la parte de montaña para desplegar el equipo de la mejor manera para dar apoyo al corredor principal… Estar ahí al 100%. 

			Y no vale que digas que no sabías nada. No voy a volver a repetir lo que dije antes al respecto, pero en los capítulos siguientes, hablando más en detalle de un modelo de buen gobierno corporativo, te voy a explicar cómo dicho modelo te puede ayudar a mostrar que tienes una dedicación adecuada.

			En cuanto a las medidas precisas para la buena dirección y el control, estas medidas implican el tener un modelo de buen gobierno corporativo. Espero que a estas alturas te quede claro que hay que poner en marcha dicho modelo. Si no lo tienes claro puedes volver a la primera página. ¡Como en el parchís, vuelta a la primera casilla!

			También los deberes de supervisión implican un deber de lealtad a los intereses de la sociedad. La Ley de Sociedades de Capital deja claro que como administrador tienes que ser leal a los intereses de la sociedad y obrar por ellos. De cajón, ¿no? Pues no debe serlo, a tenor de todos los casos de corrupción y fraude que oímos. ¡Y los que no! Esos que están debajo de la parte visible del iceberg. Hay que reconocer que es muy tentador y fácil decidir trabajar con un proveedor que me regala un viaje de dos semanas, con todos los gastos pagados, a pesar de que es un 15% más caro que otro proveedor igual de bueno. Parece que lo de cajón, no lo es tanto al final. 

			La Ley de Sociedades de Capital te dice que no puedes obtener ventajas o remuneraciones de terceros. Esto debe formar parte del modelo de buen gobierno corporativo: llámalo política o declaración en la que se deje bien claro que nadie en la empresa puede aceptar ventajas o remuneraciones de terceros para hacerles conseguir negocio con la empresa. En una gran corporación este tipo de declaraciones se incluyen en lo que llaman el código de buena conducta y forman parte de su modelo de buen gobierno corporativo. 

			La Ley, no obstante, reconoce que puede haber unos límites máximos admitidos, que culturalmente sean aceptables y que económicamente sean muy poco significativos. Por ejemplo, uno de los potenciales proveedores te invita a una caña y un pincho. Bueno, eso no es terrible ni te va a hacer inclinarte a decidir por él en lugar de por otro. Y son buenos modales. En Reino Unido se admite que te puedan invitar a comer, siempre y cuando sea un menú razonable. Y para dejar claro qué entendemos por razonable las empresas delimitan unos importes (£30-£40 para Londres, por ejemplo), ¡incluido el vino!

			Bueno, ahora tenemos un poco más claro qué es buen gobierno corporativo y cómo tiene que actuar el administrador, a tenor de lo que la Ley dice. Ahora pasamos a ver más indicaciones y descripciones de lo que se considera un buen gobierno corporativo por parte del legislador. 

			4.3 Fiscalía General del Estado: Circular 1/2016 sobre la responsabilidad penal de las personas jurídicas. pistas para un modelo de buen gobierno corporativo

			Un poco de ayuda para aclarar lo que el legislador entiende o espera encontrar en un modelo de buen gobierno corporativo nos llega con la Circular 1/2016 de la Fiscalía General del Estado sobre la responsabilidad penal de las empresas.

			La Fiscalía General del Estado nos muestra lo que entiende por modelo de buen gobierno corporativo. Un tribunal tendrá en cuenta esta interpretación a la hora de determinar si una empresa tenía tal modelo y en qué medida estaba implantado o no.

			Esta Circular resalta de nuevo la importancia que pueden tener los fallos en el sistema de vigilancia y control dentro del modelo. Esto lo considerará el tribunal para decidir si la empresa tiene que ser penalizada, a pesar de que pueda haber sido un empleado o directivo el que cometió el delito. Si este delito se cometió porque la empresa no tenía un buen modelo de gobierno corporativo, o éste no estaba bien implantado, entonces la empresa será penalizada. Y por lo tanto responderá también por el delito que haya podido cometer el empleado o directivo.

			Creo que no puedo recalcar aún más la importancia de tener en marcha y funcionando bien dicho modelo. Sigo insistiendo, como puedes ver, por si acaso te queda algún atisbo de duda.

			La Circular tranquiliza un poco indicando que no todos esos delitos van a ser considerados como causa para que la empresa sea también penalizada. Solo aquellos delitos que sean graves. A ver, que te veo venir. Esto no quiere decir que los delitos menos graves queden exentos de culpa. Los delitos menos graves los tratará la legislación mercantil, u otra si correspondiera. Pero no será el Código Penal, ya que éste se centrará en los delitos graves. 

			Bueno, a lo mejor piensas ahora que hasta que un delito sea considerado como grave ya tiene que ser algo fuerte o grande. Pues sí, tiene que ser algo grande… pero no por ello creas que no es tan frecuente verlos. Hay muchas mentes brillantes por ahí sueltas dispuestas a tener grandes ideas. Y una de esas mentes brillantes puede trabajar en tu empresa, como empleado o empleada con capacidad para tomar decisiones en nombre de la empresa, o que pueda encargarse de algunos controles importantes para evitar delitos, o bien puede ser un directivo o directiva, o bien puede ser el administrador (de hecho o de derecho, ahora entran los dos en el cupo, como he explicado antes). O bien puede ser el o la recepcionista. Y no creas que por ser el o la recepcionista no puede liarla bien parda. Así que no creas que puede ser tan difícil que pase algo grande.

			La Circular resalta que es el Código Penal el que deja claro que tener un modelo de buen gobierno corporativo se considerará por el Tribunal como factor extenuante (o sea, para librarse) de la responsabilidad penal de la empresa. Lo que te decía antes. Está claro que no es justo que pague la empresa también por un delito cometido por uno de los directivos. Pero si este delito ha sucedido porque no había controles dentro de la empresa para evitar algo así, entonces la empresa va de la mano del directivo en cuanto a la culpa y la pena. De esto ya hemos hablado un rato largo.

			También la Circular destaca que es el Código Penal el que establece unos criterios sobre qué considerar como modelo de buen gobierno corporativo. ¿Te acuerdas de la tabla de la página 41? Vuelve ahí y míratela de nuevo, así te refrescas la memoria, ya que esa tabla la explico con más detalle en los siguientes capítulos.

			La Circular dice que estos modelos de buen gobierno corporativo son preventivos, y que de lo que se trata es de promover una cultura ética empresarial. 

			La Circular continúa dando nueve pautas o pistas para que los Fiscales y Tribunales sepan cómo valorar un modelo de buen gobierno corporativo. Y en base a ellas puedan considerar si el modelo está implantado o no. Y si está funcionando o no. La Circular considera que los Fiscales y Tribunales no tienen porqué saber de antemano todo esto y que un poco más de claridad y concreción, pues viene bien. En realidad, este poco más de claridad y concreción nos viene bien a todos.

			Las pautas son las siguientes:

			
					El tener un modelo de organización y gestión y de prevención no es sinónimo de exoneración de responsabilidad penal de la persona jurídica.

					El modelo de organización y gestión no solo es para evitar la sanción penal, es también para promover la cultura ética empresarial.

					Las certificaciones serán apreciadas como un elemento más de buen gobierno corporativo pero no acredita la eficacia del programa ni sustituye la valoración que tendrá que hacer el órgano judicial.

					Cualquier programa eficaz depende del inequívoco compromiso y apoyo de la alta dirección de la compañía.

					La responsabilidad corporativa no se valora igual si el beneficio de la conducta criminal es principalmente para la sociedad que si la sociedad resulta beneficiada secundaria o tangencialmente.

					El modelo de organización o gestión (programa) tiene como contenido esencial prevenir delitos.	La detección de delitos no tiene por qué estar expresamente recogida, pero también forma parte del programa.




					El comportamiento de la corporación en relación con anteriores conductas.	Se mirará si es un hecho puntual ajeno a la cultura ética.

	O bien si es evidencia de la falta de cultura y el modelo de buen gobierno corporativo una pantalla de humo.




					La comisión de un delito no invalida el programa pero sí lo puede poner en entredicho dependiendo de:	La gravedad de la conducta delictiva.

	El número de empleados implicados.

	La baja intensidad del fraude empleado para eludir el modelo o programa.

	La frecuencia y duración de la actividad (delictiva).




					Las actuaciones de la persona jurídica tras la comisión del delito también se tendrán en cuenta.

			

			Vamos por partes, en concreto, por cada una de estas nueve pautas. Y de forma ordenada y organizada, empezamos por la primera. 

			
					El tener un modelo de organización y gestión y de prevención no es sinónimo de exoneración de responsabilidad penal de la persona jurídica.Solo el tener un modelo de organización y gestión y de prevención (o sea, un modelo de buen gobierno corporativo) no te va a librar de la responsabilidad (ergo, de la multa). Esta Circular deja claro lo que te decía antes. Un modelo de buen gobierno corporativo no es una revista para enseñar a las visitas, ni un libro decorativo en la estantería del jefe. Tenerlo sin más no sirve de nada. Tiene que estar en marcha y funcionando de verdad y bien. Y habrá que demostrar que está en marcha y que funciona bien, porque si encima se demuestra que tiene fallos, o faltas, entonces puede que tampoco te salve de la pena (habrá que estar a qué fallos o faltas tiene).


					El modelo de organización y gestión no solo es para evitar la sanción penal, es también para promover la cultura ética empresarial.La segunda pauta está relacionada con mi mensaje. El objetivo no es implantar un modelo de buen gobierno corporativo para librarse de la pena. El objetivo es hacer las cosas bien, de manera eficiente y conseguir los beneficios de ello. Mediante una cultura ética empresarial, una empresa funciona mejor y eso se refleja en los beneficios. Y ahora pensarás que esta frase es vomitiva. Y estoy de acuerdo, es cursi, políticamente correcta y repelente. Pero desafortunadamente es la puta verdad. Y ahora me saltas: «¡Claro! ¡Y todo lo que ganan las empresas que cometen delitos (y que no les pillan) es gracias a su ética. Si portarse bien es lo que está condenado! «
Estoy de acuerdo en que los que cometen delitos de una forma impune nos hacen creer que los demás somos tontos. Y en este bendito país nuestro parece que es el pan nuestro de cada día y nunca pasa nada. Nadie devuelve el dinero, y alguno, de vez en cuando, va a la cárcel. Y sí, les ha ido (y a muchos aún les va) muy bien desde hace tiempo. Pero eso es insostenible. Para sus empresas y para la sociedad. Sobre todo para la sociedad. A la larga, si todos nos dedicamos a ser unos rufianes, ¿cómo vamos a hacer negocio? ¿Cómo vas a comerciar? 
Seguro que te ha pasado alguna vez el ir a una tienda a comprar algo que tú creías necesitabas y en la tienda, una persona honesta te dijo, y te demostró, que eso no era lo que necesitabas. ¿A que te sentiste aliviado, feliz, seguro o segura, confiado o confiada? ¿A que así da gusto ir a las tiendas a comprar? ¿Y crees que esa honesta persona dejó de vender y le fue mal? Si tú mismo o misma, seguro que has corrido la voz y has recomendado a todos tus amigos y conocidos que vayan a esa tienda. No, mal no le puede ir. Puede meter la pata en alguna decisión. Pero de eso no nos libramos nadie. Luego la ética empresarial vale la pena.
Puede que estés pensando que el ambiente que tienes en la oficina no es muy ético que digamos. Lo he vivido. En una empresa, y sobre todo en las grandes, las puñaladas a la espalda forman parte de las tareas de cada puesto, ¡al parecer! Y ¿te parece que se trabaja de forma eficiente y diligente? ¿te parece que se alcanzan los objetivos sin problema y que la empresa consigue así muchos beneficios? Yo he vivido situaciones donde los departamentos estaban enfrentados entre sí, por tener objetivos opuestos entre ellos, por ejemplo. La cantidad de horas perdidas, trabajo duplicado y retraso en los proyectos, todo eso tiene un coste adicional. Por lo que los beneficios (si los hubo) se vieron mermados por ese coste. Espero que esto te ayude a darte cuenta de que, a la larga, la ética merece la pena. Y después de esta disertación, pasemos al resto de las pautas.


					Las certificaciones serán apreciadas como un elemento más de buen gobierno corporativo pero no acredita la eficacia del programa ni sustituye la valoración que tendrá que hacer el órgano judicial.La tercera, en línea con la primera. Puedes tener muchos títulos en la pared, y te pueden haber costado una pasta, pero si el modelo de buen gobierno corporativo no está en marcha y funcionando todos los días, ya puede venir el Papa a decir que tu modelo es ideal de la muerte. No va a servir de nada. No quiero decir con esto que las certificaciones no son buenas. Lo son. Te ayudan a verificar si tu modelo está bien diseñado, y adaptado a tu empresa. Es más, te pueden ayudar a mejorarlo. Pero si no tienes el modelo funcionando cada día, la certificación no te va a servir de nada, ya que solo refleja que lo vieron en un momento concreto del tiempo y les pareció bien. Eso no quiere decir que lo tienes funcionando todos los días o que lo vas a tener funcionando todos los días. En resumen, que los Fiscales y Tribunales no van a sufrir de titulitis (enfermedad que abunda mucho en nuestro país).


					Cualquier programa eficaz depende del inequívoco compromiso y apoyo de la alta dirección de la compañía.Pasemos a la cuarta pauta. Esta me gusta mucho. Como hay arriba, hay abajo. Quiero decir, en una empresa, lo que sucede en las alturas, en el alto mando, se refleja abajo, en los empleados que les reportan. Si el alto mando, o la dirección de la empresa, pasan tres pueblos (o más) del modelo de buen gobierno corporativo, te imaginarás que el resto de los empleados van a pasar del mismo también. Por lo tanto es necesario que la alta dirección esté convencida respecto al modelo, no solo en cuanto al mismo, sino en cuanto a lo que significa e implica implantarlo.


					La responsabilidad corporativa no se valora igual si el beneficio de la conducta criminal es principalmente para la sociedad que si la sociedad resulta beneficiada secundaria o tangencialmente.La quinta pauta se reflejó en la sentencia del Tribunal Supremo de 29 de febrero de 2016 que te expliqué antes. Se tendrá en cuenta si la empresa es la primera beneficiaria de la conducta delictiva, o bien si se beneficia indirectamente. ¿Recuerdas que en la sentencia de 29 de febrero, el Tribunal tuvo en cuenta que una empresa del grupo con unos 150 empleados realmente no formó parte del delito y que se tuvo en cuenta para que la multa no fuera tan alta como para que esa empresa desapareciera también y todos sus empleados pagaran por algo que no cometieron? Si la empresa se beneficia solo indirectamente del delito, se tendrá en cuenta a la hora de cuantificar la pena. 
En este caso, los beneficiados directamente eran la pareja de administradores, el de derecho y el de hecho. El resto del grupo de empresas, si llegaron a beneficiarse del delito fue de una forma indirecta. Aun así, la multa de la sentencia de 29 de febrero no fueron cuatro eurillos… pero al menos la empresa con los 150 empleados no desapareció.


					El modelo de organización o gestión (programa) tiene como contenido esencial prevenir delitos.La sexta pauta indica que un modelo de buen gobierno corporativo tiene que tener como objetivo principal el prevenir que los delitos puedan ocurrir. El detectar los delitos no es el objetivo principal y por lo tanto no tiene por qué estar indicado expresamente en la documentación relativa al modelo, aunque también el modelo tiene que ayudar a poderlos detectar. Es decir, el modelo tiene como finalidad primera el prevenir que puedan cometerse delitos. ¿Cómo? Pues poniendo controles y formas de hacer las actividades y tareas de manera que sea muy, pero que muy difícil, saltarse reglas y controles para cometer los delitos. En los capítulos siguientes explico con más detalle el «cómo». Lo importante pues es evitar que se pueda cometer el delito, es decir, evitar ponérselo fácil al que quiera cometer un delito.
Pero también el modelo tiene que ayudar a detectar los delitos; si bien, no se espera que tenga que ponerse por escrito en la documentación del mismo. Se espera que los controles y las formas de llevar a cabo las actividades y tareas del negocio y otros aspectos de un modelo de buen gobierno corporativo, puedan permitir detectar si alguien ha cometido un delito. 
Un ejemplo de esto sería la conciliación regular del saldo de la cuenta del banco con el saldo que figura en contabilidad. Este es un control que permite detectar problemas y también si ha habido abusos. Un caso sería si alguien de la empresa con firma en el banco, consigue hacerse con un cheque de la cuenta de la empresa, a escondidas y lo firma para desviar fondos a actividades ilícitas o a su propia cuenta. El comparar el saldo del banco con el saldo que tiene que haber en contabilidad, y confirmar que las diferencias están relacionadas con las actividades normales de la empresa (cheques emitidos a proveedores aún pendientes de pago, cheques de clientes que aún están en el bastanteo…) permite detectar si se nos ha pasado alguno, que está en el banco como pagado pero no en contabilidad porque nadie sabía de ese cheque. 
A partir de ahí se pueden iniciar las investigaciones y dar con el elemento o mente brillante en cuestión que se dedicó a desviar los fondos. Puede que estés pensando que una vez hecha la faena, no hay nada que hacer. Yo te respondo que muchas veces sí y alguna no. 
No obstante, como he dicho antes, la finalidad principal del modelo de buen gobierno corporativo es prevenir los delitos. Luego este modelo te permitirá implementar una serie de controles y cortapisas para que nadie pueda coger un cheque sin más ni más y hacer un desvío de fondos sin que tú te enteres, como administrador, dueño, apoderado o directivo. Por esto, tener un modelo así es muy positivo para la empresa, para ti y para cualquier accionista de la misma. No voy a extenderme más aquí; luego ya detallo en qué consisten estos controles y demás aspectos del modelo que pueden ayudar a prevenir los delitos.


					El comportamiento de la corporación en relación con anteriores conductasLa séptima pauta indica que los Fiscales y Tribunales van a mirar si el delito que se haya podido cometer ha sucedido solo una vez, y por lo tanto un fallo solo no reflejaría la cultura ética de la empresa, o bien si el delito ha sucedido varias veces, es una más de tantas, y muestra claramente que no hay ni cultura, ni ética, ni modelo, ni gobierno. Vamos, la casa del tócame Roque. El modelo de buen gobierno corporativo está claro que sería humo en una situación así. Y esta pauta revela que los Fiscales y Tribunales van a rascar y ver si el modelo es humo. Y si lo es, prepárate. Sigo insistiendo. Hay que tener un modelo de buen gobierno corporativo instalado y funcionando.


					La comisión de un delito no invalida el programa, pero sí lo puede poner en entredicho dependiendo de una serie de aspectos.La octava pauta quiere decir que si un delito se ha cometido a pesar de tener el programa (o modelo) de buen gobierno corporativo, se tendrá en cuenta si:
	Si el delito cometido es grave, muy grave o una nimiedad. En el caso de la sentencia del Tribunal Supremo de 29 de febrero de 2016, estaba claro que traficar con cocaína en grandes cantidades es un delito grave. Y grave (y en consonancia) fue también la multa. Puedes decidir entre tratar de averiguar para cada tipo de delito qué es grave, muy grave o nimiedad, o no perder el tiempo y demostrar que tienes el modelo de buen gobierno corporativo. Créeme si te digo que es más fácil esto último ya que en gran medida lo tienes aunque es muy posible que creas que no. Si no lo tuvieras en gran medida, de verdad te digo que tu empresa estaría en quiebra. Más adelante te lo explico.

	También se tendrá en cuenta si el delito implicó a un gran número de empleados, o bien era solo un asunto hecho por un petit comité. En el caso de la sentencia del Tribunal Supremo antes mencionada, el delito implicaba principalmente al administrador de derecho y al de hecho. Por eso el Tribunal se «apiadó» y la multa que puso se quedó en «solo» 700 millones de euros, para evitar así que los empleados de una de las empresas del grupo, que nada habían tenido que ver con el delito, acabaran al sol de lunes a domingo. ¿Te imaginas el caso de una empresa donde todos los empleados, o un gran número, estuvieran envueltos en un delito? Ahí no habría ni cultura, ni ética ni nada, solo desgobierno, ¿verdad? Pues esto ha sucedido. Pero no en España. En EEUU. Sí. La empresa era Wells Fargo, un gran banco. Un grupo numeroso de empleados se dedicaron a crear cuentas bancarias falsas a nombre de sus clientes sin que estos lo supieran, cobrándoles comisiones por ello, consiguiendo así mejorar los ingresos de la entidad bancaria. 
El Presidente del banco consideró que el problema era que todos sus empleados eran unos corruptos. Pero, ante un caso así, ¿tú crees que todo el problema era de los empleados, que eran lo mejor de cada casa? Porque hay que tener una varita mágica para seleccionarlos a todos así… o tener un proceso de selección que es una risa, y esto implica no tener buen gobierno corporativo, o no tener controles para vigilar lo que hacen los empleados, ni tener formas de trabajar que eviten estos delitos (y esto quiere decir no tener modelo de buen gobierno corporativo) o bien el jefe los freía a objetivos imposibles y los empleados desesperados se dedicaron a crear cuentas falsas… o bien una mezcla de todas estas causas. Está claro que aquí no había buen gobierno ni ná.
Te imaginas la multa, ¿verdad? Para que te hagas una idea, habían creado unos dos millones de cuentas falsas desde 2011. Bueno, el Presidente al final tuvo que dimitir en el 2016. Por lo menos dimitió. No sin antes despedir a unos 5.300 empleados (un 1% del total de la plantilla). La multa fue de unos 185 millones de dólares. Nada en comparación con su cifra de ingresos, y menos aún si la comparamos con el grupo empresarial que fue juzgado por el Tribunal Supremo en febrero de 2016. 


	Otro aspecto que también se tendrá en cuenta es si a la hora de eludir o saltarse a la torera el modelo de buen gobierno corporativo, el empleado o empleada, o el administrador (singular y plural si fuera el caso) tuvo que hacer un gran esfuerzo para saltarse el modelo. Es decir, si el modelo se lo ponía difícil o fácil para cometer el delito. Obviamente si se lo ponía difícil, la consideración será positiva para la empresa. No obstante, esto hay que demostrarlo. En el ejemplo de Wells Fargo es fácil demostrar que el modelo de buen gobierno (¡si es que había alguno!) era una risa. 

	Y el último aspecto que también tendrán en cuenta los Fiscales y Tribunales se refiere al tiempo que duró el delito. Durante cuánto tiempo se llevó a cabo y cuántas veces. Como he dicho antes, no es lo mismo un delito que se comete una vez, que solo ha pasado una vez, por lo que ha durado poco, que un delito que es continuamente cometido, y se lleva años así. Está claro que la reincidencia se penaliza y si encima es habitual (largo tiempo, muchas veces), más aún. ¡Con el ejemplo de Wells Fargo los Fiscales y Tribunales en España se habrían puesto las botas! 




			

			
					Las actuaciones de la persona jurídica tras la comisión del delito también serán tenidas en cuenta.

			

			Y por último, la novena pauta indica que según cómo se comporte la empresa una vez el delito ha sido cometido, Fiscales y Tribunales podrán ser más o menos benévolos. Si tras cometerse el delito y enterarse, la empresa actúa rápidamente para remediarlo. Y, ¡ojo! remediarlo no significa esconderlo debajo de la alfombra, o taparlo, o mirar para otro lado. Quiere decir averiguar cómo y por qué ha pasado y poner remedio para que no vuelva a pasar más y si, por ejemplo, el delito estuviera relacionado con Hacienda y hubiera implicado pagar menos impuestos de forma indebida, entonces, parte del remedio sería presentar una complementaria y pagar los impuestos que haya que pagar. De remediarse así, cualquier posible pena o responsabilidad hacia la empresa estaría reducida.

			Y ya están explicadas las nueve pautas. Habrás advertido que la segunda ha propiciado una larga explicación. Casi más que cualquiera de las otras ocho restantes, en proporción. Considero que el mensaje de la segunda pauta es importante. Sin ella, el buen gobierno corporativo no tendría sentido. Esta parte del buen gobierno, el tener ética empresarial, a la larga merece la pena y da sus frutos, aunque resulte difícil de creer con tantos casos de corrupción como se han cometido durante tantos años (y los que se siguen cometiendo) en este país.

			Bueno, y con todo esto, tenemos que tener muy claro que a) merece la pena implantar un modelo de buen gobierno corporativo ya que beneficia a la empresa, sus empleados, al consejo de administración, a ti administrador (o miembro del consejo de administración), e indirectamente, sus beneficios se reflejan también fuera de la empresa y b) que las pistas (o pautas) que nos ha terminado de dar la Circular 1/2016 de la Fiscalía General del Estado sobre la responsabilidad penal de las empresas, nos van a ayudar mucho a ello.

			Te preguntarás por qué estoy tan pesada con las bondades del modelo. Pues bien, porque los actuales niveles de corrupción son insostenibles. ¿Crees que la sociedad va bien con estos niveles de corrupción? Tú mismo o misma.

			Por otro lado, si no vemos las bondades y beneficios que puede aportar un modelo de buen gobierno corporativo, nos dedicaremos a implantarlo solo por obligación, para librarnos de la multa. Eso lo único que te traerá es precisamente una multa por tener un modelo solo de adorno, tal y como bien explica la Circular 1/2016 de la Fiscalía General del Estado sobre la responsabilidad penal de las empresas en su pauta 1.

			Así que pasemos ahora a ver cómo un modelo de buen gobierno corporativo puede ser beneficioso para la empresa, empleados, accionistas, consejo de administración, etc., y qué tiene que incluir para ello.

			

			
				
					4	Por favor, nótese el tono irónico.

				

			

		


		
			CAPÍTULO 5

			¿Qué es un modelo de buen gobierno corporativo y cómo ponerlo en marcha?

			[image: ]

			Pedazo gráfico, estarás pensando. Para que no tengas que ponerte las gafas. Ya ves, una está en todo.

			Este gráfico es tu brújula del modelo de buen gobierno corporativo. Para que no te pierdas, sepas siempre dónde estás y a dónde quieres ir. 

			No lo he inventado yo. Es justo reconocerlo. Lo empezaron a presentar empresas de consultoría como Ernst & Young y otras. El gráfico está bien extendido entre las empresas clientes de estas firmas de consultoría. Sin embargo, a tenor de los altos niveles de corrupción (Volkswagen, British Telecom Italia, Wells Fargo…) parece ser que la correcta implementación de este modelo no está a la altura o brilla por su ausencia.

			Bien, pasemos a lo importante, a lo que nos interesa. El gráfico en sí. ¿Qué representa? Un modelo de bueno gobierno corporativo y sus componentes. ¿Para qué sirve? Para mostrar cuán de implantado y desarrollado está tu modelo de buen gobierno corporativo, ver lo qué te falta y dónde no tendrías problemas. ¿Cómo se usa? Ahora mismo te lo explico con detalle.

			Verás que en el centro hay un óvalo donde se indica «empresa». En el centro de todo modelo de buen gobierno corporativo está la empresa. Ésta, además de ser un edificio (o varios, o una nave industrial, una habitación en tu casa o incluso una página de internet) también contiene actividades, tareas, procesos para producir un producto o prestar un servicio, es decir, el centro principal del negocio.

			A la hora de implantar el modelo de buen gobierno corporativo tienes que empezar por pensar en tu negocio, en tu empresa. Es decir, la casa se empieza por los cimientos y no por el tejado. Por eso, cuando algunos te dicen sin más ni más que para tener tal modelo tienes que tener las políticas por escrito, o que tienes que tener un código de buena conducta interno y externo (para con los terceros con los que la empresa trabaja), esa gente está empezando la casa por el tejado. Lo primero es ver y entender tu negocio, tus procesos y luego vemos lo que se necesita para tener este modelo. De aquí se puede deducir que no es café con leche para todos. La esencia será la misma, tal y como muestra este gráfico, pero el detalle de cada una de estas componentes puede ser diferente en cada empresa. 

			Este círculo se lee siguiendo el movimiento de las agujas del reloj y comenzando por las componentes de prevención. Observarás que hay tres componentes en el círculo más externo que indican «prevenir». Estas componentes son medidas de prevención, que evitarán los delitos y no solo los delitos. También pueden prevenir riesgos innecesarios (como he dicho antes, algo de riesgo hay que correr en todo negocio que se precie), fallos y demás problemas.

			Después siguen otra componentes para la cual el círculo externo indica «detectar». Son medidas que se establecen para detectar posibles delitos y no solo delitos. También pueden detectar riesgos innecesarios, fallos y otros problemas.

			Después siguen dos componentes para las cuales el círculo externo indica «responder». Son medidas que van dirigidas a dar respuesta, solución, a lo que ha causado el delito, o el fallo o el problema, de forma que no se vuelva a repetir.

			Como verás, el círculo está en constante movimiento y tiene todo el sentido del mundo. La empresa es una entidad con vida (¡a no ser que esté cerrada! ¡O clausurada!). Y siempre hay movimiento, cambios, en los procesos, en los productos, los servicios… luego este círculo está continuamente en marcha. Y además porque regularmente hay que ir revisando y realizando las distintas tareas o actividades de un modelo de buen gobierno corporativo. Y así cumplimos con uno de los requisitos que establece el Código Penal que tiene que cumplir todo modelo de buen gobierno corporativo y es que tiene que ser revisado regularmente (ver página 41). El estar dándole vueltas al círculo te lleva a estar revisando continuamente el modelo.

			Todo comienza por la empresa, como he dicho antes, y por sus procesos, actividades y tareas. Es decir, hay que tener una visión completa de la empresa primero y empezar con las distintas componentes del modelo de buen gobierno, siguiendo el sentido de las agujas del reloj y comenzando por prevenir. Como bien dice el refrán, más vale prevenir que lamentar. 

			Te paso a explicar todas y cada una de las componentes y cómo se podrían implantar o instalar, o mejor aún, cómo puedes ver que las tienes ya instaladas de alguna manera. Esto último seguro que te mola. Ya te he dicho desde el principio que buen gobierno corporativo no es nada nuevo. Realizar de manera correcta, eficiente, planificada (ver la definición de buen gobierno corporativo en la página 51) en tu empresa, es hacer las cosas con buen gobierno, luego seguro que algo ya tienes porque seguro que algo estás haciendo bien en tu empresa.

			Lo que te permite este gráfico es ver de una manera completa y global cómo es tu modelo, y así analizar qué partes le pueden faltar, qué partes funcionan bien, cuáles no funcionan… y te permite demostrar que tienes buen gobierno corporativo. Otra cosa es que te funcione mejor o peor porque haya aspectos o componentes que mejorar.

			Asimismo, verlo de esta manera te permite darte cuenta de cuando hay cambios en la empresa (cambios en las actividades, en los procesos, en el tipo de negocio, en la organización), cuando nos fusionamos con otra empresa, u otra empresa nos compra y pasamos a ser como un departamento de ellos, te permite ver cómo estos cambios impactan al modelo de buen gobierno corporativo y te permite también darte cuenta de qué hay que hacer para adaptar el modelo a los cambios. Es decir, esta forma de verlo facilita el manejo y la gestión del modelo.

			Bueno, empecemos ya con las componentes, que te noto nervioso/a e impaciente por empezar de una vez. A estas alturas espero que te hayas dado cuenta de cuándo soy irónica…

			5.1 Organización y cultura

			Por organización entendemos, según la definición de la Real Academia de la Lengua Española, una asociación de personas regulada por un conjunto de normas en función de determinados fines. Trasladado esto a una empresa sería: una asociación de personas de una determinada manera para alcanzar ciertas metas y objetivos. Está formado por personas, que se tienen que comunicar entre ellas y que tienen que realizar una serie de actividades y tareas de forma coordinada para alcanzar las metas y objetivos.

			Las organizaciones funcionan mediante normas o reglas de las que se dotan para cumplir el propósito de la organización.

			Para conseguir alcanzar los fines mediante tareas y actividades, la organización necesita una serie de recursos, a saber: recursos humanos (no me refiero al departamento de recursos humanos o de personal, me refiero a las personas dentro de la organización), recursos tecnológicos, económicos, inmuebles, recursos naturales y recursos intangibles.

			Trasladado todo esto al modelo de buen gobierno corporativo, si tienes una empresa que cuenta con una serie de personas juntas trabajando hacia una meta y objetivo (o varios objetivos, ¡también vale!) ya tienes tu organización, con más o menos recursos según el objetivo que queráis alcanzar. Seguro que a todos nos gustaría tener más recursos, pero a veces tenemos que hacer mucho con poco (tú ya me entiendes). 

			Entonces, como verás, ya tienes una organización. Ya tienes una parte de las componentes de un modelo de buen gobierno. A lo mejor te estás preguntando cómo es que tener una organización ya se considera una componente de dicho modelo. 

			Verás, ¿te acuerdas de la definición de buen gobierno corporativo, en la página 51? Venga, vale, te la recuerdo para que no tengas que volver hacia atrás a mirar la página: hacer las cosas bien, con transparencia, eficiencia y eficacia, respetando la ley y trabajando de forma planificada e inteligente. 

			O sea, que cuando una asociación de personas se juntan para conseguir un objetivo común (puede ser por un negocio o cualquier otro objetivo), siguiendo una serie de normas (tanto externas como internas- vamos, respetando la ley y los estatutos o cualquier otra norma que os pongais), realizando una serie de tareas y actividades de forma coordinada (trabajando de forma planificada), ya tenemos parte de la definición de buen gobierno corporativo con solo empezar a montar la empresa. 

			Obviamente hay que añadir más cosas, o este buen gobierno corporativo que estás montando se te puede quedar a medias. Y eso sería considerado como deficiente, es decir, no suficiente para eximir a la empresa de responsabilidad si se detecta un delito cometido en ella (lo que te he explicado antes con la Circular de la Fiscalía General). Traducido, la empresa podría ser también multada. Esto podría ser el caso de una empresa fantasma, o una empresa falsa que se usa de pantalla para ocultar la verdadera actividad. Está claro que esto no sería buen gobierno corporativo.

			Supongamos que estás montando la empresa para un buen fin y aún la tienes a medias, ya que todos sabemos el tiempo que lleva. Pero tenemos ya una parte al menos. Ahora bien, ¿cómo se demuestra esto ante un tribunal o ante cualquiera? O dicho de otra manera, ¿qué espera uno ver cuando le dicen que aquí hay una organización? Bueno, la empresa tiene que estar registrada en el registro mercantil, luego puedes mostrar esa documentación. Puedes mostrar que la empresa está activa con declaraciones de IVA y otros impuestos (por ejemplo, el IAE). 

			Puedes mostrar los recursos que tiene tu empresa. Empezando por los humanos, tendrías la plantilla (que seguro la tienes dada de alta en la seguridad social, ¿verdad? Si no, ¡no la enseñes!). Bromas aparte, la definición de organización ya presupone que la asociación de personas está regulada por una serie de normas y la legislación relativa a la seguridad social entraría dentro de esas normas. Por si te podía caber alguna duda. 

			También tienes otra serie de recursos, los tecnológicos. Seguro que tu empresa tiene una dirección de email con el nombre de la empresa. Un dominio de internet a nombre de la empresa (o del dueño o principal accionista de la misma). También teneis otros recursos materiales, como una nave industrial o la oficina. 

			Con todo esto ya tienes una organización. Y sí, estoy de acuerdo, no se monta de la noche a la mañana, lleva su tiempo. 

			En empresas grandes se añade un cuadro de la organización que muestra a todos los empleados y los distintos puestos que ocupan, a quién reportan (vamos, quién es su jefe), quién les reporta (o sea, su equipo). En una pyme, se puede mostrar un cuadro así, pero si tienes un listado de la plantilla, que lo puedes sacar de las nóminas (porque el programa informático de nóminas te lo saca así), ¡incluso una hoja Excel!, también vale. 

			En una empresa grande, como te decía, es típico tener un cuadro de la organización como este, que se llama organigrama:

			[image: ]

			Hay que admitirlo, queda bonito. Pero hay que tenerlo actualizado continuamente; si no, no te sirve de nada. A ver, si en tu empresa sois pocos y no teneis mucho movimiento de personal, si estáis siempre los mismos, pues lo puedes hacer en un rato (o encargárselo al becario o becaria, o a tu sobrino/a). Pero si en tu empresa sois bastantes (por ejemplo, unos 50) y la gente va y viene, ¿te puedes imaginar empleando tiempo actualizando esto? Por eso te digo, no es obligatorio ponerlo así, aunque haya quien diga lo contrario.

			En una gran corporación, con miles de personas a bordo, si no tienes un cuadro de estos, te pierdes, literal. Pero una gran corporación tiene recursos para tener este cuadro actualizado. Incluso un programa informático que le facilita la tarea. Ten en cuenta que estos cuadros no están enlazados con la plantilla de personal ni la de nóminas, por lo que cualquier cambio en plantilla lo tienes que volver a reflejar en este cuadro, a mano. Con lo que es hacer dos veces la misma tarea. Super eficiente ¿verdad?

			Bueno, vista la parte de formato, vamos al contenido. ¿Qué pasa si tu empresa tiene, como organización, las cosas a medias? Por ejemplo, faltan el director financiero y el director de ventas. Bien, está claro que tienes una organización a medias y que la falta de estos dos directores se reflejará en la operativa de la empresa, así como en los resultados. El no tener un director de ventas, que coordine, planifique, ponga estrategia en el área de ventas, no ayuda a que las ventas vayan bien. ¿Te parece que eso sería un buen gobierno corporativo? Puedes decirme que es un asunto temporal, hasta que encuentres a la persona adecuada para el puesto. Me parece bien. 

			¿Y mientras? Es posible que tú como administrador o director general hagas parte de las funciones para asegurarte de que el área funciona, las ventas van adelante y el área no se desvía mucho de sus objetivos. Esto sería aceptable desde el punto de vista de buen gobierno corporativo. Sería una situación temporal, y recalco lo de temporal porque el buen gobierno corporativo estaría cojo, con muletas, pero cojo, ya que sí que necesitas un director de ventas, pero 1) lo sabes, 2) estás cubriendo las funciones (o sea, un remedio o parche temporal) y 3) tienes al departamento de recursos humanos como locos buscando un director de ventas y venga recibir curriculum vitae y entrevistar candidatos. 

			Esto es lo que se espera ver como modelo de buen gobierno corporativo. Puedes tener una componente del modelo coja, pero eres consciente de ello y lo estás manejando de varias maneras para que esa cojera no haga que la empresa se caiga. O sea, que le has puesto tiritas y un yeso y te estás apoyando en las muletas mientras la cosa se arregla.

			No se te está pidiendo que el modelo sea perfecto. El gráfico del modelo que he expuesto antes, ese círculo, te va a permitir ver qué te falta, qué no te falta y por lo tanto poder tomar decisiones adecuadas para resolver lo que falta.

			El otro aspecto dentro del gajo del círculo que incluye organización es la cultura. Me refiero a la cultura empresarial. Es decir, el conjunto de experiencias, hábitos, costumbres, creencias y valores que caracteriza a un grupo humano, aplicado al ámbito de una organización, empresa o negocio (según Wikipedia). Viene a ser el conjunto de reglas no escritas dentro de una empresa, un código de conducta y la forma de comportarse de los empleados. 

			Te preguntarás por qué es tan importante la cultura empresarial para el buen gobierno corporativo. Pues bien, es la que crea el clima laboral, el ambiente de trabajo, y ello impacta directamente en la productividad y eficiencia (y en cometer delitos o no). Seguro que habrás estado alguna vez en una empresa donde el ambiente de trabajo era malo. Podría ser porque había mucha presión de los jefes por conseguir objetivos a toda costa, porque tus compañeros eran unos jetas dispuestos a quitarte las buenas ideas y echarte todos los marrones encima… por lo que fuere, no se trabajaba nada a gusto. Seguro que no eras el/la único/a que se sentía así y con compañeros echando los marrones de un lado a otro, esa empresa no podía ir bien. 

			Acepto que me digas que tenía beneficios, pero mi respuesta es: ¿y a costa de qué? Y ¿son beneficios duraderos en el tiempo? Porque en un ambiente así, que no es agradable trabajar, en cuanto puedas te vas. Ergo la rotación de personal tenía que ser alta, excepto por la situación económica aún tan mala en España para cambiarte de trabajo tan fácilmente. No hace falta que te explique que un clima laboral malo, una mala cultura empresarial, no puede ser indicativo de buen gobierno. ¿O sí? ¿Crees que unos empleados que solo se dedican a pasar marrones en lugar de resolver los problemas de sus áreas puede ser igual que hacer las cosas bien, con transparencia, eficacia, eficiencia…? (ver de nuevo la definición de buen gobierno corporativo). 

			En una pyme, la cultura viene mayoritariamente a través del director general o administrador, sobre todo si son pocos los empleados. En una gran organización se puede hablar de la cultura de la organización. En ambos casos, la cultura de la alta dirección, de los jefes, es lo que se refleja en los empleados. Por eso la cultura empieza por arriba, por los jefes, por el alto mando, y se extiende a los empleados. 

			¿Crees que tener unos jefes que solo ponen una gran presión al personal para conseguir los objetivos a toda costa, por ejemplo, vendiendo coches diesel con aparatos que trucan y falsifican los datos de emisiones de gases, es buen gobierno? ¿Qué clase de cultura hay en una empresa así? 

			Espero que estos ejemplos te dejen claro que la cultura empresarial tiene mucho que ver en el buen gobierno corporativo. Es más, la cultura empresarial es uno de los principales pilares del mismo. Ten una mala cultura en la empresa, y por muy bien que tengas el resto del modelo, vas a tener problemas. Otro ejemplo es el de Wells Fargo que te explicaba cuando te hablaba de la Circular de la Fiscalía General, en el capítulo anterior. Te lo vuelvo a explicar aquí.

			Wells Fargo es un banco americano. Saltó a los medios informativos no por los buenos resultados sino por el escándalo de sus empleados que se habían dedicado durante unos años a abrir cuentas bancarias falsas a sus clientes. Obviamente, por esas cuentas falsas el banco había cobrado gastos de mantenimiento y similares, y los empleados habían recibido su variable por «vender» tantas cuentas bancarias. 

			Cuando se descubrió el pastel (¡y al final todos los pasteles se descubren!) el escándalo fue monumental. El presidente dijo en una entrevista que él no era el culpable, que era la cultura que tenían los empleados. Y echaba la culpa a los empleados. ¿Tú crees que los empleados impusieron esa cultura, sin que nadie dijera nada? Volviendo a la definición de cultura que he dado antes:

			«Conjunto de reglas no escritas dentro de una empresa, un código de conducta y la forma de comportarse de los empleados.»

			¿Te parece esa forma de comportarse, a saber, abrir cuentas falsas a nombre de los clientes, una forma de comportarse elegida solo por los empleados, sin que nadie les ponga ninguna resistencia o problema?

			Les llegó desde arriba. A los pocos días de esa entrevista el presidente dimitía. Las acciones del banco por los suelos, su reputación por el subsuelo, multa de la Asociación de Consumidores americana por un par de cientos de millones, además de devolver el dinero cobrado por gastos de mantenimiento y similares a los usuarios. Y por no hablar de la desconfianza de los clientes, tanto actuales como potenciales, hacia ese banco ¿Te das cuenta que no tener buen gobierno corporativo impacta negativamente en la cuenta de resultados? No haré más comentarios.

			Está claro que además de falta de cultura empresarial, en Wells Fargo no había los controles adecuados para prevenir estas situaciones. De los controles te hablaré más adelante. De momento quédate con la copla de que la cultura empresarial (o de la organización, o de la tienda de golosinas, o del chiringuito de la playa) es muy importante.

			5.2 Análisis de riesgos, políticas, procedimientos-procesos, formación, concienciación

			El siguiente gajo del círculo de buen gobierno corporativo es un poco amplio y largo. Bueno, no te asustes ni te desanimes, vamos pasito a pasito.

			Análisis de riesgos

			Suena muy técnico, ¿verdad? Pues es lo que haces todos los días al salir de casa y ver el cielo y preguntarte ¿lloverá, no lloverá? Y tratas de calcular si habrá riesgo de que llueva. Esto es hacer un análisis de riesgos: se trata de ver qué puede ir mal y cuán probable o fácil es que ocurra. Y en base a ello tomar unas decisiones. 

			A ver, hoy está nublado, es abril, el del tiempo ha dicho que se esperan chubascos por la tarde (a veces aciertan y a veces no, pero es información que tienes y no viene mal), tú ves que hace viento y piensas que se llevará las nubes por lo que no crees que llueva realmente y si llegara a llover no esperas que sea mucho. Así que tras todas estas consideraciones (este análisis de riesgo basado en información y datos que has conseguido), decides salir sin paraguas. 

			Bueno, pues todo esto que has hecho es un análisis de riesgos, donde has analizado los datos sobre algo que podía ir mal; es decir, que lloviera cuando estuvieras en la calle. Has analizado si, dadas las condiciones medioambientales, podría llover y luego has analizado la probabilidad, cuán fácil es, de que lloviera. Técnicamente sería: analizar los riesgos que puede haber al salir a la calle en un día de abril (o sea, la lluvia; para este ejemplo no voy a entrar en más riesgos, como el de perder el autobús, encontrar mucho tráfico…) y la probabilidad de que esos riesgos se concreten. 

			Y ¿qué entendemos por un riesgo? Según la Real Academia de la Lengua Española (RAE), riesgo es la contingencia o proximidad de un daño. Contingencia, según la RAE de nuevo, es la posibilidad de que algo suceda o no suceda. Con todo esto, tenemos que un riesgo es la posibilidad de que un daño suceda o no suceda, o que esté cercano. 

			Trasladado a la empresa, nos encontramos con muchos riesgos. Por ejemplo, que un proveedor importante nos deje de servir (porque ha tenido un problema, o por cualquier otra razón), o que un cliente nos deje de pagar, o que la máquina de producción se averíe. También puede haber riesgos que no estén relacionados directamente con la operativa del negocio, pero que le afecten de alguna manera. Por ejemplo, el riesgo de que suban los tipos de interés y los créditos o los préstamos se pongan por las nubes, o el riesgo de que suban el impuesto de sociedades, o el riesgo de un terremoto, o de un huracán…

			El análisis de riesgos en la empresa, y en un contexto de modelo de buen gobierno corporativo, consiste en identificar los riesgos que puede tener tu empresa, clasificarlos (alto, medio, bajo, o cualquier otra clasificación que a ti te parezca más oportuna) y tomar decisiones sobre cómo evitarlos, reducir su impacto o posibilidad de que sucedan, o bien aceptarlos porque están por debajo de nuestro umbral o límite de riesgo (sigue leyendo que más adelante te explico qué es eso del umbral o límite de riesgo). A fin de cuentas consiste en analizar qué daños pueden llegar a suceder en la empresa.

			El análisis de riesgos, su nombre técnico, se ha convertido en todo un mundo dentro de la consultoría. Hay análisis de riesgos de todos los sabores, colores, olores, formas y demás. Reconozco que para grandes corporaciones, o empresas complejas, o con procesos de producción complejos, o en entornos complejos, puede ser de ayuda todas estas variedades de análisis de riesgos. ¡También es cierto que de algo tienen que vivir los consultores! Para lo que nos concierne en esta guía, yo propongo quedarnos con algo más simple. 

			Para ti, que quieres y necesitas hacer un análisis de riesgos sencillo, para tu empresa, o para cualquier proyecto personal (la comunión de tu hija sin ir más lejos; ¡hay algunas comuniones ahora que son como bodas!). Puedes empezar de la siguiente manera. Puedes hacer una lista de los riesgos (o daños cercanos) que puede correr tu empresa o tu negocio (o la comunión). Los puedes agrupar, por ejemplo por áreas de la empresa que podrían verse afectadas primeramente, o por tipo de riesgos según de dónde o de qué provengan (riesgos legales, riesgos de producción, riesgos de los procesos o de la forma de hacer las actividades dentro de la empresa, riesgos de la competencia, riesgos de los proveedores, riesgo político- este último, a raíz de los últimos acontecimientos políticos, ha cobrado mucha más relevancia; imagínate ver ahora cómo te puede afectar el Brexit, o Trump y sus ideas…). 

			También puedes simplemente hacer una lista de todo lo que crees puede ser un riesgo (o posible daño) para la empresa. 

			No te agobies sacando riesgos (o posibles daños) de donde no los hay. No le busques los tres pies al gato. Aunque no lo llames análisis de riesgos, lo haces todos los días prácticamente. Que si este cliente nuevo es de fiar o no, que si esta máquina no ha pasado la revisión o mantenimiento anual y puede empezar a dar problemas… estoy segura que tienes claro cuáles son los principales posibles daños que pueden suceder en tu empresa y en su forma de operar.

			Y acto seguido, para cada uno de estos riesgos (o posibles daños) señalas o estimas (porque todo esto se basa mucho en estimar lo que a ti te parezca) dos cosas: 

			Una, cuánto puede impactar en la empresa. Es decir, ¿estamos hablando de que me va a costar 1.000 euros en caso de que el riesgo se verifique? ¿O estamos hablando de más dinero? Hay algunos riesgos que son fáciles de cuantificar. Si se para la máquina por falta de mantenimiento, sería el coste de dejar de producir y por lo tanto de dejar de vender, el coste de retrasar los pedidos de tus clientes, más el coste de la reparación. Es posible que tengas que estimar por ejemplo cuántos días puede estar la máquina parada si se avería, o cuánto retraso pueden sufrir los pedidos de tus clientes. Estas estimaciones no tienen por qué ser matemáticamente exactas. El objetivo es tener una idea del posible impacto en la empresa y para ello lo medimos económicamente, porque luego es más fácil de evaluar si un riesgo es mayor que otro.

			Otros riesgos (o posibles daños) puede que no sean tan fáciles de cuantificar, por ejemplo, un riesgo que impacte en la reputación de la empresa. Sin ir más lejos, ¿cómo cuantificarías el impacto en la reputación de Wells Fargo de la bromita de las cuentas bancarias falsas? Como ves, este tipo de riesgos no es tan fácil de cuantificar. Pero en estos casos, sí que puedes decir que es un riesgo alto o mayor que el riesgo de que te tuerzas un tobillo y tengas que quedarte una semana en casa con la pata en alto.

			Bueno, vamos a hacerlo sencillo y vamos a poner alguna cifra al impacto que puedan tener los riesgos que has puesto en la lista. Estoy segura de que como no eres Wells Fargo, y por lo tanto no se te ha ocurrido la brillante idea de abrir cuentas bancarias falsas, no vamos a tener muchas complicaciones en cuanto a posible daño en la reputación de la empresa.

			Y dos, además de estimar cuánto puede impactar el riesgo, hay que ver la la probabilidad de que el riesgo suceda. Es decir, cuán fácil es que pueda pasar el daño. Por ejemplo, qué probabilidad existe de que tu pareja te cace tonteando con otro u otra. Pues en una ciudad pequeña, donde todos nos conocemos, estarás de acuerdo conmigo en que la probabilidad es muy alta. Aún así se hace y muy alegremente y encima les cazan. ¡Claro! ¡Es que no hacen análisis de riesgos!

			Pero en una ciudad grande, por ejemplo grandes capitales como Nueva York, París, Londres…si quedas con otra persona en la otra punta de la ciudad, entenderás que será más difícil que os puedan cazar. ¿Ves por dónde voy? No, no quiero decir con esto que se la pegues a tu pareja en un viaje a una gran ciudad, sino que queda claro, en este ejemplo, lo fácil o no que puede llegar a ser que ocurra un riesgo. Ahí está la probabilidad. Bueno, pues siguiendo tu lista de riesgos de antes, además de indicar el impacto del riesgo, indicas también la probabilidad de que pase.

			Puedes hacer la lista tú y pasarla a tus empleados, o pedirles a los empleados clave (por ejemplo, los responsables de cada área) que se junten contigo a pensar qué riesgos puede sufrir la empresa. A partir de aquí hay empresas que se dedican a organizar retiros (como los espirituales, sí) de 2-3 días o más, para grupos de empleados para dedicarse a analizar los riesgos de su empresa, o departamento, o proyecto…. ¿Recuerdas que te decía que esto del análisis de riesgos se ha convertido en un mundo? Bueno, no hace falta que os vayais de retiro espiritual (si quereis adelante, pero no es obligatorio). 

			Una vez que tienes para cada riesgo el impacto que puede tener y la probabilidad de que eso suceda, podrás ver qué riesgos son más importantes: porque su impacto es mayor que otros y porque tienen una probabilidad alta de que sucedan. Podrás entonces tomar decisiones sobre qué riesgos centrarte y qué hacer para reducir el riesgo, o eliminarlo por completo. Otros riesgos verás que pueden tener un gran impacto pero la probabilidad de que sucedan es tan baja, que a la hora de ver qué hacer, a lo mejor te planteas que lo mejor es no hacer nada. 

			Por ejemplo, el riesgo de que haya un tornado en tu zona. Dado que no estás en Texas (USA), la probabilidad de que haya un tornado es bajísima, casi nula. Ahora bien, como pase, prepárate bien porque en España no estamos preparados para un tornado del calibre de los que tienen en Estados Unidos (entre otras cosas porque sería rarísimo que pasara). Entonces, para este riesgo no hacemos nada. Esperemos que con el cambio climático la situación no cambie.

			Como ves, esta es una forma de hacer análisis de riesgos. Pero lo que tú haces habitualmente también vale, mientras te sea de ayuda para hacer algo al respecto y que estos riesgos sean mínimos, o mientras consigas minimizar el impacto que pueden tener o la probabilidad de que ocurran.

			Seguro que todo esto lo haces sin pensar que estás haciendo un análisis de riesgos. Ya ves lo que te decía antes, que en tu día a día, realizas tareas y actividades que forman parte de un modelo de buen gobierno corporativo.

			Pero no termina aquí la cosa respecto al análisis de riesgos. En el ejemplo inicial sobre si lloverá o no, además de todas las consideraciones que hiciste en cuanto a este riesgo, también te planteabas si, llegara el caso de que lloviera, mientras no fuera mucho, tú podías aguantarlo (¡todo un/a campeón/a!). Bromas aparte, eso que has hecho, es de campeonato. Has decidido cuánto riesgo estarías dispuesto a soportar, es decir, el límite de riesgo que estarías dispuesto a aceptar, o dicho de otra manera, el límite de daño que no te importaría sufrir. En el ejemplo, que lloviera algo. Un chirimiri vamos. 

			Técnicamente has determinado lo que se viene llamando como umbral de riesgo, o tolerancia al riesgo, o también llamado apetito de riesgo (esto último es una traducción literal del inglés usada por algunos; en mi opinión esta última traducción no es muy afortunada que digamos).

			Bueno, pues es de campeonato esto último que has hecho, porque yo aún no he encontrado una gran corporación que tenga claro cuál es su umbral de riesgo. Así que si tú lo tienes claro, eres un/a artista. 

			Hay que reconocer que no es tan fácil. Y sigo tirándote flores, ¡no te quejarás! Cuando trasladamos este concepto a la empresa, no es tan fácil tomar una decisión sobre cuál es el umbral de riesgo que se está dispuesto a aceptar. Este umbral de riesgo lo tiene que decidir la alta dirección, y si tú eres el administrador, te toca a ti. 

			A ver, si tenemos por ejemplo las cuentas por cobrar, es decir, los saldos de lo que has vendido a tus clientes y estos te deben (si es que no tienes la suerte de que te paguen al contado). Es posible que algún cliente se declare moroso o se niegue a pagar, o busque retrasar el pago lo máximo posible, o tomarte el pelo a ver si cuela. ¿Hasta dónde estarías dispuesto a dejar que te la colaran? ¿Cuál sería el máximo riesgo (o cantidad de dinero a dejar de pagar, o tiempo máximo de retraso en el pago) que estarías dispuesto a aceptar? No es tan fácil, ¿verdad? Pues ahora traslada esta pregunta al resto de la empresa. Hay que reconocer que tiene su enjundia. 

			Supongo que te preguntarás si hay algún método o forma de establecer este límite de riesgo. Pues que yo sepa no. A nivel financiero, los responsables financieros (directores financieros, jefes de contabilidad, y similares) solemos (y me incluyo porque, como el gran Induráin, hemos estado ahí) tener en cuenta los porcentajes que aplican los auditores para considerar que hay que ajustar las cuentas de la empresa. 

			Ahora en cristiano. Los auditores son terceros profesionales independientes de la empresa que analizan las cuentas al final del año y opinan si están bien hechas y reflejan la realidad de la actividad de la empresa. Vamos, que dicen si estás haciendo trampa con los números o no. A partir de determinado volumen de ventas y otras variables, una empresa está obligada por ley a auditar sus cuentas. 

			¿Cómo analizan los auditores las cuentas para determinar si hace falta algún ajuste? Supongamos que una partida de las cuentas debería ser mayor o menor, por ejemplo, las ventas. Supongamos que deberían ser mayor que el importe que aparece en la contabilidad. Y esto se debe a que hay que registrar como venta todo producto que se ha vendido al cliente, lo ha recogido pero aún no se le ha facturado. Aún no se le ha facturado porque hacemos todas las facturas al final del mes. Las ventas recogerán todo lo que se ha facturado, más todo lo que se ha llevado ya el cliente y para lo que estás pendiente de emitir la factura ahora al final del mes. 

			Pero hete aquí que tú muy pillo/a, no incluyes lo que se ha llevado ya el cliente pendiente de facturarle, porque así das menos ventas, menos beneficio y por lo tanto pagas menos a Hacienda, por ejemplo. Aparte de decirte que Hacienda somos todos (y aquí te dejo que aportes tú los comentarios jocoso-festivos muy apropiados en este nuestro país), el auditor te dirá que tienes que ajustar las cuentas, en el importe de ventas, e incluir el importe relativo a lo pendiente de facturar. Pero, si dicho importe que falta por añadir, representara menos del 5% del total de los beneficios (más o menos; este porcentaje puede variar y hay que tener en cuenta también alguna otra variable, pero para el ejemplo aquí expuesto, lo dejamos así), entonces el auditor podría considerar que el impacto no es tan importante y que dejar de reflejar en las ventas un 5% arriba o abajo, tampoco altera tanto las cuentas. 

			Con esto, los responsables financieros seguimos este porcentaje y si veo que, en el ejemplo que te citaba antes y para el que te decía que no siempre es tan fácil determinar el umbral de riesgo, el total de morosos, si veo que no me alcanza a ese porcentaje (5% del beneficio final) ni de lejos, pues a lo mejor puedo decidir que no voy a hacer nada. Ese podría ser el umbral de riesgo que puedes tomar. 

			Esto que te he explicado aquí lo he simplificado. En la realidad hay que tener en cuenta más variables y aspectos. Por ejemplo, que solo fueras a tener problema en las cuentas de morosos. Si tuvieras otros problemas en otras cuentas que también implicaran ajustes, el sumarlos todos podría superar ese 5% del total debeneficios (más, menos). Pero para los responsables financieros no deja de ser una guía. Y no hay muchas más. Así que, como verás, decidir cuál es el límite de riesgo que la empresa está dispuesta a aceptar no es tan fácil. 

			Hay quien utiliza como base partidas de la cuenta de resultados a las que aplica un porcentaje. Como te he explicado antes, un 5% del beneficio (o pérdida). O un porcentaje sobre ventas, entre el 1%-2,5%. 

			También los hay que miran ese umbral de riesgo para cada proyecto o inversión que quieran hacer. Por ejemplo, si quiero invertir en comprar una nave industrial para ampliar la producción, tendría que tener en cuenta el coste de la inversión y los dineros que espero ganar por usar esa nave y ampliar la producción. En función de esas cantidades, podría decidir cuánto riesgo estoy dispuesta a asumir en el proyecto para analizar los riesgos del mismo. Si ponemos cifras a esta inversión de ejemplo: 1 millón de euros comprar la nave industrial (supongamos con la maquinaria incluida y lista para producir); estimo que cada año obtendré unos 200.000 euros de beneficio neto adicional tras aumentar la producción con esta nave. 

			Con estas cifras parece claro que si hay un riesgo de que al comprar la nave el coste suba 5.000 euros, no va a haber problema por mi parte, ¿verdad? O sea, mi umbral de riesgo está muy dispuesto a aceptar ese riesgo de 5.000 euros más en el coste de la inversión. ¿Pero si el riesgo del coste adicional de la inversión subiera a 150.000 euros? ¿Y si sube a medio millón? Bueno, pues también depende mucho de cómo te sientas de tranquilo/a o intranquilo/a frente al riesgo. ¿Te gusta asumir riesgos? Entonces podrás subir el umbral de riesgo. Pero si eres más bien precavido/a, entonces tendrás un umbral muy bajo y eso reducirá el margen que estás dispuesto/a a aceptar de variación en el coste de la inversión sobre lo que se tenía previsto.

			También se puede mirar el umbral de riesgo por área de la empresa. El departamento de personal puede tener un umbral diferente al departamento financiero. Por ejemplo, el director financiero puede considerar que, dado un volumen de ventas de medio millón al mes, si un cliente te deja de pagar 5.000 euros, pues no va a ser mucho problema (obviamente si son muchos los clientes dejando a deber 5.000 euros, sí que puede ser un problema). 

			Para el departamento de personal, sin embargo, pagarle 5.000 euros de más en la nómina a un empleado, puede ser un gran problema. ¡Para el empleado estoy segura que no! Sin embargo, si de lo que se trata es de haber retenido 60 euros de más por el impuesto de la renta a un empleado o incluso a un grupo de empleados, no sería problema para el departamento de recursos humanos, se puede asumir ese riesgo. No obstante, reconozco que en sueldos de 800 euros al mes, 60 euros menos es un 7,5% y puede ser mucho dinero para muchos de los españolitos que están cobrando esos sueldos.

			Espero que estos ejemplos ayuden a clarificar cómo usar el umbral de riesgo y cómo calcularlo, sabiendo que no hay fórmulas concretas.

			Las grandes empresas suelen hacer todo un proceso de análisis de riesgos, que generalmente empieza desde abajo, con los equipos de trabajo y operarios. Estos realizan un primer ejercicio de análisis de riesgos de su área y a su nivel y lo reportan a su jefe directo. Y así van subiendo en la jerarquía hasta que llega al presidente y los directivos que le reportan, quienes llevan a cabo un análisis de riesgos a nivel de toda la empresa, con los datos, entre otros, de los análisis de riesgos que han hecho los empleados en sus respectivas áreas.

			Suelen además usar hojas de cálculo y similares que les permiten reflejar el resultado del análisis de riesgos en un gráfico como este: 

			[image: ]

			Para usar este gráfico para reflejar el análisis de riesgos que has hecho se hace lo siguiente: coges los riesgos de tu lista, y una vez que decides cuál es el impacto de cada uno de ellos y su probabilidad, les pones un número. Por ejemplo, en impacto (o coste para la empresa), bajo es 1 y crítico es 4. Y en probabilidad similar, de 1, bajo, a 4, crítico. Y luego multiplicas el número del impacto por el número de probabilidad y te da una cifra que al reflejarla en el gráfico (esto se hace en una hoja de cálculo que ya está preparada para ello) te refleja los riesgos dentro de las distintas áreas de colores según el resultado de la multiplicación (que es a su vez resultado de tu análisis). 

			Y ves cómo los riesgos que has puesto en tu lista aparecen algunos en el área roja, los más críticos, y otros en la verde, los menos críticos, y así todos los demás se reflejan en el gráfico. 

			De esta forma se ve muy fácilmente qué riesgos hay que atacar de inmediato y cuáles no hace falta hacer nada.

			Si quieres y te apetece, puedes utilizar las hojas de cálculo y hacer un gráfico así para dejar en bonito el análisis de riesgos que has hecho. Hay hojas de cálculo ya preparadas. Seguro que la encuentras en Google, o si no, puedes pedírsela a alguien que trabaje en una gran empresa, o me la pides a mí. No hace falta que gastes horas en hacerla cuando es más fácil conseguirla ya hecha.

			Bueno, esto en cuanto a los riesgos. Pasamos ahora a otro aspecto del modelo de buen gobierno corporativo que también se encuentra en el mismo gajo que el análisis de riesgos: 

			Políticas

			Wikipedia define la política empresarial como un «sistema de principios» y una «declaración de intenciones» que la empresa se compromete a cumplir. En cristiano, ¿qué entendemos por una política dentro de la empresa? Pues un conjunto de principios, o una guía de cómo tiene que comportarse y cómo tiene que actuar la gente dentro de la empresa. Es la dirección de la empresa la que establece las políticas. Si tú eres el administrador me temo que tienes algo que decir al respecto.

			Una política no tiene por qué ser larga. Idealmente, no debería de ocupar más de una o dos páginas, y no necesita incluir detalles. Simplemente, deja claros los principios o la forma de trabajar, o de actuar, que definen a una empresa. Puede hablar por ejemplo del compromiso de cumplir con la legislación, la voluntad de crear un buen ambiente de trabajo, la implantación de sistemas de mejora continua, la definición de objetivos ambiciosos, la necesidad de gestionar las actividades por procesos y de hacer caso a los procedimientos, la expectativa de minimizar el impacto ambiental mediante una buena gestión de los recursos, etc.

			Si bien estos puntos te pueden resultar un poco técnicos, o que no van con tu empresa, también una política puede recoger aspectos como lo que se espera de un trabajador que trabaja en tu empresa. Si estamos hablando de un bar, una política podría ser que la comida va a ser de buena calidad y servida sin esperas largas ni demoras. 

			Es decir, una política no es algo complicado, ya que simplemente refleja algo que ya crees o piensas, o consideras que es lo apropiado tener en cuenta a la hora de trabajar en la empresa.

			Es importante que la política sea conocida por todas las personas que trabajan en la empresa e incluso por aquellos terceros que, aún no trabajando directamente en la empresa, colaboran con ella. Te puedo poner como ejemplo una política que tienen en los pubs ingleses, donde hay un cartel bien a la vista en cuanto entras en el pub, que reza algo asi:

			 «En Dios creemos, el resto pasa por caja.»

			Como verás, esta política es toda una declaración de intenciones, ¿verdad? Te deja bien claro, tanto al camarero que trabaja en el pub, como al cliente que disfruta de un rato en él, de cómo se espera que se comporten. Ves que no es larga, está a la vista de todos, la conoce todo el mundo, y si no, cualquiera puede enseguida enterarse de esa política. Esto es lo que caracteriza a una política. No te preocupes por lo tanto pensando que tienes que escribir la biblia en verso. 

			Y te preguntarás, ¿por qué ponerlo por escrito? Pues porque así es más fácil para que todo el mundo se entere, y si a alguien se le olvida, está ahí escrita y la puedes repasar y recordarla. Ya sabemos que las palabras son aire y se las lleva el viento. Con esto quiero decir que algo que se dice, es fácil de olvidar. Si queda por escrito, es aún más fácil de recordar.

			Pero no hay ninguna exigencia desde el punto de vista de modelo de buen gobierno corporativo de crear unas políticas largas, sentado horas delante del ordenador. Tan solo se espera que tengas, o mejor dicho que tu empresa tenga, unas políticas. El cómo no está establecido, así que dale rienda suelta a tu imaginación.

			Las políticas pueden ser generales. Son aquéllas que se refieren a aspectos generales de la empresa o del negocio. Por ejemplo, el código de vestimenta puede ser una política general donde estableces cómo tienen que ir vestidos (y a veces indica más bien cómo no pueden ir vestidos) los empleados. Si es un bar, es posible que los camareros tengan una camiseta propia del bar para distinguirles, o bien si es un restaurante, el uniforme que suelen llevar. 

			Hay empresas que se toman muy en serio esto de la vestimenta y obligan a sus empleados a llevar por ejemplo un traje completo, es decir, pantalón y chaqueta de la misma tela y diseño, o pantalón y falda en el caso de las mujeres. Este sería el caso de bancos de inversión, bufetes de abogados… Otras empresas tienen que establecer una política clara de vestimenta por razones de seguridad e higiene. Por ejemplo, una empresa de alimentación. 

			Esta política de vestimenta les lleva además a indicar qué tipo de cultura tienen y lanzan unos mensajes de cara al cliente. En el caso de los bancos de inversión y bufetes de abogados, sería un mensaje de seriedad y respetabilidad para sus clientes. Muy en línea con la cultura empresarial que uno se espera encontrar en un bufete de abogados o un banco de inversión. 

			Si nos vamos a las empresas de las nuevas tecnologías, como internet y similares, el código de vestimenta, que también lo tienen, es muy diferente. Se prefiere que la gente vista de una manera más casual e informal. 

			Otro ejemplo de política general es aquella que se refiere al consumo de sustancias, por ejemplo alcohol o drogas, en el trabajo e incluso fuera del trabajo. Si bien puede resultar obvio, es adecuado dejar claro como política de empresa cuál es la postura de la misma sobre consumo de alcohol y drogas en horas de trabajo (e incluso fuera del horario laboral). Y si tú eres el administrador, o formas parte de la dirección, te tocará dejar claro qué esperas de tus empleados en cuanto a consumo de alcohol y drogas se refiere. Y he dicho también fuera del trabajo, porque imagina los conductores de autobuses, en su día de asueto poniéndose de vodka hasta las orejas y al día siguiente tienen que conducir un autobús escolar…. Espero que con este ejemplo quede clara la necesidad en cuanto a buen gobierno corporativo, de dejar claras las políticas, por lo menos las principales, en una empresa.

			También las políticas pueden ser departamentales, es decir, por departamento de la empresa. Por ejemplo, el departamento financiero tendrá sus políticas sobre clientes y facturas y cobros a clientes. El departamento de RRHH tendrá políticas sobre selección de personal, o sobre la función de RRHH dentro de la empresa. 

			Si bien estas políticas pueden ser específicas de cada departamento, no pueden ser muy diferentes de las políticas globales o generales. Quiero decir que tiene que haber una consistencia entre todas las políticas de la empresa. Las políticas además servirán para reflejar aspectos de la cultura de la empresa.

			Acuérdate que hemos dicho antes que la cultura de la empresa es el conjunto de experiencias, hábitos, costumbres, creencias, etc. (Ver página 85). Y las políticas son un sistema de principios, o declaración de intenciones que te decía antes, por lo que tiene todo el sentido que una cultura empresarial tenga un reflejo determinado en las políticas.

			En este sentido, si tienes una cultura empresarial de puertas abiertas, donde la alta dirección, o bien el administrador o el director general, les gusta estar en contacto con todos los empleados, verás que habrá políticas que reflejen por ejemplo que las oficinas no tienen despachos sino que son diáfanas, o tienen políticas para decir que habrá reuniones de empleados cada tres meses para contarles la marcha del negocio, o habrá políticas que hablen sobre mantener un ambiente de trabajo agradable donde todos los departamentos se relacionan entre sí, etc.

			Con esto lo que te quiero decir es que los distintos gajos del modelo de buen gobierno corporativo en el gráfico que te presento en las páginas anteriores, ese círculo, están relacionados. 

			Siguiendo con los ejemplos que te ponía antes, en el caso de Volkswagen ésta es una organización que tiene su gráfico donde se muestra quiénes son los jefes, quiénes reportan a esos jefes y cómo los jefes van reportando hasta llegar al máximo, al presidente. También tiene una cultura empresarial. Seguro que cuando piensas en Volkswagen, piensas en ingeniería alemana, perfección, método, trabajadores profesionales y serios. Esa cultura se refleja también en las políticas y seguro que tienen políticas donde se reflejen esos aspectos de calidad de la ingeniería alemana, el ser un trabajador profesional y serio… 

			Ahora te preguntarás: y ¿qué pasó entonces con el tema de los tests falsos de las emisiones de gases? ¿Les falló alguna política, o les falló el análisis de riesgos? Está claro que algo o varias cosas tuvieron que fallar. Puede que tuvieran una política de calidad alta, de hacer las cosas con eficiencia… es posible también que esa política chocara con la política de dar máximo beneficio cada año a los accionistas, a los pequeños inversores en bolsa y de dar a la alta dirección o ejecutivos su variable. 

			Es posible también que el riesgo de no seguir la normativa de emisiones en los coches diesel no lo vieran tan alto como el riesgo de no dar máximo beneficio cada año vía aumento de ventas o reducción de costes; es posible que fuera que tuvieran una visión a corto plazo y que primara más, o se le diera más importancia a sacar beneficios a toda costa vs. asegurar que el producto es de calidad y sigue la normativa vigente. ¿Crees que en todo esto había buen gobierno corporativo? 

			¿Ves cómo buen gobierno corporativo no es simplemente rellenar un formulario diciendo que has cumplido con la normativa vigente? ¿Ves las implicaciones que tiene en cada uno de los gajos del círculo el hacer las cosas bien, con eficiencia, con transparencia…? Esto es la definición de buen gobierno corporativo.

			Sigamos con las políticas. También puede haber políticas específicas del sector de la empresa, o específicas al producto. 

			También si sigues la normativa ISO, o eres un fan de la misma, tendrás que establecer unas políticas acorde con la normativa ISO que estés siguiendo. 

			Por ISO me refiero a la organización internacional de la normalización. Es una organización que establece procesos estándares, bien sea de fabricación, de producción, de calidad… Y examina a las empresas para verificar que siguen estos procesos estándares de forma que si se cumplen esos procesos estándares tal y como esta organización establece, se puede decir que la empresa sigue procesos de una determinada alta calidad que es muy apreciada a nivel global. Esta normativa ISO también se tiene que reflejar en las políticas.

			También está el código de buena conducta, como política. Está ahora muy de moda el tener uno. Ya te hablaba de él antes, en el capítulo 4, en la actuación del administrador. Este código es tanto para el administrador, dejándole claro cómo tiene que actuar para reflejar la diligencia de un buen empresario, como para que los empleados sepan qué se espera de ellos y tengan claras las reglas. 

			Sí, opino igual que tú, que robar siempre ha sido, es y será robar y que si ahora va y resulta que hay que ponerlo claro en un código de buena conducta, apaga y vámonos. Bueno, el código de buena conducta también refleja aspectos como la postura de la empresa hacia el fraude o el soborno. Y con ello deja claro a los empleados que no es aceptable cometer fraude o soborno, entre otras cosas. Es útil tener un código de buena conducta, sobre todo en las grandes empresas. Pero también he visto códigos de buena conducta magníficos e ideales que son meros adornos para enseñar a las visitas. De ti depende lo que quieras hacer.

			Una vez que tienes claras cuáles son tus políticas, es importante que no seas el único que lo tengas claro. Tus empleados, todo aquel que trabaja en la empresa, tiene que tenerlo claro también y tiene que saber dónde puede encontrar claridad sobre las políticas. Por eso lo ideal es tenerlas por escrito y bien visibles. Cómo hagas eso es asunto tuyo. Ya te expliqué el caso de los pubs ingleses con ese letrero nada más entrar en el pub, bien visible al lado de la caja.

			Puedes utilizar un tablero en una pared en la zona de la cocina (si tienes una cocina para preparar los cafés o donde la gente come) o en una sala de reuniones… etc. Tú mejor que nadie sabes dónde es más visible o puede ser más visible el tener esas políticas. Puede ser que prefieras enviar un e-mail a tus empleados, o un mensaje de WhatsApp.

			Las grandes corporaciones tienen cientos de políticas. Y no exagero, cientos. Para gestionarlas suelen utilizar una base de datos. En una parte de la página web de la empresa se informa dónde están consignadas las políticas. De esta manera todo el mundo puede acceder a las mismas. Tienen además establecidos los criterios y un proceso para asegurarse de que las políticas están siempre actualizadas. Dejo a tu buen albedrío el decidir el formato de las políticas en tu empresa y cómo las vas a hacer visibles para todo el mundo. Te recuerdo de nuevo que se relacionan con el resto de los gajos o componentes del modelo de buen gobierno corporativo, y por lo tanto tienen que guardar coherencia con el resto del modelo.

			Las políticas, además, han de guardar también coherencia con la estrategia de la empresa. Por ejemplo, un banco que tenga como estrategia expandir un servicio (productos financieros) de calidad que beneficien a sus clientes exclusivos, tendrá unas políticas donde se diga que el cliente es el centro del negocio y que su servicio a los clientes es de calidad; tendrá una política en la que se beneficie o recompense al empleado que más productos financieros beneficiosos para sus clientes exclusivos ofrezca. 

			Ergo, en el ejemplo de Wells Fargo está claro que no había mucha coherencia entre estrategia y política. Si la estrategia era ofrecer productos financieros beneficiosos a sus clientes, y una de las políticas era dar un alto variable al empleado que más productos financieros colocara, independientemente de si los clientes se benefician realmente de estos productos financieros, estarás de acuerdo conmigo en que hay algo que no encaja aquí.

			Más adelante te mostraré cómo esto a su vez se refleja en otros aspectos del modelo de buen gobierno. Por ahora quédate con la copla de que todo está hilado, todo está interconectado dentro de lo que es el modelo de buen gobierno corporativo.

			Procesos y procedimientos

			Pasamos ahora a hablar de procesos y procedimientos. Los pongo juntos porque realmente tiene sentido.

			Empecemos por procesos. ¿Qué es un proceso? La Real Academia de la Lengua Española nos dice que es un conjunto de fases sucesivas de un fenómeno natural o de una operación artificial. Vamos, una serie de pasos para conseguir algo. Trasladado al ámbito de la empresa, cuando hablamos de procesos nos referimos a los pasos o actividades que se hacen para conseguir algo, como un objetivo. Por ejemplo, el proceso de producción sería los pasos a seguir para producir lo que la empresa o negocio produzca. También podemos hablar de distintos procesos dentro de distintas áreas de la empresa. Así, tenemos en el departamento financiero el proceso de llevar la contabilidad, o en el de recursos humanos el proceso de selección de personal.

			Y te preguntarás, ¿y qué tiene que ver un proceso con el buen gobierno corporativo? Pues mucho. Volviendo de nuevo a la definición de buen gobierno corporativo en la página 51, vemos que el hacer las cosas bien, con eficiencia, de manera organizada y planificada, con transparencia… todo esto implica el establecer los pasos para conseguir un objetivo de la empresa; quiero decir, tener un proceso para llevar a cabo la producción o el servicio que tu negocio o empresa hace. Veo que se te pone mala cara. Vamos, que estás aburrido de procesos y similares. Bueno, pues no lo llames proceso, pero que sepas que los pasos que llevas a cabo, de manera consecutiva, para conseguir cualquier fin, son un proceso. 

			Por ejemplo, la lista de la compra. Escribes una lista antes de hacer la compra para ver lo que necesitas, y luego, mientras estás en el supermercado sigues la lista y compras lo que pone en esa lista, y luego pasas por caja y pagas y te lo llevas a casa. Pues ya tienes un proceso. 

			Acepto que me digas que muchas veces vas directo/a al supermercado porque sabes que algo te hace falta, y compras lo primero que ves, o lo primero que te acuerdas que crees que falta, o la oferta del día, o el antojo que tengas. Bien, ahí parece que no hay mucho proceso que digamos. ¿Tienes la nevera siempre repleta de lo que necesitas siguiendo esa falta de proceso? Seguro que siempre te hace falta algo. 

			Bueno, pues un proceso, bien pensado, planificado, ayuda a que los pasos que tengas que dar para conseguir el fin sean eficientes y no te hagan perder el tiempo. Y así llegues al resultado final de buenas maneras y consiguiéndolo completamente. Esa es la relación entre proceso y buen gobierno corporativo. No lo llames proceso si no quieres, pero seguro que estarás de acuerdo conmigo en que ir al supermercado y comprar lo primero que ves, para luego volver a casa y ver que te faltan huevos (me refiero a los que pone la gallina), bajar de nuevo y comprar la oferta del día, subir a casa y ver que te siguen faltando los huevos y además ahora te das cuenta de que te faltan tomates también, y volver a bajar al supermercado… no es la manera más eficiente de llenar la nevera, y sí una gran pérdida de tiempo. Aunque tanto subir y bajar escaleras te mantenga en plena forma.

			Traslada esto a una empresa. Y dado que un proceso es una serie de pasos para llegar a un fin, en una empresa hay procesos para todo. Hasta para hacer un desaguisado que otro. Por ejemplo, en el caso de Volkswagen, el proceso para falsificar los test de emisiones era también un proceso.

			Puedes estar pensando ahora si realmente hace falta un proceso para cada fin que quieras conseguir en la empresa o en tu negocio. Y yo te digo que, aunque no te des cuenta, estás haciendo procesos. 

			Por ejemplo, el puesto de chucherías de la esquina, cada vez que recibe mercancía, sigue un proceso. Será el que sea. Puede ser el siguiente: llegada del camión a la tienda de chucherías, confirmación del albarán con el pedido, la mercancía será descargada en el almacén de la tienda, o si no hay almacén, en la tienda directamente, y la mercancía se colocará en las estanterías. Este podría ser el proceso. Quizá, y es lo más probable, no esté escrito, y que tanto el conductor del camión como la persona que está en la tienda de chucherías no son conscientes de seguirlo, pero es lo que están haciendo.

			Es habitual ver un proceso dibujado en un papel. Hay establecidos ya unos formatos de gráficos para reflejar en un papel (o en formato eletrónico) cualquier proceso. Echale un vistazo al gráfico de la página siguiente. No es tan difícil como lo pintan, puede ser tan complejo como uno quiera. Alrededor de este concepto de procesos se ha desarrollado toda una consultoría y asesoría para poner en marcha lo que se llama la gestión de los procesos de negocio (BPM en inglés). Sí, es lo que estás pensando, para una gran empresa tiene sentido. Si tú tienes un negocio con pocos empleados, o incluso si eres tú la única persona de ese negocio, no necesitas tanta complejidad. Todo esto es solo para que sepas qué es un proceso.

			También se puede expresar con palabras y sin gráficos. En lugar de los que aparecen en la página siguiente, puedes usar una lista de puntos. Con lo que te sientas más cómodo/a. A fin de cuentas, es tu negocio y tu forma de hacer las cosas. ¿Que tú crees que no te hace falta ni reflejarlo en un gráfico ni escribirlo como una lista de puntos? Pues adelante, hay también formas de demostrar que hay un proceso detrás de todas las actividades que se hacen en el negocio, y por lo tanto mostrar que tienes cubierta esta componente del modelo de buen gobierno. Podrá llevar más o menos tiempo, pero se puede demostrar. Más adelante lo explico.

			Proceso de compra de materia prima:
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Procedimientos. Ahora es cuando viene lo divertido. Mi tono es irónico cuando digo esto. Empecemos por definir qué es procedimiento. Como viene siendo habitual, nuestra querida amiga la Real Academia de la Lengua Española define procedimiento como el método de ejecutar algunas cosas. Ahora, sigamos con esta definición dentro del entorno empresarial. Un procedimiento, dentro de una empresa, es una serie de pasos cronológicos, siguiendo un orden establecido, detallando la manera de realizar ciertas actividades. Cuando hablamos de procedimientos, en plural, dentro de un negocio o empresa, estamos hablando de planes a través de los cuales se establece un método para manejar o realizar actividades.

			Y ahora seguro que estás pensando, pero ¿no es eso el proceso? Seguro que piensas que te estás liando, o que te estoy liando. ¿Entiendes ahora cuando decía que ahora viene lo divertido? A ver, proceso y procedimiento van de la mano. El proceso es una serie de pasos para llegar a un fin. El procedimiento te dice cómo hacer esos pasos detalladamente, en qué orden, para que las distintas tareas o actividades que lleven a ese fin salgan bien, siempre de la misma manera y lleguemos a conseguir el objetivo perseguido.

			Es decir, siguiendo el ejemplo que antes he expuesto explicando el proceso de comprar materia prima, el procedimiento describiría, para cada paso del proceso, los distintos pasitos, cómo hay que hacerlo detalladamente, para finalizar correctamente el proceso de compra de materia prima y tener la materia prima ya comprada en este almacén o tienda. Y siempre seguir estos mismos pasitos. Se suelen presentar por escrito, detallando cada pasito, cada actividad, cada tarea. También se puede mostrar en forma de gráfico, pero este gráfico siempre iría acompañado de la descripción por escrito de los distintos pasitos y tareas, por todo el detalle que puede llevar un procedimiento. Para aclarar, digo pasitos para diferenciarlos de los pasos del proceso. No tiene nada que ver con la canción del verano.

			Siguiendo con el ejemplo del proceso de compra de materia prima, el procedimiento sería algo así:

			En un papel se comenzaría indicando el nombre del procedimiento, con el nombre de quién lo ha hecho, la fecha en la que se ha escrito este procedimiento; esta fecha es importante porque servirá para saber si el procedimiento está actualizado o no, o cuándo fue la última vez que se revisó. Seguidamente se hace una introducción donde se explica el propósito del procedimiento, por qué se ha preparado el mismo. Le sigue lo que se denomina como el alcance, que consiste en identificar quiénes estarían afectados por este procedimiento, a quiénes se les aplicaría.

			Ejemplo: en letra cursiva indico lo que se reflejaría en el documento del procedimiento. En letra normal es lo que te explico. 

			Procedimiento para el proceso de compra de materia prima.

			Escrito por: Pepita Pérez

			Fecha: 16 de junio de 2017

			Introducción: Este procedimiento sirve para explicar cómo hay que realizar los pedidos de compra para asegurarse que siempre hay stock suficiente de materia prima, que la materia prima se recepciona en buen estado y a tiempo, y de conformidad con el pedido que se ha realizado.

			Alcance: este procedimiento está dirigido a todas aquellas personas que estén trabajando en la tienda de chucherías regularmente y tengan que vigilar los niveles de stock, de forma que son las que saben cuándo el stock es muy escaso y hay que realizar un pedido. Incluye tanto a los del turno entre semana como a los del turno del fin de semana.

			Se indica, acto seguido, un glosario o listado con las definiciones de las palabras más técnicas que se utilizan dentro del proceso y procedimiento.

			En este ejemplo de compra de materia prima pasaríamos a describir o definir materia prima, stock, proveedor… etc.

			Seguidamente, detallaríamos las responsabilidades de todas las partes involucradas en el procedimiento. En este punto, esta parte del modelo de buen gobierno corporativo tiene que ser consistente con la parte del modelo de buen gobierno corporativo que refleja la organización. Es decir, lo que te decía antes de quién reporta a quién, quién es el responsable de qué…

			En nuestro ejemplo de la compra de materia prima un responsable es la persona encargada de la tienda de chucherías. Describiríamos su puesto, cuál es su responsabilidad y qué es lo que tiene que hacer dentro de este procedimiento.

			Acto seguido, pasaríamos a describir en detalle cómo hay que hacer cada uno de los pasos para llevar a cabo el pedido de compra de materia prima.

			En nuestro ejemplo empezaríamos por detectar que el stock de materia prima está muy bajo. Lo suyo sería detallar cómo sabemos que el stock de materia prima es bajo. Si lo medimos en número de unidades podríamos decir por ejemplo, que el stock es bajo cuando quedan cinco unidades o menos. O si lo medimos en volumen de ventas, si se venden 2 unidades por día, podríamos decir que si quedan menos de dos días de ventas hay que hacer un pedido de compra.

			En este punto, esta parte del modelo de buen gobierno corporativo tiene que ser consistente con el análisis de riesgos. Y es que al analizar los riesgos antes, habríamos visto que uno de los riesgos es quedarnos sin stock de chucherías y no tener a tiempo el repuesto. 

			Y también tiene que ser consistente con las políticas de las que te hablaba antes. Una de estas políticas sería decir que la empresa se organizará para tener suficiente producto a la venta, por ejemplo. Con esto te quiero decir que las distintas componentes del modelo de buen gobierno corporativo tienen que estar relacionadas entre sí y ser consistentes.

			De aquí pasaríamos a detallar cómo hay que buscar a un proveedor de la materia prima.

			Si hay un listado establecido ya de proveedores haríamos referencia a dónde está el listado, qué proveedores habría para esa materia prima en concreto. Si no hay un listado preestablecido de proveedores, habrá que buscar al proveedor y crear un proveedor nuevo. Para eso se podría detallar cómo queremos que se haga la búsqueda de proveedores: si es mirando en Internet, si es buscando en una asociación especial de proveedores de materia prima específica… los criterios y requisitos que vas a pedir para elegir al proveedor… 

			Esto enlazaría con el análisis de riesgos, porque uno de los riesgos podría ser tener o elegir proveedores que nos den un mal servicio y/o producto, por ejemplo. Y también enlazaría con las políticas, ya que una de ellas podría decir qué tipo de proveedores queremos, qué requisitos, etc. Es decir, seguimos con la consistencia entre todas las componentes del modelo de buen gobierno corporativo.

			Una vez que tenemos una serie de proveedores o un listado de proveedores pasaríamos a detallar cuáles son los criterios para seleccionar al proveedor en concreto. 

			Dejaríamos claro qué precios estaríamos dispuestos a pagar por esa materia prima, o las calidades que debería ser capaz de proveer cada proveedor, y cualquier otro criterio que hayamos definido para elegir al proveedor.

			Después detallaríamos cómo hay que rellenar el pedido de compra. 

			Indicaremos primero dónde está el formulario o dónde conseguirlo. Pasaríamos a detallar cada campo en el formulario y qué información hay que rellenar en cada campo.

			Como ves, es muy detallado, específico, concreto. Por eso, lo mejor es que lo escriba la persona o personas que suelen llevar a cabo habitualmente esas tareas, porque al estar en contacto diario con las mismas de forma detallada es más fácil que puedan describir el procedimiento correctamente.

			Si además añadimos gráficos y dibujos representando el procedimiento lo más detallado posible, todavía se da aún más claridad y se facilita a quien lo lea que lo entienda rápidamente.

			La idea es que cualquier persona, solo leyendo el procedimiento, sepa realizar las tareas y los pasos sin ningún problema y sin prácticamente dudas.

			Sí, estoy muy de acuerdo contigo, es muy tedioso. Es la parte más árida, en mi opinión, de todo lo que es un modelo de buen gobierno corporativo. Puedes intentar hacerlo menos tedioso escribiendo un procedimiento de forma jocosa-festiva, o con muchos gráficos. Pero nada de esto te llevará mucho menos tiempo. 

			En lo que hay que centrarse aquí es en lo que se pretende conseguir con el procedimiento. Y no solo con el procedimiento, también con el proceso. La idea es dejar claro cómo hay que hacer las cosas, las actividades, las tareas, cómo hay que operar dentro de la empresa. Si contratas personal, que el personal nuevo pueda saber fácil y rápidamente cómo se trabaja, cómo se hacen las distintas actividades y tareas dentro de la empresa. Por eso hay procesos y procedimientos que son necesarios tenerlos por escrito. 

			En mi experiencia, lo que he visto en ocasiones es empresas o departamentos que contratan personal cualificado, que ya tiene determinadas certificaciones sobre cómo operar en determinadas tareas o actividades, y eso permite no necesitar tanto detalle en el proceso y procedimiento. 

			Por ejemplo, en el departamento financiero se contrata a un experto en tesorería para llevar la gestión de bancos. No hace falta un procedimiento ni un proceso muy detallado para decir cómo hay que hacer una conciliación de bancos. Un experto en tesorería sabe cómo hacer una conciliación bancaria (¡o debería saberlo!). No obstante, dado que la empresa puede utilizar distintos tipos de programas informáticos, tanto en contabilidad como para manejar y gestionar sus cuentas bancarias, es muy probable que sea necesario describir cómo operar con estos programas para llevar a cabo la conciliación de bancos. Esta podría ser una manera de escribir un proceso y un procedimiento que no lleve mucho tiempo. 

			Si nos ponemos a debatir si los procesos y procedimientos son más necesarios en una gran empresa que en una pequeña o mediana empresa, pues no sé yo si llegaríamos a un acuerdo. Por un lado, en una gran empresa tienes mucho personal que puede explicar a todo aquel que llega nuevo cómo se llevan a cabo las distintas actividades. Tienes también formación (más adelante te hablo de ello) y lo que llaman una introducción a la empresa, que puede durar uno o varios días. También es cierto que en una gran empresa, cada día pueden entrar a trabajar muchos nuevos trabajadores, por lo que también les interesa y urge el tener los procesos y procedimientos por escrito y accesibles.

			En el caso de una pequeña y mediana empresa, no tienen tantas actividades ni tareas, y muchas veces los empleados u operarios saben qué actividades hace cada uno y cómo las hace. En mi experiencia he visto cómo se rotaba al personal entre distintos puestos dentro de una misma área, para aprender lo que hacía cada puesto. Era una manera de conocer los procesos y procedimientos que cada uno de ellos lleva a cabo a diario. Y en el caso de una pequeña y mediana empresa, hay departamentos que están compuestos por una o dos personas solamente. Lo cual hace que si una se va, o si las dos se van, tienes que seleccionar personal rápidamente. Y en estas condiciones, no tendrías mucho tiempo para formarles, o para asegurarte si realmente estás seleccionando al candidato/a adecuado/a. En estos casos, tener los procesos y procedimientos por escrito ayuda mucho.

			Como te decía antes, cada tipo de empresa puede ver distintos pros y contras. Y si encuentro la manera de escribir estos procesos y procedimientos de la forma más sencilla, más eficiente y que no lleve tanto tiempo, primero lo patento y luego te lo cuento. Reconozco que hasta a mí me cuesta escribir esta sección del libro, debido a lo tedioso y árido que es este tema de los procesos y procedimientos. 

			Aún recuerdo, como auditora interna, cada vez que tenía que repasar el procedimiento y el proceso, y comprobar que era realmente lo que se estaba haciendo, que estaba realmente actualizado, para luego decir a los responsables de cada área que había que mejorarlo aquí o allá, si faltaba esta parte, o que sobraba este trozo… todas las protestas que te puedas imaginar son pocas. Lo malo era que yo les entendía. Quiero decir, que si yo hubiera estado en su lugar, habría hecho exactamente lo mismo. Con lo cual para mí era doblemente difícil el revisar los procesos y procedimientos y proponer los puntos de mejora que como auditor interno era mi responsabilidad. Es cierto, todos los trabajos tienen un aspecto que no nos entusiasma.

			Hay empresas que llevan a cabo consultoría de procesos y procedimientos y por tanto escriben estos documentos. Este libro no tiene la intención de recomendar que incurras en todo tipo de gastos para implantar un modelo de buen gobierno corporativo, y que como te he explicado antes, puedes tratar de hacerlos sencillos y cortos, y contratar personal cualificado especialmente para las labores que va a realizar, y rotar el personal entre los distintos puestos de la empresa para que conozcan cómo se hacen las distintas tareas y actividades… pero al final, es una cuestión de cada uno/a. Yo reconozco que llegaría a pagar porque me los escribieran.

			Y ahora, recapitulando un poco. Si tienes claro tu organización, la cultura de la misma, con unas políticas claras y establecidas, has hecho un análisis de riesgos y has visto qué riesgos tienes que tratar antes, tienes descritos los procesos y procedimientos y el resto de la empresa también sabe y conoce de todo esto…¿crees que os sería fácil hacer las cosas bien, con transparencia, eficiencia y eficacia, respetando la ley y trabajando de forma planificada e inteligente? Seguro que sí. Y esto es buen gobierno corporativo. 

			Puede que me digas ahora que en tu empresa no tienes tanto folclore y las cosas van bien. Bueno, no discuto que tu empresa vaya bien, pero, ¿va todo lo bien que puede ir?

			Imagina una empresa como Volkswagen, con una organización bien definida y clara, una cultura, con su análisis de riesgos, políticas, procesos y procedimientos…a pesar de eso se decide saltarse a la torera el riesgo de no seguir la legislación, ni de seguir su política y procesos y procedimientos al respecto, y encima tenernos a todos engañados… parece que su modelo de buen gobierno corporativo hacía aguas, además de malos gases…y, bueno, mal no les iba… hasta que sí. Y a estas alturas aún no han terminado de pagar por la bromita. Aún tienen que hacer frente a demandas por parte de los accionistas. Repito, no solo hace falta tener todas estas componentes del modelo claras, sino también funcionando. Si solo están de adorno, no valen y entonces sí que es una gran pérdida de tiempo…y de dinero.

			Vale, sigamos mientras tanto con el orden establecido en este círculo donde te reflejo el modelo de buen gobierno corporativo.

			Formación

			Bien, tras terminar esta dicharachera y animada sección de procesos y procedimientos (¡como ves mi ironía no tiene límites!) pasemos a hablar ahora de formación.

			Es otro aspecto más que también ayuda y muy positivamente al buen gobierno corporativo. Siguiendo con nuestra querida amiga la Real Academia de la Lengua Española (espero que no me cobren por cada vez que les consulto porque ni vendiendo este libro a precio de oro me daría para pagarles), formar quiere decir preparar profesional, intelectual o moralmente a una persona o a un grupo de personas.

			Traducido al entorno empresarial, nos referimos a preparar a los empleados profesional e intelectualmente para que puedan desempeñar las funciones para las que están contratados. Recientemente, en las grandes corporaciones se está empezando a incluir una formación moral, en torno a los valores que pueda tener esa empresa o esa organización. 

			Aquí hay opiniones para todos los gustos. Hay quien opina que la formación moral corresponde a las familias, a los padres, y en cierta medida a las escuelas y colegios. Una vez llegados a la edad adulta, y tras años de trabajo en la empresa o en varias empresas, que tengan que formar moralmente a la gente resulta un poco complicado, más que nada por los hábitos que se puedan haber adquirido hasta entonces, en cuanto a actitud moral me refiero. Por otro lado, hay quien opina que formar a los empleados en los valores de la empresa permite asegurarse de que los empleados conocen las actitudes morales que han de tener para trabajar en esa empresa y saben lo que se espera de ellos. Se les prepara para que tengan una conducta moral en relación con su trabajo dentro de la empresa. Como ves, hay pros y contras.

			¿Mi opinión al respecto? Negaré que te la he dicho, que lo sepas. Ahora en serio, no está de más preparar al empleado en los valores que tiene la empresa. De esta manera te aseguras de que entienden y conocen estos valores, y lo más importante, que saben que esperas que ellos se comporten siguiendo estos valores. ¡Al menos mientras están en la oficina! Enseñarle ética y moral a un adulto no es el objetivo de la empresa ni del negocio, pero exigirle moral y ética siguiendo los principios de esa empresa o negocio sí que está relacionado con la misma (o con el mismo).

			También hay casos de empresas o negocios que forman a los empleados en determinados valores que dicen son los valores de la empresa y luego ves a toda la dirección comportándose de manera opuesta a ellos. Es decir, que esos valores y el hablar sobre ellos, y formar al personal sobre sus valores, se convierte en una vendida de moto. Solo decir que esta vendida de moto dura lo mismo que un chupa chups a la puerta de un colegio. Por lo tanto, gastarse el dinero y el tiempo en esa vendida de moto no merece la pena. Es más, en cuanto la gente se da cuenta de que es una vendida de moto, a esa empresa le sale el tiro por la culata. 

			Por eso te digo, no mires el tema de los valores como algo que está de moda, ni siquiera como algo que te hace quedar bien delante de otras empresas, los clientes… los tribunales. Porque eso se nota y te acaba pasando factura tarde o temprano (básicamente cuando la has pifiado y se nota que no seguías para nada los valores de los que tanto hablabas).

			¿Que cómo te acaba pasando factura? Tú mismo/a me lo vas a decir. Piensa en el caso de Wells Fargo, o en el de Volkswagen… Uno de sus valores la ingeniería alemana, la confianza en que todo lo que hacen es perfecto. ¿Ahora cómo los ves? ¿Crees ahora que lo hacen todo perfecto? ¿Sigues confiando en la ingeniería alemana? Y la pregunta más crucial al respecto: ¿cómo lo puede solucionar ahora Volkswagen? Menuda bromita, ¿no? Vale, no se les han ido todos los clientes, pero sí muchos, y aún están pagando el coste a base de multas y demandas. Pues hala, toma nota.

			 Siguiendo con la formación profesional e intelectual, ésta te permite preparar a tus empleados para las tareas que van a hacer. Y si los empleados están más y mejor preparados para hacer sus tareas, entonces rendirán mejor y ello redundará en mayores beneficios para la empresa y negocio. Además, un empleado/a que está preparado/a para hacer su tarea se siente más confortable y cómodo/a haciéndola lo cual reduce cualquier estrés. Eso quiere decir que el empleado/a puede estar más contento/a trabajando dentro de la empresa. Si además la formación se la da la empresa misma el empleado/a se sentirá valorado/a, apreciado/a. Y esto le llevará a sentirse más a gusto dentro de la empresa. Y una persona que se siente a gusto dentro de la empresa trabaja mejor y rinde mejor, y además contribuye a crear un buen ambiente de trabajo.

			No, no recibo comisión de ninguna empresa de formación. Es lo que he visto en mi experiencia y en lo que creo. Vale, venga, acepto que me digas que hay empleados que en cuanto les pagas una formación y nada más terminarla, se largan. Sí, reconozco que eso pasa también, a veces. Acuérdate de lo que te decía del tema de los valores unos párrafos más atrás. Si un adulto no tiene valores, tratar de enseñárselos a estas alturas es complicado. También puede ser que este empleado/a se vea en un entorno de trabajo poco agradable, o vea que no se le está valorando como profesional que es en su área de trabajo. Y en realidad por eso se larga, y no por su falta de valores. No voy a entrar a valorar la falta de valores por parte del empleado/a de la empresa. Vamos a ver cómo se puede solucionar, o mejor dicho, cómo se pueden prevenir estas situaciones.

			Para prevenir estas situaciones pues, empezaríamos por ver la cultura, el análisis de riesgos y las políticas que tiene la empresa sobre formación del personal, dentro del área de recursos humanos, y en otras áreas que se relacionen con el trabajo de este empleado/a. Lo suyo sería mirar si la cultura que tiene la empresa es una cultura que tiene sentido para este empleado/a. Si es una cultura por la que este empleado/a está dispuesto/a a trabajar y que este empleado/a acepta. Una cultura donde al empleado/a se le trate como a una máquina, se le someta a una gran presión forzosamente y sin compensación, no tiene muchos adeptos. Verás que en empresas así los empleados salen en cuanto pueden de la misma. Lo único que les mantiene en la empresa es una situación económica desfavorable y difícil para encontrar trabajo en otra empresa. Y mientras están en la empresa su rendimiento no es bueno. 

			Yendo al análisis de riesgos, lo suyo sería analizar, o estimar, o plantearse al menos, si al dar determinada formación a los empleados, qué probabilidad, o cuán fácil sería que estos empleados se fueran de la empresa nada más terminar la formación. Si consideras que esto puede pasar y con bastante facilidad, entonces es un riesgo a considerar por la empresa, y en particular por la dirección de la misma, que habrá que reducir, mitigar, o solucionar de alguna manera. 

			Una posible manera de solucionarlo podría ser el hacer firmar al empleado que en caso de que se vaya al poco de terminar la formación tendría que devolver el coste de la misma. Es un poco utilizar el palo en lugar de la zanahoria. Dependerá del análisis que hayas hecho en cuanto a la cultura, el análisis de riesgos… Si quieres utilizar más la zanahoria, un incentivo a quedarse en la empresa podría ser que con esa formación al empleado se le diera una promoción que llevaba tiempo buscando, por ejemplo. 

			A todo esto ayuda el averiguar qué motiva al empleado. Si lo que va buscando en estos momentos es promoción profesional, o mejorar el equilibrio entre vida laboral y vida personal, o cualquier otro motivo (que haberlos los hay y que tú a lo mejor puede que no tengas ni la más remota idea). Si consigues averiguarlo y relacionarlo con la formación, podrás eliminar el riesgo de que el empleado/a se vaya justo después de formarle.

			Y ¿por qué es tan importante la formación del empleado/a dentro del modelo de buen gobierno corporativo? Seguro que te estás preguntando esto. Volviendo a la definición de buen gobierno, todo lo que ayude a realizar las tareas y actividades dentro una empresa de manera eficiente, con organización y de manera inteligente; y todo lo que cree un entorno laboral positivo y enfocado en el trabajo (y no en apuñalar o poner zancadillas al personal; hablemos claro esto existe y por desgracia en exceso), todo eso redundará en mejor y más rendimiento. 

			Una empresa que tiene establecidos unos planes de formación para asegurarse de que sus empleados están preparados para hacer las tareas que tienen que realizar va a permitir que el empleado trabaje de manera eficiente, con organización, de la manera más inteligente, creará un entorno laboral positivo y enfocado al trabajo… Por eso la formación es un aspecto importante dentro del modelo de buen gobierno corporativo.

			Y ahora me dirás, ¡sí claro!, formación; como si no tuviéramos nada mejor que hacer y como si fuera gratis. Tienes razón. A veces una empresa no puede permitirse el lujo de tener a los empleados sin trabajar asistiendo a cursos de formación. Y reconozco que a mí me ha pasado también. Empezar el año con una carga de trabajo determinada para conseguir unos objetivos, y si a eso le añado tiempo empleado en formación, no llegaría a realizar toda la carga de trabajo y conseguir esos objetivos. Sin embargo, y aquí está la pescadilla que se muerde la cola, la formación me permitirá trabajar mejor, más rápidamente y me sentiré mas motivada, más a gusto y más cómoda en mi puesto al estar más y mejor preparada para el mismo. 

			Así que aquí está el problema. O paras para formar o formarte, con el consiguiente coste tanto en tiempo de empleados, coste de una menor producción, como coste del curso de formación; o no paras, no formas al personal o no te formas, con el consiguiente coste de no producir más y mejor. Sí, sé lo que estás pensando. No siempre es tan evidente que al dar formación la producción aumente y mejore significativamente. Parte de esto es problema de la formación que se da y cómo se da. Volviendo a la definición de formación: preparar a una persona profesional, intelectual o moralmente. Para mí está claro que si se sigue así, será la correcta formación. Y entonces solo puede redundar en más beneficio, también para la empresa.

			Puede que estés haciendo un repaso mental de todos los cursos de formación a los que has acudido y tratando de ver lo que te han aportado. Estoy segura que incluso dirás, ¡pero si ni siquiera me acuerdo de que hice el curso! Bueno, pues me estás dando toda la razón. Está claro que el curso no era el adecuado o no te lo dieron de la forma adecuada.

			Yo también he tenido muchos cursos de formación y de algunos ni siquiera me acuerdo. Pero de los que me acuerdo reconozco que me han ayudado, y mucho. Lo que he aprendido en ellos lo he aplicado continuamente en mi trabajo y se me ha reconocido.

			Y si eres una pequeña empresa, un pequeño negocio, y no tienes tiempo para formación, o no tienes un presupuesto para gastarlo en formación, ¿qué haces? Pues yo aquí he visto casos en los que la empresa o el departamento concreto, trata de contratar profesionales que estén bien formados y que tengan mucha experiencia. De esta manera, se compensa en parte el dar formación en profesiones en las que se necesitan certificados o determinados títulos y en lugar de eso, se le pide al empleado/a que tenga esos certificados por sus títulos antes de empezar a trabajar en la empresa. Te va a costar un poco más a nivel de sueldo, pero se va a compensar con menor coste de formación y menor tiempo empleado en formación.

			De estas dos maneras, dando formación, o contratando gente ya formada y experimentada, consigues aportar positivamente, o contribuir al modelo de buen gobierno corporativo y por supuesto a la empresa.

			Entre estas dos maneras hay también un abanico de soluciones que dependen de flexibilidad y creatividad, además del uso de la tecnología. Podría ser, por ejemplo, contratar un experto por un par de días para que haga parte de un proyecto o actividad, en lugar de formar al personal completamente. Y a la vez, dar una hora o dos horas al día para que determinados empleados se vayan formando en otros aspectos del proyecto o actividad… e incluso mirar si hay programas informáticos o incluso crearlo con ayuda de un informático, que puedan compensar parte de la formación. Todo esto son ideas. A ti se te pueden ocurrir más.

			Puede que te preguntes, después de esta perorata, si la formación o tener a la gente bien formada realmente evita situaciones de mal gobierno corporativo. Ya te he explicado antes cómo ayuda al buen gobierno corporativo. 

			Sin embargo, si alguien quiere cometer un delito, o hacer un desaguisado, puede querer seguir haciéndolo, tanto si está formado como si no. Déjame que termine, que te veo venir. Seguro que te estás preguntando, ¿y resulta ahora que toda esta perorata es pa na? Bueno, déjame continuar. El que quiere hacerlo mal, lo va a hacer. Pero, y este es un gran pero, muchas veces el motivo por el que una persona hace trampa es porque ve que no está preparada para dar o conseguir el objetivo que le han puesto. Puede ser un objetivo excesivo en cuanto a aumento de ventas, o un objetivo excesivo en cuanto a mejorar la producción de tal manera que se reduzcan mucho los costes de producción… La persona, en este caso el empleado/a, ve que no llega, y trata de hacer lo que sea para llegar. Y de ahí sale el desaguisado. 

			Si el empleado/a estuviera preparado/a para poder responder al objetivo (aumento de ventas o reducción de costes) sin problema, ¿crees tú que se metería a liarla haciéndolo mal? Es más complicado perpetrar un desaguisado que hacer las cosas bien. En el ejemplo de Wells Fargo, ¿tú crees que si los empleados hubieran estado bien preparados para cumplir el objetivo de aumento de ventas se habrían puesto como locos a abrir cuentas falsas?

			Vale, vale. Ya veo por dónde vas. Hay veces que el objetivo parece imposible. Pero yo te contesto que esa no es la razón para hacerlo mal. Habrá que valorar si se necesita más preparación, si se puede conseguir el objetivo de alguna manera diferente, innovadora. Mira, la persona que está bien preparada siempre busca formas de mejorar, crecer y avanzar de buenas maneras. La persona que no está bien preparada, la que no se siente segura consigo misma, aquella que duda de si realmente tiene la capacidad suficiente para estar en el puesto en el que está, esa generalmente tiene miedo de que descubran que no vale tanto, y hará todo lo que sea preciso para evitar que se descubra. Ahí empiezan los desaguisados.

			No me estoy refiriendo a formación profesional en la materia en la que esta persona esté trabajando exclusivamente. Estar preparado, como bien dice la Real Academia de la Lengua Española, es estar preparado a nivel profesional, intelectual o moral.

			Bien, hasta aquí, mi perorata sobre formación. Un último mensaje, la formación no termina nunca. Me da igual que tengas 70, 80 ó 90 años. Y me da más igual aún si tienes 40, 50 ó 60. La formación no termina nunca.

			Bueno y ya vale, que me enrollo, tú te me aburres y pasas de seguir leyendo este entretenido y ameno libro sobre buen gobierno corporativo (vuelvo a ser irónica otra vez).

			Pasemos a la siguiente: comunicación-concienciación.

			Comunicación-concienciación

			No, no son tacos. Y sí, son palabras muy largas y que no se suelen usar mucho en el día a día, sobre todo concienciación.

			Con comunicación, y aquí le voy a dar un descanso a la Real Academia de la Lengua Española, queremos decir informar, pasar la información, las noticias (y demás cotilleos) a los empleados en la empresa. Con el objetivo de que sean conscientes, de que se den cuenta, de que asimilen esa información y la puedan usar en su trabajo.

			Y ¿a qué información me refiero?, te estarás preguntando. Pues toda información relativa a la actividad de la empresa, a la situación de la misma, a cómo van las cosas dentro de la empresa, información sobre cambios en la organización, información sobre la cultura (hábitos, costumbres, creencias, valores), información sobre las políticas y cualquier cambio en las mismas, información sobre los procesos, los procedimientos, información sobre la formación… Seguro que te has dado cuenta que voy siguiendo el circulito de marras este de buen gobierno. Y es que todo está relacionado. Haces un gráfico de la organización (si es que has decidido hacerlo como hablábamos antes) o tienes un listado de la organización y no lo comunicas. ¿De qué te sirve el gráfico o el listado si la gente no sabe cómo es? Por eso lo tienes que comunicar. 

			La cultura empresarial, sin ir más lejos. Ese conjunto de hábitos, costumbres, creencias, valores, que se aplican en la actividad de una empresa. Ya te dicho antes que la cultura la establece la alta dirección, o en el caso de una pequeña y mediana empresa, el administrador. Y para que esa cultura sea conocida por todos en la empresa no te queda otra más que comunicarla. Una y otra vez. Comunicarla sin parar. Porque para conseguir que los empleados actúen siguiendo esos hábitos, esas costumbres, esas creencias, esos valores, necesitas estar comunicándola sin parar, hasta que se les meta en la mollera.

			Uno de mis presidentes favoritos en una de las grandes corporaciones en las que estuve trabajando me enseñó la lección. Hay que comunicar, y comunicar, y comunicar sin parar hasta que la gente finalmente sea consciente de la información que le estás dando y la retiene mentalmente y la aplica. Hasta conseguir llegar a que lo apliquen, tienes que repetir muchas veces la misma historia.

			Y lo mismo para las políticas, los procesos, los procedimientos… 

			Con esto no quiero decir que todo tu trabajo como administrador, o como gerente de la empresa, o como miembro de la alta dirección, tan solo sea comunicar y repetir la información continuamente. Desafortunadamente esta es solo una parte de tu trabajo. Pero hay muchas formas de conseguir comunicar e informar sin que tengas que estar dando conferencias en la empresa cada día. Están además los tablones de anuncios, están los e-mails… también puedes crear una base de datos en la página web de la empresa donde los empleados pueden ver toda la información que tú les quieres hacer llegar. La información también puede ser comunicada de muchas maneras y no solo vía papel o en formato electrónico. Puedes utilizar las reuniones de personal, o cualquier otro tipo de reuniones que tengáis en la empresa, o incluso usar videos en YouTube.

			Con todo esto quiero decir que no importa cómo lo hagas mientras comuniques e informes. Y ¿hasta cuándo o hasta dónde?, te preguntarás. Pues hasta que cumplas con el objetivo que te he dicho antes: que la gente sea consciente de lo que estás comunicando, lo retenga mentalmente y lo aplique.

			Ya, no es tarea fácil. Si piensas cuantas veces se nos dice algo y nos entra por un oído y nos sale por el otro, vas a pensar que esto es poco más o menos que misión imposible. Y además, te preguntarás también, cómo puedes tú saber que la gente ya lo tiene claro, que ya es consciente de lo que le has contado y lo están aplicando.

			Bueno, primeramente, en cuanto veas que la gente está aplicando lo que tú has dicho, o lo que has comunicado, está claro que ya lo han captado. Nunca está de más seguir recordándolo porque ya sabes eso de que para fijar un hábito hace falta repetirlo diariamente durante tres semanas. El mensaje que te quiero decir no es que tienes que estar repitiendo durante tres semanas todos los días, sino que no basta con que veas que la gente aplica una o dos veces lo que les has contado antes de poder confirmar que efectivamente ya lo han captado. Tendrías que ser capaz de verlo durante unos cuantos días más para estar seguro/a de que ya lo han captado y lo aplican regularmente.

			Esto sería una forma de poderlo ver. Otra manera es haciendo pequeñas encuestas, como una especie de mini examen o cuestionario en donde les pides que respondan a las preguntas relacionadas con lo que has comunicado. Del resultado de este cuestionario te darás cuenta si realmente lo han captado. Esto quizás te puede servir de ayuda para situaciones en las que lo que comunicas no se puede implementar de inmediato. Y así te vas asegurando que la gente lo va captando y que va escuchando. Porque entre oir y escuchar puede haber un mundo.

			Y ¿en qué manera se beneficia el buen gobierno corporativo de esta comunicación-concienciación? Seguro que te lo estás preguntando. Volviendo una vez más a la definición de buen gobierno corporativo, en la página 51, hablamos de planificación, organización, transparencia…y todo esto implica que haya comunicación dentro de la organización, que la información circule. No solamente de arriba abajo, es decir desde el director general o la alta dirección a los empleados, sino también de abajo arriba, y muchas veces esta información de abajo a arriba es muy vital que llegue completa y a tiempo.

			Si vamos al ejemplo de Wells Fargo de nuevo, ¿qué te parece la comunicación que tenían en ese banco? ¿crees que estaba bien comunicado el objetivo de la alta dirección de aumentar las ventas o los beneficios a base de vender más productos financieros a los clientes? ¿Crees que había buena comunicación desde los empleados hacia la alta dirección indicando que no podían cubrir el objetivo tan alto e imposible? Los controles sobre la apertura de nuevas cuentas: está claro que alguien no estaba informado que los empleados se estaban pasando esos controles por el arco del triunfo… (más adelante te hablo sobre controles y cómo supervisarlos, y la información que hay que reportar al respecto).

			Vamos al caso de Volkswagen. Está claro que no todo el mundo entre Volkswagen era conocedor de lo que estaba sucediendo con los tests de las emisiones. Esto denota una falta de transparencia. Vale, tienes razón, si la están liando, y lo saben, no lo van hacer público está claro. Pero ¿tú crees que todo el mundo en la alta dirección, todos los altos directivos, de haber sabido, de haber sido conscientes del cariz que estaba tomando la situación, no habrían hecho algo antes para remediarlo? Está claro que había una total falta de información y de comunicación al respecto. Y sí, tienes razón, esto era a propósito para evitar que se supiera. Pero, volviendo a mi mensaje sobre comunicación- concienciación, espero que quede un poco más claro con estos ejemplos que la comunicación y la concienciación es muy importante para asegurar un modelo de buen gobierno corporativo.

			Y no solo para informar de errores, fallos, desaguisados… También para reconocer el buen trabajo, el esfuerzo, la dedicación. Sí, estoy de acuerdo contigo en que esta comunicación que acabo de mencionar no es de las que más abundan en el entorno corporativo. Y sin embargo, es también muy importante, tan importante como reconocer cuándo se están haciendo las cosas mal. 

			Y con esto terminamos los aspectos de este gajo del círculo o de esta componente del buen gobierno corporativo. Y pasamos al siguiente gajo. Aún estamos dentro de lo que llamamos prevención, es decir, medidas que se toman a priori para facilitar y crear buen gobierno corporativo. Y a priori significa antes de que las cosas pasen. El siguiente gajo, habla de procesos de gestión y control. Vamos allá.

			5.3 Procesos de control y gestión

			Bien, vayamos de nuevo a nuestra querida y gran Real Academia de la Lengua Española y pasemos a ver qué entendemos por proceso, control y gestión. La palabra proceso ya la tenemos. Si no te acuerdas ve a la página 107. Pasemos a buscar el significado de la palabra control. 

			Y por control la Real Academia de la Lengua Española entiende que estamos hablando de:

			Comprobación, inspección, fiscalización, intervención.

			Regulación manual o automática sobre un sistema.

			Examen parcial para comprobar la marcha de los alumnos… Espera, para, este no, este significado no es el que nos vale dentro del entorno corporativo.

			Nos quedamos pues con los dos primeros puntos. Siguiendo con la clarificación de todas las palabras que estamos usando, pasamos a definir las palabras siguientes:

			Comprobación o comprobar quiere decir confirmar la veracidad o exactitud de algo. 

			Inspeccionar quiere decir examinar algo atentamente. 

			Por fiscalizar entendemos, según nuestra querida amiga la Real Academia de la Lengua Española, criticar y traer a juicio las acciones u obras de alguien. 

			Y siguiendo con la aclaración de las palabras, por intervenir entendemos:

			Examinar y censurar las cuentas con autoridad suficiente para ello.

			Controlar o disponer de una cuenta bancaria por mandato o autorización legal.

			Hay muchas más definiciones de intervenir, pero considero que para el tema que trata este libro nos vamos a quedar con estas dos.

			Recapitulando pues, cuando hablamos de control hablamos de comprobar que algo es cierto o exacto, hablamos de observar algo con los cinco sentidos, hablamos de evaluar las acciones o actos de alguien. La palabra intervención tiene un significado que está relacionado con situaciones concretas o específicas en las que alguien, o una autoridad, realiza una serie de acciones para manejar problemas específicos como por ejemplo en caso de suspensión de pagos, o en caso de quiebra, o situaciones similares. Como la idea de este libro no es tratar sobre este tipo de situaciones, voy a dejar fuera de nuestra charla la palabra intervenir, y me voy a quedar con comprobar, inspeccionar y fiscalizar. Y hasta aquí el primer punto o definición de la palabra control.

			Por el siguiente punto o definición, regulación manual o automática sobre un sistema, entendemos:

			Medir, ajustar o computar algo por comparación o deducción,

			Ajustar, reglar o poner en orden algo,

			Ajustar el funcionamiento de un sistema a determinados fines,

			Determinar las reglas o normas a que debe ajustarse alguien o algo.

			Bueno, con estas definiciones nos basta ya. Creo que te puedo estar aburriendo con tanto mirar en el diccionario. Pero si no tenemos bien claro de qué estamos hablando, será difícil que nos pongamos a hacer bien las cosas. 

			La palabra control tiene un sentido negativo para la mayoría de la gente y no me parece correcto. Por eso te he soltado este rollo de definiciones de la palabra control. Un control no es más que una ayuda para comprobar que algo está pasando como queremos que pase, que algo está funcionando como queremos o esperamos que funcione, que los empleados están trabajando de la manera que queremos que trabajen. Y con esto último no quiero decir que un empleado sea mal trabajador o que esté trabajando mal, si no que puede estar haciendo mal las cosas que le hemos encargado por error, por un malentendido… 

			También el control ayuda a comprobar que una máquina o un sistema están haciendo lo que esperamos que hagan. Y como no vivimos en un mundo perfecto ni ideal, pues a veces las cosas no salen por donde queremos o esperamos que salgan. Y a veces las máquinas o los sistemas hacen cosas raras. ¿Cuántas veces has tenido que apagar y encender tu ordenador hoy porque se quedaba atascado, trabado? Pues imagínate que se te queda trabado a la hora de hacer un pago en el banco, o a la hora de hacer un pedido a tu proveedor. Puede crear varios problemas. Un control para comprobar que, a pesar de que el ordenador se quedara trabado, el pago a través del banco no se duplicó, o no se duplicó el pedido al proveedor, estarás de acuerdo conmigo en que es de gran ayuda.

			Bueno pues un control lo vamos a tratar en este libro como una ayuda que nos va a decir si las cosas están yendo por donde esperamos o queremos que vayan.

			Y ahora vamos con la palabra gestión. Bonita palabra. Usada para tantas cosas. Vamos a ver qué queremos decir con gestión dentro de un entorno de buen gobierno corporativo. Y por gestión entendemos: 

			Llevar adelante una iniciativa o un proyecto.

			Ocuparse de la administración, organización y funcionamiento de una empresa, actividad económica u organismo.

			Manejar o conducir una situación problemática.

			Ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o los bienes.

			Suministrar, proporcionar o distribuir algo.

			Graduar o dosificar el uso de algo, para obtener mayor rendimiento de ello o para que produzca mejor efecto.

			Está claro que es una palabra con muchos usos. Doy gracias a que existe esta palabra que aglutina todas estas definiciones que te pongo aquí arriba, y alguna otra más que he dejado que no venía muy a cuento con el tema de buen gobierno corporativo. 

			Bien, una vez que tenemos claro lo que entendemos por control y gestión, vamos a empezar a hablar de los procesos de control y gestión.

			Estos procesos (acuérdate, proceso: una serie de pasos para conseguir algo- te acabo de ahorrar el ir a mirar otra vez la definición de proceso en la página 107, ¡no te quejarás!), bueno, a lo que iba, los procesos son también formas de prevenir problemas, errores, situaciones de desgobierno. Estos procesos están definidos, en marcha y funcionando para comenzar a llevar a cabo la actividad de la empresa o negocio. Es decir, los procesos de gestión son un apoyo para la actividad de la empresa. Y los procesos de control ayudan a asegurarse que la actividad de la empresa va por buen camino. 

			¿Qué diferencia hay entre estos procesos de gestión y los procesos de los que hablábamos antes? Los procesos que hablábamos antes se referían a la propia actividad de la empresa. Es decir, que si la empresa produce sillas, estaremos hablando de los procesos de fabricar sillas. Los procesos de gestión son procesos que se dirigen a organizar una empresa, a la administración de la empresa, a ordenar o disponer u organizar los bienes de la empresa que se utilizan para la actividad de la misma principalmente (puede haber otros bienes que no se utilicen directamente para la actividad principal de la empresa; pero solo te comento esto a modo de aclaración).

			Como verás, no estoy haciendo más que seguir la definición, o mejor dicho, las definiciones de la palabra gestión que te acabo de dar unos párrafos antes. Son procesos dirigidos a proporcionar los recursos necesarios y a realizar la planificación necesaria para que los procesos básicos del negocio de la empresa salgan adelante.

			Y ¿por qué estos procesos de gestión y de control son importantes para el modelo de buen gobierno corporativo? Pues porque si además de tener unos procesos sobre la actividad de la empresa, tenemos unos procesos de apoyo, soporte, de gestión y además añadimos unos procesos que ayudan a verificar que las cosas están saliendo bien (los de control), estarás de acuerdo conmigo que muy mal no se nos puede dar. Es decir, que estaremos haciendo las cosas bien, con transparencia, con eficacia y eficiencia, de una manera planificada, con inteligencia… ¿a que esto te suena de algo? ¡Ahí le has dado! Efectivamente, es la definición de buen gobierno corporativo. Seguro que a estas alturas ya te la sabes de memoria.

			Si a todo esto le añadimos los demás aspectos que hemos ido viendo hasta ahora, una organización clara y definida, una cultura de empresa definida y establecida, unas políticas comunicadas a toda la empresa, comunicación y concienciación… ¡Mira que es difícil que con todo esto salgan las cosas mal!

			Vale, también entiendo que me digas que son muchas cosas a tener en cuenta a la hora de dirigir una empresa y de gestionarla. Y estoy de acuerdo. Por otro lado, también hay muchas herramientas, apoyos de recursos, para llegar a buen puerto. Tienes este modelo de buen gobierno corporativo, un circulito que es fácil de seguir (¡espero que a estas alturas no me digas lo contrario!- sí, aún no lo hemos terminado, pero tampoco parece tan difícil lo que llevamos viendo hasta ahora, y lo que queda yo diría que es hasta más fácil). 

			Bueno, sigamos. Tienes consultores y expertos profesionales para cada uno de los aspectos de este modelo. Además hay también profesionales y consultores de cada una de las áreas que te puedas imaginar dentro de la empresa. Y en la era de Google, San Google, no tienes más que buscar algunas palabras y encontrarás toda la documentación que quieras y más.

			Volviendo de nuevo a los procesos de control, nos referimos a los puntos dentro de los procesos de la empresa en donde vamos a colocar un control para asegurarnos que las cosas se están haciendo como esperamos y queremos que se hagan. Estos controles son lo que se llaman controles a priori. Es decir, controles que se hacen en el transcurso de la actividad, conforme van pasando las cosas, o conforme se van desarrollando las tareas.

			Por ejemplo, el que una persona prepare la lista de pagos o facturas a pagar y otra la revise y ponga la firma final para pagar en el banco, eso es un control a priori. Y este control, a priori, sirve de prevención. Previene antes de que las cosas se puedan hacer mal o torcidas. Este tipo de controles nos los encontramos en todos los procesos, tanto en los propios de la actividad de la empresa, como en los procesos de gestión (como es el caso del ejemplo que te acabo de poner). 

			Ejemplo de controles en los procesos de la actividad de la empresa, vamos a llamarles procesos operativos, podría ser, en el caso de una fabricación con máquinas, un control que mida que la cantidad de materia prima que se introduce en la máquina para comenzar el proceso de fabricación es la correcta. Esto sería un control a priori automático. No me detengo a detallar cómo se puede llevar a cabo este control, porque puede ser automáticamente, manualmente, una mezcla de los dos… etc., dependiendo de cómo sea el proceso de fabricación.

			Puede haber también controles manuales tanto en procesos de fabricación automática como en fabricación manual o en servicios. Por ejemplo, en el caso de los servicios de asesoría legal, un control a priori sería una revisión de un consejo legal que se te da por escrito. Esa revisión la haría el socio del bufete, o alguien con una gran experiencia, antes de que ese informe con el consejo legal se envíe al cliente, en este caso a ti. 

			Otro ejemplo de control a priori en un entorno de servicios, por ejemplo, una tienda de ropa, sería un control que verifica que las etiquetas son las correctas antes de exponer la ropa al público.

			Es posible que te estés preguntando cómo sé dónde hay que poner un control. Para eso hay que mirar dónde están los riesgos, y tener claro qué umbral de riesgo estás dispuesto a aceptar. O sea, volvemos a revisar lo que te hablaba sobre riesgos, el segundo gajo o componente del círculo. 

			En el ejemplo de la tienda de ropa, el riesgo sería que si la etiqueta está mal puesta e indica un precio diferente, a ver cómo te las arreglas para cobrarle al cliente después el precio que tendría que ser. Fíjate que te he dicho precio diferente. Y lo he dicho a conciencia. Si el precio es más alto en la etiqueta que lo que es en realidad, vas a ver que esta prenda se te queda en la percha por lo menos hasta las rebajas. Y por contra, si el precio de la etiqueta es más bajo del que tendría que ser, a ver cómo se lo explicas al cliente cuando llega a caja. Y si no te das cuenta del bajo precio, vas a perder dinero. Para evitar estos problemas, o este riesgo, pones un control para revisar las etiquetas de las prendas antes de exponerlas al público.

			En el ejemplo del bufete de abogados con su informe dando un consejo legal, el riesgo sería que el consejo legal que se diera través del informe fuera incorrecto, no estuviera bien explicado, o diera lugar a malentendidos. Si este riesgo pasara, imagínate la movida que se puede montar con el cliente. Puede ser algo que incluso llegara a suponer una gran cantidad de dinero si al cliente se le ha dado un consejo legal totalmente erróneo y el cliente perdiera dinero con ello. Para evitar este riesgo se pone un control que es revisar el informe por el socio, o una de las personas con más experiencia dentro del bufete, antes de enviárselo al cliente.

			¿Que hay que poner un control en cada punto de riesgo? ¿Eso es lo que entiendes de lo que he dicho hasta ahora? Pues vamos mal. A ver, me explico. Sí que tienes que analizar y ver dónde están los riesgos en los diferentes procesos y actividades de tu empresa. También tienes que tener claro el umbral de riesgo que estás dispuesto/a a aceptar. Eso quiere decir que va a haber riesgos que, o bien van a ser muy difíciles de que puedan suceder, o bien su impacto va ser tan bajo (para tu umbral de riesgo) que no te va importar nada si pasan o dejan de pasar.

			Un ejemplo podría ser el caso de venta de camisetas blancas en una tienda de ropa víspera de sanfermines. No importa si la etiqueta marca 5, 8, 10, euros… se van a vender, sobre todo si es la víspera de San Fermín. Básicamente es, dame la camiseta y me voy ya que mañana entro en faena. 

			Otro ejemplo sería el caso de un bar en mitad de los sanfermines lleno de gente a rebosar, un camarero preparando bebidas a todo gas, ¿tú crees que realmente lleva la cuenta de que cobra exactamente todo lo que sirve? Sería prácticamente imposible y además, tampoco le reportaría tanto beneficio. Es decir, lo que pueden perder son algunas bebidas. Con que cobren la mayoría de las bebidas que sirven ya hacen caja… ¡Y vaya que si hacen caja!

			Ahora en serio, voy a poner otros ejemplos, que se me ve mucho la vena sanferminera.

			En el ejemplo de los abogados, estos suelen cobrar por horas que pasan trabajando en el caso legal o preparando un asesoramiento legal. Tienen que llevar un listado de las horas que trabajan (o del tiempo que están) en cada caso o en cada asesoramiento legal. Pero, ¿crees que van a ser muy exhaustivos o precisos? Es decir, pueden haber estado tres horas y pico (y el pico ser largo) y tan «solo» cobrarte tres horas. Y lo pongo entre comillas porque su tarifa puede ser tan alta que con tres horas, ya cobran, ya. Vamos, que si se dejan 15 minutos aquí ó 15 minutos allá en un día, no se van a morir de hambre.

			Me ha tocado trabajar con muchos abogados, sobre todo fuera de España, y no son tan exactos con el tiempo que dedican al caso o asesoramiento. De todas maneras, su tarifa es lo suficientemente alta para compensar que se les puedan pasar algunos minutos o más. Poner un control para asegurarse que cargan o facturan hasta el último minuto, no les reportaría mucho más beneficio o ingreso del que ya ganan, comparado con el coste de poner un control tan exacto para cada abogado dentro de un bufete.

			Con esto, lo que te quiero decir es que hay que poner un control para reducir o eliminar los riesgos que son importantes. Pero para aquellos riesgos que están por debajo del umbral de riesgo de la empresa, no haría falta poner un control. Voy a aclarar este punto un poco más. Me vas a permitir enrollarme aquí pues. No es cuestión de no poner un control en un punto que está repetido en diversos lugares dentro de la empresa, cuando en ese punto concreto el impacto que puede tener el riesgo es mínimo y crees que por lo tanto el riesgo estaría por debajo del umbral de riesgo de la compañía.

			Un ejemplo sería las hojas de gastos que pueden pasar tus empleados reflejando gastos que ellos han hecho por cuenta de la empresa, mientras estaban desempeñando sus funciones, y que esperan que se les reembolse. Hay empresas que consideran que el riesgo de que un empleado pase gastos falsos, o gastos personales, es mínimo. Está por debajo del umbral de riesgo de estas empresas y no van a poner un control. 

			Pero hete aquí que este control está repetido en diversos lugares dentro de la empresa, es decir, cada empleado puede presentar su hoja de gastos, si bien lo más habitual es que sean los empleados que trabajan en el área comercial los que presenten hojas de gastos regularmente. Si tenemos en cuenta entonces que un mínimo de gastos pueden ser falsos o personales, y lo multiplicamos por el número de empleados que potencialmente pueden presentar una hoja de gastos, a tu director financiero le va a dar un mal. En efecto, puede salir una cifra golosa. 

			Esto es a lo que me refiero con no poner un control en un punto porque en ese punto el impacto del riesgo va ser mínimo. Pero al ser un punto que se repite en otras áreas dentro de la empresa, entonces el impacto, si bien mínimo, se multiplica por todos los puntos donde se puede replicar. Esto hay que tenerlo muy en cuenta. Y sí, hay empresas que han tomado una decisión así. Prefieren perder unos cuantos cientos de miles de euros a poner una persona a revisar las hojas de gastos.

			Y ¿merece la pena? Ahora habría que mirar el coste de oportunidad. Es decir, realmente merece la pena gastarse X euros en poner un control para conseguir ahorrarme un dinero que es menos que X, o para conseguir ganar un dinero más, pero que de todas formas va seguir siendo menor que X? Siendo X el coste de poner en marcha y realizar el control.

			Coste de oportunidad = ¿merece la pena?

			Parece claro que en el ejemplo de las hojas de gastos, poner una persona a revisarlas va a ser menor coste que el dinero de más que se puede pagar por pasar gastos falsos (si estamos hablando de muchos empleados que regularmente pasan hojas de gastos). Por lo tanto, podríamos decir que merece la pena. No obstante aquí habría que estar al caso concreto de cada empresa y analizar bien los costes antes de tomar decisiones.

			Bueno, espero que te haya quedado claro que no hace falta poner un control para cada riesgo. Pero eso sí, te conviene revisar tus procesos, cómo realizas la actividad dentro de la empresa, para que veas dónde, en qué parte del proceso, hay riesgos (esto debería ser también parte de tu análisis de riesgos), y luego decidir si, según el umbral de riesgo de tu empresa, y si merece la pena, pones un control o no. 

			Y entonces te preguntarás: ¿qué pasó con Volkswagen? ¿No tenían controles? Pues si los tenían se los saltaron a la torera. Y es que todo pro tiene su contra. Es lo que tiene el yin, que tiene su yang, y viceversa. Puedes tener muy buenos controles, pero si no se ejecutan, si no se llevan a cabo, pues como si no los tienes. Sí, me ha tocado ver muchos controles que se los han pasado por el arco del triunfo, se los han saltado vil y claramente. En mi experiencia, estos saltos de altura son muy fáciles de cazar. Cuando un control se salta, se ve fácilmente. Tiene que haber complicidad de varias personas para saltarse un control sin más ni más y que no se detecte, o que lleve mucho tiempo detectarlo. 

			Y generalmente hay más fallos alrededor. Por fallos me refiero a fallos del modelo de buen gobierno corporativo. Con esto te quiero tranquilizar. Si bien alguien se puede saltar un control, si se tiene un modelo de buen gobierno corporativo establecido y funcionando, el saltarse un control, valga la redundancia, salta a la vista, es decir, se puede detectar con otras componentes del modelo. Y estas componentes estarían generalmente en la parte del círculo que trata la prevención.

			Ahora viene la siguiente pregunta, que seguramente te estarás haciendo: y ¿cuántos controles hacen falta en una empresa para tener la cosa controlada? O ¿cuántos controles serían suficientes desde el punto de vista del buen gobierno corporativo? Me temo que mi respuesta no te va a gustar. No hay un número. No se puede decir 10 controles son suficientes, o 20 controles no son suficientes. Dependerá, y aquí tú me vas a poder decir, o me deberías poder decir, de qué depende… vale, te doy pistas, hemos hablado antes de que ponemos controles donde hay riesgos que queremos eliminar o reducir. Ergo, el número de controles que acabarás teniendo en la empresa dependerá de los riesgos que tengas que cubrir. Por eso no se puede dar un número definido de controles necesarios o suficientes. 

			Además, hay que tener en cuenta que tú puedes tener un umbral de riesgo diferente al que puede tener otra persona. Por lo tanto, dada una misma empresa, según quién la dirija o la gestione, si tiene diferente umbral de riesgo, tendrá la empresa un número de controles diferentes. 

			Si nos vamos al otro extremo, ¿se pueden tener demasiados controles? Para esto sí que tengo una respuesta. Sí, se pueden tener demasiados controles. Y como todo en esta vida, los excesos son malos. Demasiados controles ralentizan la actividad, aumentan los costes y vuelven loco al personal. Se puede llegar a tener un número excesivo de controles, y no solo porque haya muchas personas dentro de la empresa aversas al riesgo. En situaciones donde una empresa adquiere otra empresa, o se fusionan dos empresas, se acaban acumulando controles fácilmente. Yo he tenido la experiencia de estar en empresas donde había un número desmesurado de controles, fruto todo ello de fusiones o adquisiciones. 

			También es posible que haya cambios en los procesos o en los procedimientos y esos cambios dan lugar a nuevos controles. Si los antiguos controles, me refiero a los controles que estaban con el antiguo proceso o el antiguo procedimiento, si estos antiguos controles se mantienen sin mirar si realmente ahora, con el nuevo proceso o procedimiento son necesarios o no, puedes acabar acumulando controles innecesariamente. 

			Y ¿qué hacer en una situación como esta? No, no consiste en ir quitando un control sí, otro no, como si estuvieras deshojando una margarita. Lo primero que se busca en estas situaciones es racionalizar el número de controles con la intención de quedarte solo con aquellos que son estrictamente necesarios. Y para ello, se comienza por revisar los procesos y los procedimientos que hayan cambiado, para entender donde están los riesgos ahora, cuáles son esos riesgos y decidir cuáles queremos mitigar o eliminar. Una vez que tienes claro cuáles son los riesgos que quieres mitigar o eliminar y en qué parte del proceso o procedimiento están, puedes plantearte qué controles te hacen falta ahí, y entonces el resto te sobra.

			Un ejemplo de un proceso o procedimiento que puede cambiar y que te modificaría los controles puede ser el siguiente. El proceso de facturación a clientes y cobros de clientes lo puedes llevar dentro de tu empresa, tú mismo, o bien una persona empleada para ello; pero también lo puedes subcontratar. Es decir, otra empresa se encarga de emitir tu facturación y de hacer seguimiento del cobro de tus clientes. Todos los controles que tú tenías para facturar a los clientes y para cobrarles las facturas no te van a hacer falta una vez que ese proceso (serie de pasos para llegar a un fin) lo haga una empresa aparte. ¿Quiere esto decir que los riesgos que tú habías visto en ese proceso ya no existen? No. Los riesgos siguen estando ahí, pero ahora los gestiona otra empresa y tú le pagas para que se encargue de esos riesgos y hacer todo el proceso, es decir, todos los pasos para emitir tu facturación y cobrarles a tus clientes. 

			Otro ejemplo de un cambio en el proceso y en el procedimiento que seguro has experimentado es a la hora de sacar dinero del banco. Hace años ibas a tu banco favorito, hacías cola ante la ventanilla y finalmente y tras firmar un pequeño formulario, entregar tu DNI y saludarle como siempre hacías al cajero, tenías tu dinero en mano. El cajero comprobaba (control; repasar de nuevo la definición de control que te he dado antes) tu identidad con tu DNI y la firma tuya en el formulario con tu firma en tu DNI. Y procedía a sacar el dinero, contándolo dos veces (otro control… como estoy segura que no has ido a mirar la definición de control, te la pongo aquí de nuevo: «ayuda que nos va a decir si las cosas van yendo por donde esperamos o queremos que vayan»), una de ellas contigo para que tú comprobases (de nuevo vete a ver la definición de control que te acabo de recordar) que había contado bien. 

			Ahora, en 2019, tú me dirás qué haces. Supongo que como yo, y el resto del personal, vamos al cajero automático, que como único control, solo nos pide el número pin. Como te podrás dar cuenta, ahora con el cajero automático los controles de antes han cambiado y el proceso y el procedimiento son más rápidos y ágiles. Sigue habiendo seguridad, en el sentido que se supone que tu número pin SECRETO (y lo pongo en mayúsculas porque ahí está la clave del control que tiene el cajero automático) solo lo sabes tú. Bien, no entro a hablar sobre la cantidad de números pin que tienes que memorizar; estoy de acuerdo contigo en que es un riesgo tener tantos, que al final te lleva a tener que apuntarlos de alguna manera en algún sitio y eso abre la puerta a que ya no sean secreto.

			En este sentido, además de una reducción del número de controles, ha habido también un cambio sobre la forma de los controles. Ahora un control es que solo tú conozcas tu número pin y el otro control es que la máquina relaciona tu número pin con tu tarjeta y con tu cuenta bancaria. Además, hay otros controles que se han automatizado con el cajero automático. Por ejemplo, el confirmar que tu cuenta bancaria dispone de saldo necesario para que tú puedas sacar el dinero que quieres sacar. Eso antes lo hacía el señor cajero en la ventanilla, que miraba si tenías saldo en tu cuenta bancaria y ahora eso lo hace la máquina (el cajero automático).

			Con esto te quiero transmitir un mensaje y es que es normal y saludable, desde el punto de vista de buen gobierno corporativo, que los controles evolucionen, cambien y se adapten a los avances tecnológicos, a los cambios dentro de la empresa, a los cambios en la forma de llevar a cabo la actividad. Y esto es lógico, si vamos a la definición de control que te he dado al principio de este epígrafe (y que te repito aquí de nuevo): una ayuda para comprobar que algo esta pasando como queremos que pase, que algo está funcionando como queremos que funcione. Si las cosas ahora funcionan de otra manera, es lógico que los controles también cambien para adaptarse a esa otra manera de funcionar. 

			Y espero que con esto te haya convencido medianamente de las bondades de los controles y que en tu mente, un control no te parezca ya un mero trámite administrativo, algo tedioso o aburrido por lo que hay que pasar, o que hay que hacer.

			Y para que veas que un control no es algo que solamente existe en el mundo empresarial o bancario, te voy a poner otros ejemplos de controles que también son una ayuda para comprobar que algo está pasando como queremos que pase.

			La cantidad de veces que compruebas los billetes de avión: que tienen la fecha correcta, la hora de vuelo, y muy importante, el aeropuerto de salida. Y todo esto a ser posible antes de salir de viaje. Todo esto son controles. No me digas que tú eres de los que pasa de revisar los billetes de avión antes de viajar. Uno de mis colegas de trabajo acabó en un aeropuerto completamente distinto y que estaba a más de hora y media, con tráfico normal, del aeropuerto del que tenía que salir realmente. Excuso decirte que perdió el avión. Así que está claro que un control puede ser de gran ayuda.

			5.4 Evidencia

			Sí, has leído bien. Evidencia. Me vas a permitir que me entretenga un rato en este tema de la evidencia. Ya te comentaba al principio del libro que te hablaría de cómo evidenciar o demostrar los distintos elementos de buen gobierno corporativo. Si no te acuerdas, ve a la página 24.

			Empezaré por darte la mala noticia primero. Hay que evidenciar las cosas. Y por evidenciar me refiero a:

			Hacer patente y manifiesta la certeza de algo; probar y mostrar que no solo es cierto, sino claro.

			Lo has adivinado, nuestra querida Real Academia de la Lengua Española nos define así evidenciar. De esta definición me parece importante el final, cuando dice que hay también que dejarlo claro. Sí, es eso principalmente lo que se pretende a la hora de evidenciar un control, o un proceso, o una política… etc. Es dejar claro que esa política, ese control, ese proceso, son ciertos, existen. 

			¿Y para presentárselo al tribunal? Te estarás preguntando posiblemente. Pues no es el objetivo, pero también puede servir. Aunque ya te he dicho al comienzo de este libro, que mi mensaje a la hora de poner en marcha un modelo de buen gobierno corporativo no es exclusivamente cumplir con la legislación, como si fuera otro formulario, o tarea administrativa que hay que hacer. Mi mensaje es que el buen gobierno corporativo es necesario para conseguir buenos resultados y que la empresa vaya por donde queremos que vaya. Ergo no estoy pensando en el tribunal a la hora de tener evidencia de lo que se hace en cuanto a buen gobierno. Sin embargo reconozco que la evidencia puede servir ante un tribunal.

			Dentro de un modelo de buen gobierno corporativo hay que evidenciar ya que otros aspectos del modelo, que te voy a explicar más adelante, necesitan la evidencia de las políticas, los procesos, procedimientos, los controles, porque sin esa evidencia estos otros aspectos no podrían funcionar. 

			También hay que evidenciar, sobre todo políticas, procesos, procedimientos… para que todo el mundo en la empresa los conozcan, sepa a qué atenerse, y sepa qué se espera de él o ella. Acuérdate lo que hemos hablado antes sobre comunicación y mantener informado a todos los empleados en la empresa. No, no quiero decir que tenemos que evidenciar si algo se ha dicho o se ha informado a los empleados. Lo que quiero decir es que el tener evidencia, es decir, que está claro que algo existe o es cierto, sobre las políticas, procesos… va a facilitar que estos se comuniquen, y va a facilitar aún más el que los empleados sepan y estén informados de los mismos.

			Evidenciar nos va a ayudar, pues. Y ahora viene la buena noticia. No hay un formato específico obligatorio para evidenciar. Y la tecnología ha avanzado lo suficiente como para ayudarnos mucho a la hora de evidenciar. Lo que tiene que quedar es claro para otra persona que el proceso, la política, el procedimiento… existen. 

			En cuanto a los controles, lo que tiene que quedar claro es que el control se ha llevado a cabo. Esto puede no ser tan obvio algunas veces. Cogiendo el ejemplo del cajero automático y de tu número pin secreto. ¿Cómo evidenciar que mantienes tu número pin secreto y no se lo has dado a nadie cuando ha salido dinero de tu cuenta bancaria a través de un cajero y no has sido tú? A lo mejor en este caso lo tienes fácil ya que siempre puedes decir que ha sido un hácker. Bueno, no te quiero desanimar. Siempre hay formas de poder demostrar algo. Aunque a veces no es tan fácil inicialmente.

			Quedémonos con la copla de que hay que guardar evidencia, de forma que un tercero tenga claro lo que se ha hecho o lo que no se ha hecho, y que no hay un formato específico para guardar esa evidencia. Así que utilicemos la imaginación y seamos prácticos. Dentro de la practicidad (sí, esta palabreja existe; ni te imaginas dónde lo acabo de mirar ¿verdad?), hay plantillas o formatos ya definidos, incluso algunos están más o menos automatizados, de forma que es muy fácil y práctico usarlos. Te los voy contando mientras repasamos cada uno de los aspectos del modelo de buen gobierno corporativo que hemos visto hasta ahora y cómo se pueden evidenciar.

			Empecemos por el principio del círculo. Un cuadro de la organización, o sea, de la empresa, reflejando los puestos que hay, el título de cada puesto, quién lo ocupa, a quién reporta ese puesto… antes te he explicado que hay un tipo de gráficos pre-diseñados que son muy utilizados en empresas a partir de un tamaño mediano a grande. Hay programas informáticos que ayudan a crear estos gráficos. Y luego está tu sobrino/a de ocho años al/a la que le encanta dibujar. 

			No son tan difíciles estos gráficos, el problema es más lo que te explicaba antes, el tener que actualizarlos cada vez que hay cambios en la organización. Si tu empresa es de un tamaño manejable, y apenas tenéis movimiento de personal, pues perfecto. En un rato te has hecho el gráfico (si es que te apetece tenerlo en bonito y con colorines). Pero si no te apetece dedicarle ese rato, o en tu empresa sois unos cuantos y hay movimiento de personal cada mes, el actualizar el gráfico se puede convertir en una tarea que no le veas practicidad y sí demasiado tiempo. De ahí mi sugerencia del sobrino/a. Y también está el programa informático. 

			Y ya, por último, como te decía también, está un listado de personal por departamentos con los nombres de cada uno y los puestos que ocupan. Y esto último te lo sacaría el departamento de nóminas, bien a mano, o bien a través de la aplicación de nóminas; o si las nóminas te las lleva una asesoría laboral, que te lo pase la asesoría.

			En el caso de la cultura, evidenciar la misma se pone un tanto interesante. Tal y como la definíamos, cuando te hablaba de la cultura, parece que va a resultar un poco complicado evidenciarla:

			«El conjunto de reglas no escritas dentro de una empresa, un código de conducta y la forma de comportarse de los empleados.»

			Exacto, conjunto de reglas no escritas. Estamos jodidos, ¿no? Bueno, aquí hay dos posibles soluciones.

			Una, consiste en dejarlo por escrito directamente. En esto las grandes corporaciones se llevan la palma. Han desarrollado auténticas biblias donde explican con palabras muy bonitas, en algunas ocasiones muy vacías, la cultura de la empresa (o entre tu y yo, la cultura que les gusta que los demás vean o consideren como cultura de esta empresa; ¿te parece que estoy siendo un poco dura? echa un vistazo a las grandes corporaciones y sus escándalos; o más fácil aún, echa un vistazo a tu banco y cómo define su cultura y luego cómo actúan en realidad y ya me dirás). 

			Bueno, a lo nuestro, puedes decidir dejar por escrito lo que tú consideras que tiene que ser, o quieres que sea, la cultura de tu empresa.

			Pero si no te sientes Cervantes, no te preocupes (no, no estoy pensando en el sobrino o sobrina), hay otras formas de evidenciar la cultura de la empresa. Y es que este conjunto de reglas no escritas, se refleja en la forma de comportarse de los empleados y su conducta. Y esto sí que deja un rastro que se puede seguir. 

			Esta sería la manera número dos de evidenciar. Sí, entiendo que esto aún te suene a chino, y que sigas pensando que estamos jodidos. Estoy de acuerdo en que una conducta es un movimiento, unas acciones que se ven en un momento del tiempo y ya. Pero una acción deja rastro. Sobre todo en una empresa. Y si no, echa un vistazo a la larga ristra de escándalos de corrupción que tenemos en este nuestro bendito país. Una conducta, una acción, dejan rastro. 

			Piensa en un banco, qué cultura tiene y la forma en cómo visten sus empleados. Ahora piensa en una empresa de las nuevas tecnologías, Google por ejemplo, y mira cómo visten sus empleados. ¿En cual de las dos empresas te parece que la cultura es más seria o más jerárquica? Es decir, ¿entrarías en una reunión en el banco diciendo: pasa troncos? Está claro que en cada una de estas empresas la forma de comportarse es diferente y se ve en aspectos como la ropa, cómo se comportan los empleados con el alto mando y viceversa, cómo tratan a los clientes… Y todo esto deja rastro. 

			Si su cultura es poner al cliente en el centro de todo lo que hace la empresa, verás que cuidarán muchos aspectos del producto o servicio que ofrezcan para beneficio del cliente. Por ejemplo, tendrás más ofertas, o tendrás unos precios siempre muy ventajosos, o te darán unas opciones muy fáciles para devolver el producto o cambiarlo… piensa ahora en El Corte Inglés.

			Imagina también una empresa en la que los directores o jefes tienen todos su despacho con puertas cerradas y separados de los empleados, frente a otra empresa en la que están todos los empleados y jefes en la misma sala y no hay separación entre ellos. Esto también indica cómo es su cultura. También está la cultura de una empresa familiar. 

			Estoy de acuerdo contigo en que no siempre es fácil darse cuenta del tipo de cultura que hay en una empresa. Dado que lo que importa es que los empleados y todos aquellos que tratan con esta empresa (proveedores, accionistas, clientes) conozcan la cultura porque ésta es en realidad la forma de comportarse de los empleados (o la forma en que uno espera que los empleados se comporten), conviene pues tener algo que sea fácil de comunicar a todo el mundo. 

			De ahí que las grandes empresas incluyan en sus documentos internos (junto con las políticas y cualquier otro documento similar) una descripción de la cultura de la empresa. No tiene porqué ser un documento largo, ni tampoco tiene que tener un formato determinado. Incluso no tiene porqué ser un documento. Y por documento se entiende aquí todo tipo de formas, cualquier cosa a la que llamarías documento (e-mail, cartel, etc.). 

			También puede ser que tú te dediques regularmente a hablar sobre la cultura o aquellos aspectos de la cultura que quieras destacar, tanto a tus empleados, como a tus accionistas, proveedores, clientes… Y ahora es cuando viene la bonita tecnología y montas un video de YouTube. No pongas esa cara de asombro. ¿Por qué no? Esto sería la opción uno que te decía antes de dejarlo por escrito pero de una manera original.

			Sigamos con la evidencia de los demás aspectos del modelo de buen gobierno corporativo y pasamos al análisis de riesgos. Cuando te hablaba antes de ello, y te dejaba el mensaje de que ya lo estás haciendo habitualmente, pensar en dejar evidencia de que se ha hecho un análisis de riesgos antes de tomar una decisión estoy segura que te puede parecer algo complicado, por no decir misión imposible. Aquí hay que tener claro la definición de evidenciar:

			«Hacer patente y manifiesta la certeza de algo; probar y mostrar que no solo es cierto, sino claro.»

			Estoy de acuerdo contigo en que mostrar que está claro que hiciste un análisis de riesgos antes de decidir salir de casa sin paraguas, en el ejemplo que te expliqué antes, no es fácil. Pero tampoco imposible. Volviendo al ejemplo, vale, venga, te lo vuelvo a poner aquí debajo, para que no tengas que ir a buscarlo. ¡No te quejarás!, ¿Verdad? Aquí va el ejemplo:

			«A ver, hoy está nublado, es abril, el del tiempo ha dicho que se esperan chubascos por la tarde (a veces aciertan y a veces no, pero es información que tienes y no viene mal), tú ves que hace viento y piensas que se llevará las nubes por lo que no crees que llueva realmente y si llegara a llover no esperas que sea mucho. Así que tras todas estas consideraciones, decides salir sin paraguas. «

			Bueno, una cosa que sería fácil de evidenciar es que estamos en abril (no, ahora no, en el ejemplo). Y generalmente los programas de la tele se quedan grabados. Si bien, seguro que alguien más lo ha visto y ha escuchado al del tiempo diciendo que se esperaban chubascos por la tarde. Lo de que hacía viento o no, se puede evidenciar a través del instituto meteorológico que seguro tendrá registrados los niveles de viento en las distintas áreas y regiones para cada día. A ver, con todo esto no quiero dar un mensaje de que hay que hacer todas estas historias (buscar la grabación de la tele, preguntar a la gente si alguien más ha visto y escuchado el tiempo, ir al instituto meteorológico…), si no que lo que te quiero decir es que se puede evidenciar que algo es cierto o claro de muchas maneras. Aunque parezca difícil. 

			De todas formas, lo que hace falta evidenciar es que se hizo un análisis de riesgos, y no si este análisis fue perfecto 100%, porque como ya te explicaba cuando te hablaba del análisis de riesgos, estos análisis se basan en estimaciones y éstas son subjetivas y por lo tanto, no pueden ser perfectas siempre.

			Entonces volvemos a e-mails, o notas, o presentaciones de alguno/a de tus empleados/as sobre el análisis de riesgos que hayan podido hacer en su área, o incluso folletos de distintos proveedores donde se describen las características del servicio o del producto… Como ves, es fácil tener documentación que puede mostrar que, por lo menos, una pensada le has echado. Y si encima haces el gráfico que te presentaba al hablar del análisis de riesgos, pues te queda mucho más bonito y te resulta más fácil de evidenciar la pensada que le has echado.

			Quiero dejar claro lo siguiente: debe haber coherencia. Y con esto quiero decir que si el análisis de riesgos muestra que te preocupaba el riesgo de que un proveedor no te podía dar la calidad del producto que necesitabas, y para ello cambias de proveedor, o buscas otros proveedores que te puedan dar mejor calidad, luego no puedes irte con el proveedor que se supone creías que tenía riesgo de que podría dar mala calidad de producto, a no ser que lo expliques claramente a tu consejo de administración, a tus accionistas… 

			Porque si haces un análisis muy bonito para evidenciar que estás haciendo el análisis de riesgo, dices que ese proveedor parecía de riesgo, y luego los resultados de este análisis te los pasas por el arco del triunfo y te vas con el proveedor que decías que era de riesgo, y que en teoría ibas a evitar o cambiar tras este análisis, pues una de dos, o tienes un problema mental, o hay algo que te motiva a quedarte con ese proveedor que te da mala calidad. Y si es lo segundo, el motivo puede ser que haya algo que no esté dentro del buen gobierno corporativo. A esto me refiero con tener coherencia. Y esto es algo que hasta un tribunal mirará. Vamos, yo lo haría, porque es en estas incoherencias dónde está la diversión (o el desaguisado). Y tú ya me entiendes ;-)

			Sigamos con la evidencia de los demás gajos o componentes del modelo de buen gobierno corporativo y pasamos a las políticas. Aquí tienes desde el cartel que pone el del bar a la entrada y bien visible en la barra también, indicando la política de clientes (según sean estos Dios o el resto de los mortales, ver página 100), pasando por e-mails, hasta una base de datos donde recopilas ordenadamente todas y cada una de las políticas en documentos de texto o en cualquier otro formato electrónico.

			No me voy a entretener aquí. ¡Seguro que te sorprende que no me enrolle más! Voy a seguir sorprendiéndote y paso ahora al tema de formación. Aquí vamos a tener dos momentos a tener en cuenta. 

			El primero va ser el momento relacionado a la búsqueda de la formación, cómo organizar la formación, quién va a recibir esa formación. De todo esto es muy fácil tener un rastro: e-mails en recursos humanos, entre el jefe y los empleados que quieran formación, e-mails entre recursos humanos y proveedores de formación… Pero no todo tienen por qué ser e-mails, ya que también puedes encontrar folletos sobre cursos de formación, cartas de los proveedores de formación explicando las características de los cursos, incluso pueden ser actas de reuniones internas en las que se hable de formación, los cursos que se quieran dar… etc.

			Y segundo momento en cuanto a obtener evidencias sobre la formación, es cuando el empleado/a, o los empleados han realizado la formación. La evidencia que se trata de tener aquí es la que confirma que el empleado/a, o empleados han hecho el curso de formación. Está claro que a ti te interesa asegurarte que la persona de tu empresa que va hacer el curso de formación realmente lo hace, ya que se lo pagas tú como empresa. 

			Esta evidencia se puede tener de muchas formas. Tienes desde una hojita al principio del curso en la que cada persona que atiende el curso pone su nombre y firma, pasando por un listado enviado por la empresa de formación en la que te confirma que la persona ha atendido y hecho el curso, incluso un posible certificado que puedan darle a esa persona de que ha hecho el curso, y hasta en formato electrónico si el curso o la formación se ha hecho a través de Internet. Esta evidencia va a ser siempre fácil de conseguir. Además de que hay que mantener una copia de la misma en la carpeta de personal de cada uno de los empleados.

			A lo mejor piensas que guardar evidencia de la formación que se da a los empleados es un poco rollo, que me estoy pasando vamos. Pues verás, precisamente en el tema de buen gobierno corporativo, y en relación al cambio legislativo acontecido en este nuestro país, te va a parecer una muy buena idea.

			Por ejemplo, el legislador contra el fraude y la corrupción en Reino Unido considera que, si la empresa demuestra que ha dado formación a los empleados para detectar fraude o corrupción, es una manera más de atenuar una posible multa o penalización si se detecta que la empresa está envuelta en casos de corrupción o soborno. El demostrar que los empleados recibieron formación, implica que la empresa en todo momento trata de evitar corrupción o soborno, y que forma a los empleados para que estos sepan detectar cuándo están en una situación de posible fraude o corrupción o soborno y sepan cómo tienen que actuar correctamente y de acuerdo a la ley. 

			Si, a pesar de esta formación, el empleado/a, o los empleados, quieren o realizan prácticas de corrupción y soborno, o cometen fraude, entonces tienes una base para decir que la culpa la tiene solo el empleado/a, o los empleados involucrados y no la empresa, ya que la empresa ha hecho todo lo posible para enseñarles que no cometan corrupción, o soborno, o fraude. Por eso te decía antes que guardar evidencia de algunos cursos de formación merece mucho la pena. No sería la única base para demostrar la culpabilidad única del empleado/a, pero ayudaría. 

			Con esto no quiero decir que haya que buscar maneras de que la culpa sea del empleado/a. Quiero decir que si la empresa y tú, como gerente o administrador de la misma (o directivo), estáis en contra del fraude, pero algún empleado/a lo comete, no sería justo que pagarais todos. Para ello hay que demostrar que poneis todos los medios posibles para evitarlo. Y éste que te acabo de explicar es uno de ellos.

			Si además puedes demostrar que al finalizar el curso de formación han hecho un mini examen (o cuestionario) y todo aquel que ha superado un mínimo de preguntas se considera que ha pasado el curso, y aquel que no ha pasado este mínimo de preguntas vuelve a repetir el curso, lo bordas. 

			Puedes decirme que esto es un ejemplo del Reino Unido y que no tiene por qué aplicarse en España. Pero no creo que el legislador o un tribunal español eche por tierra o rechace la evidencia que una empresa le pueda mostrar de que forma a los empleados para que no cometan fraude, corrupción o soborno (junto con los demás elementos del modelo de buen gobierno) y que, por lo tanto, debería estar exenta de cualquier penalización si alguno de estos empleados comete alguna práctica delictiva en este sentido. Aquí aplicaría lo de más vale prevenir… y guardar la evidencia.

			Seguidamente, y detrás del tema de formación, hablábamos de comunicación y concienciación. ¡Ufff! Seguro que estás pensando que ahora te voy a decir que hay que evidenciar que has dicho algo a tus empleados. Y seguro que estarás imaginando alguien grabandote en vídeo. Bueno, YouTube está descubriendo muchos artistas escondidos. Ahora en serio, no me refiero a grabar un vídeo. Se puede comunicar de muchas maneras, como ya te explicaba antes. Hay comunicados por escrito y eso es fácil de evidenciar. Y si lo has dicho de viva voz, digo yo que algún empleado/a se acordará de eso. Y sí, los testigos también son un medio de evidenciar que algo es cierto y claro.

			Pero también te hablaba de concienciación. Sí, esto ya son palabras mayores. ¿Cómo evidenciar que tus empleados se han quedado con la copla de lo que les has comunicado? Bueno, como te decía antes, el ver que tus empleados están aplicando o haciendo lo que les has comunicado ya sería una forma. Recuerda que tienes un período de gracia, esas tres semanas o más que le lleva a la gente coger un hábito. 

			Ahora en serio. A lo mejor te preguntas: a ver, ¿alguien se va a poner a mirar si realmente el empleado/a está concienciado/a? Si lo que les comunicas, por ejemplo, es que las prácticas de fraude o soborno no están admitidas en la empresa, entonces una manera clara de ver si están concienciados es con la falta de incidencias. 

			Si, sin embargo, algún empleado/a comete fraude o soborno, según cómo se haya podido cometer el delito podrás ver si estaban concienciados. Si el delito lo cometió haciendo malabarismos para saltarse los controles, entonces podemos decir que era difícil cometer tal delito. Si el resto de los empleados llevaron a cabo bien sus funciones y controles, entonces había concienciación. Si, por el contrario, la persona que cometió el delito lo hizo muy fácilmente porque apenas había controles, pues ya te indica que el personal no ha capatado muy bien tu comunicación (además de que había pocos controles). 

			En el fondo, y de base de todo esto, está la coherencia. Lo que se haga o diga en una componente del modelo tiene que ser coherente con el resto del mismo.

			Siguiente aspecto del modelo de buen gobierno corporativo que hay que evidenciar que es cierto y claro: los procesos de control y gestión. Después de las dificultades que hemos superado para mostrar la formación que se ha dado, la comunicación, la concienciación, etc., espero que no te me amilanes ahora ante cómo evidenciar los procesos de control y de gestión. Ya hemos hablado que todo proceso es una serie de pasos para conseguir un objetivo y seguro que esos pasos algo de rastro dejan. 

			Imaginemos como proceso de gestión el arqueo de caja en un bar al final del día. Será una serie de pasos para conseguir asegurar que la caja inicial y la final cuadran con todos los movimientos de caja que ha habido a lo largo del día y que nadie se ha llevado la pasta. Tendrás como punto de partida la caja inicial. Puedes tenerlo anotado, si eres medianamente organizado/a, del arqueo de caja del día anterior. Los movimientos de caja del día los tienes en la caja registradora, bien en el rollito de papel, o si es de las electrónicas entonces dentro de su sistema. Y el cuadre puede quedar evidenciado vía una suma y resta de la caja inicial con los movimientos del día para que dé como resultado la caja final, o bien puede quedar automatizado dentro de una caja registradora electrónica. Y además, el arqueo de caja es un control. 

			Acuérdate, control es algo que te ayuda a saber que las cosas van por donde quieres que vayan. Ergo, el arqueo de caja es un control porque te ayuda a saber si la caja va por buen camino y el dinero no desaparece misteriosamente. Luego ya tienes una evidencia de este proceso de gestión y del control a la vez. Ya puedes mostrar (evidenciar) que este proceso es cierto, y que el control también lo es.

			Y ya si te pones, sería de nota, matrícula de honor por lo menos, si escribes algunas notas en algún cuaderno o incluso un documento en el ordenador (si es que eres como yo que todo lo tengo en formato electrónico), explicando de manera sencilla cómo has hecho el control y el proceso de arqueo de caja. Esto me temo no se lo puedes dejar a tu sobrino/a. 

			Si hablamos de otros procesos de gestión, por ejemplo, un proceso de selección de personal, también vas a tener documentación o alguna forma de evidenciar los pasos que diste para contratar a alguien. Copia del anuncio que pusiste bien en el periódico, o a través de una empresa de selección de personal, o de alguna agencia de contratación. Su currículum vitae, sus datos personales (copia de su DNI, formulario de alta en la seguridad social, etc). 

			¿Cómo?¿Que has contratado a tu sobrino/a? Bueno, ¡hay que reconocer que se lo ha ganado! Y con esto me quieres decir que no tienes ninguna evidencia de que pusiste un anuncio para contratar a alguien, ni tienes su currículum vitae… pero al menos le habrás dado de alta en la Seguridad Social ¿verdad?

			Sobre la contratación del sobrino/a: si eres una empresa pequeña, una empresa familiar, los accionistas sois tú y algún que otro miembro de tu familia, el único riesgo que puedes tener a la hora de contratar a tu sobrino/a es que haya otra persona fuera de la familia que puede ser más competente, o estar mejor preparada para ese puesto. No obstante, si le vas a formar y preparar, se reduciría ese riesgo.

			Pero si eres una empresa no tan pequeña, y con otros accionistas fuera del ámbito familiar, el contratar a tu sobrino/a podría ser un abuso para los accionistas si tu sobrino/a no fuera la persona mejor preparada para el puesto. De ahí que la legislación trata de evitar los conflictos de interés en favor de la buena marcha de la empresa. Se supone que la persona mejor preparada para el puesto es la que aportará mayor valor y beneficiará más a la empresa. Pero si tú te dedicas a meter tus sobrinos/as, o amigos y conocidos, independientemente de su preparación, estarías poniendo en riesgo la buena marcha de la empresa, y eso iría en contra, o sería una desventaja para el resto de accionistas. De ahí que se pida siempre dentro del buen gobierno corporativo que los empleados detallen cualquier relación familiar con altos cargos directivos, o accionistas, o miembros del consejo de administración.

			También se evita que elijas a miembros del consejo de administración que sean familiares, para evitar que os unáis la familia contra los accionistas o miembros del consejo que no son familia y los echéis de malas maneras, o no les dejéis colaborar en la gestión de la empresa como tienen que hacer. 

			E incluso también sería de evitar que si tú eres miembro del consejo y administrador de una empresa, en la que hay otros miembros del consejo sin relación familiar contigo y vas y metes a tu sobrino/a en la tesorería de la empresa…esto podría derivar en que os confabulaseis entre los dos (tu sobrino/a y tú) para llevaros pasta de la empresa sin que nadie se enterase… Por eso la legislación pone una serie de medidas para evitar problemas de conflicto de interés.

			Volviendo al proceso de selección de personal, y en concreto, a cómo evidenciar también los controles del mismo. A ver, algo que te ayuda a saber que tu proceso de selección va bien es, por ejemplo, contrastar la información que pone en el currículum vitae. Y entonces pides referencias. Eso es un control. Otra forma de contrastar lo que pone en el currículum vitae es pedir el DNI y confirmar los datos personales. También le puedes pedir una copia de los certificados que tenga que acredite los títulos que dice que tiene. Todo eso son controles. Y esas copias pasan a formar parte de la carpeta de personal del empleado/a. Luego tampoco es tan difícil evidenciar.

			Antes de pasar al siguiente gajo del modelo de buen gobierno corporativo, tan solo comentar que la forma de evidenciar los distintos procesos de gestión y los controles que tengas dependerá de cómo son esos procesos, qué controles son y cómo los llevas a cabo. Mi mensaje es que no te agobies pensando cómo tienes que evidenciar algo, ya que lo más probable es que tengas mucha evidencia, o prácticamente toda.

			Y te preguntarás ahora por qué me he detenido a hablar sobre la evidencia o formas de evidenciar lo que llevamos visto del modelo, cuando todavía no he terminado de explicarte todo lo que lo compone. 

			El motivo es el siguiente. Los siguientes aspectos del modelo de buen gobierno corporativo necesitan revisar, mirar qué se ha hecho en los aspectos que ya te he contado hasta ahora. Ergo, se necesita que estos aspectos que ya te he contado estén evidenciados de alguna manera para que los siguientes aspectos del modelo de buen gobierno corporativo puedan hacer su función.

			5.5 Supervisión, auditoría, procesos de denuncia y de hablar abiertamente

			Habrás observado que a partir de este gajo (o componente) del modelo de buen gobierno corporativo, comienza lo que llamamos la parte de detección. Es decir, son actividades que te permiten detectar lo que no funciona correctamente de acuerdo con el buen gobierno. El aspecto principal de estas actividades es que suceden, o tienen lugar, cuando ya ha pasado el hecho que van a revisar. Lo que quiero decir es que van a toro pasado. 

			Un ejemplo podría ser cuando tú, como responsable de un bar, por ejemplo, vas a revisar que el arqueo de caja se ha hecho y que se ha hecho bien. Eso sería hacer una actividad a toro pasado, porque lo que estás revisando es un hecho, el arqueo de caja, una vez que ya ha pasado o se ha terminado, y para verificar que se ha hecho bien y detectar si hubiera algún error. Pasemos a hablar de estas actividades que como ves en el título son unas cuantas.

			Supervisión

			¡Ya pensabas que me había olvidado de nuestra querida gran amiga la Real Academia de la Lengua Española! Pues no. 

			Supervisar: Ejercer la inspección superior en trabajos realizados por otros.

			Acuérdate que habíamos definido inspección como:

			Inspeccionar: examinar algo atentamente. 

			Para que no nos quede ninguna duda sobre qué estamos hablando y a qué nos referimos con estas palabras, seguimos con la definición de examinar:

			1. tr. Inquirir, investigar, escudriñar con diligencia y cuidado algo.

			2. tr. Reconocer la calidad de algo, viendo si contiene algún defecto o error

			Siguiendo con la buena costumbre de aclarar todas las palabras para estar segura de que, entiendo realmente lo que dice esa palabra, pasamos a mirar el significado de la palabra escudriñar:

			Examinar, inquirir y averiguar cuidadosamente algo y sus circunstancias.

			Seguimos con el significado de la palabra inquirir:

			Indagar, averiguar o examinar cuidadosamente algo

			Y para no quedarnos con las ganas, y terminar así esta búsqueda y aclaración de palabras (¡aleluya! estarás pensando), miramos el significado de la palabra indagar:

			Intentar averiguar algo discurriendo o con preguntas.

			Nos ha costado pero hemos llegado al fondo del asunto. Y tú ya estás pensando que estás perdido en el asunto con tantas definiciones de palabras. Me explico. Por supervisión entendemos averiguar, tú como superior, algo hecho por otros como parte de su trabajo, discurriendo, o con preguntas. 

			Y quería llegar hasta este punto de las diversas definiciones (antes no he podido, lo siento) porque este gajo (o componente) del modelo te va a ayudar a ver si tienes la evidencia necesaria de todo lo demás que te había hablado hasta aquí. Las actividades de este gajo del modelo van a detectar que las anteriores actividades que hemos visto en los demás gajos están pasando correctamente como tienen que pasar. 

			Esta es la supervisión, la auditoría, y los procesos de denuncia y de hablar abiertamente. Y consiste precisamente en averiguar algo discurriendo o con preguntas, investigar con diligencia y cuidado, reconocer la calidad de algo, y ese algo es el trabajo realizado por otros. Y tú supervisas como superior. Y el supervisar, el indagar, el investigar, tanto con el proceso de supervisión como con la auditoría, y las políticas de denuncia y hablar abiertamente, se basan en evidencia del trabajo hecho por otros. 

			Por eso he presentado todas las definiciones. Las actividades de este gajo (o componente) en el trabajo que se ha hecho hasta aquí te deben permitir detectar si tienes la evidencia correcta y necesaria para que un tercero pueda entender y confirmar que ha pasado lo que decimos que ha pasado (que habido un proceso, que se han llevado a cabo una serie de controles, etc.).

			O sea, y volviendo a lo que nos concierne ahora, la revisión que hiciste del arqueo de caja es una supervisión. Y ¿para qué supervisas? ¿Porque no te fías de la gente? A ver, para eso contratas a gente de la que te fías. Supervisas para reconocer la calidad del trabajo hecho por otros. Supervisas para ver si hay algún defecto o error en el trabajo hecho por otros. No porque no te fíes, sino porque todos somos humanos y cuatro ojos ven más que dos. La supervisión además te ayuda a comprobar que las cosas van por donde tiene que ir y te permite tomar medidas y rectificar si ves que las cosas se tuercen. Es un control pero a posteriori (cuando las cosas se han hecho ya).

			Y ahora viene la pregunta del millón: ¿cuántas son las actividades de supervisión que tienes que realizar dentro de un modelo de buen gobierno corporativo? Pues como dicen en la ribera de Navarra, depende. Supervisar absolutamente todo lo que hacen otros llevaría muchísimo tiempo y sería como duplicar el personal que tienes prácticamente. No es eficiente. Te recuerdo aquí parte de la definición de buen gobierno corporativo: hacer las cosas con eficiencia. Tampoco va a consistir en supervisar dos cosas o a dos personas solo (si en la empresa sois muchos). Tiene que haber un punto medio, que es el de la virtud.

			Para ayudarte te voy a dar las siguientes pautas:

			El jefe de equipo supervisa a su equipo. Y lo que supervisa es aquello que le permite ver si el equipo ha realizado las tareas principales y necesarias para cumplir con los objetivos. 

			Un ejemplo sería el equipo de ventas que tiene como objetivos conseguir un determinado volumen de ventas semanal o mensual. El jefe del equipo supervisará, a toro pasado, cómo va ese volumen de ventas. 

			Es posible que a lo largo de la semana, o del mes, el jefe de ventas haya tenido que aprobar o firmar una serie de contratos de ventas, principalmente aquellos de cierto valor o que implicaban unas condiciones especiales de contratación. Quizás se ha visto envuelto en la negociación con algunos clientes. Y lo más seguro es que habrá asesorado y aconsejado a su equipo sobre cómo acercarse y negociar con tal o cual cliente. Pero una cosa es controlar el día a día y otra diferente es la supervisión, en la que vas a ver si las cosas se están haciendo con calidad y sin errores. 

			Esta supervisión se puede hacer de diferentes maneras. No hay algo preestablecido inicialmente. Lo único es que te tiene que bastar para confirmar, o comprobar, que el equipo va por donde tiene que ir y que el volumen de ventas está en línea con lo previsto. Puede, por ejemplo, sentarse con cada uno de su equipo y hablar con ellos sobre los contratos que han cerrado a lo largo de esa semana o mes, y revisar los principales. Y si en esa empresa es el departamento financiero el que guarda los contratos, como a mí me ha tocado en varias ocasiones, le puede pedir al departamento financiero una lista de los contratos cerrados esa semana, o mes, por cada uno de su equipo.

			El director del departamento supervisa a su propio departamento. Puede reunirse con sus jefes de equipo y preguntarles cómo ha ido la semana o el mes. Les puede pedir a los jefes equipo que le preparen unos informes, con datos que pueden provenir de otros departamentos como el departamento financiero (si seguimos con el ejemplo anterior del departamento de ventas). Puede también contrastar esos datos con lo que se esperaba de sus objetivos.

			Si ponemos como ejemplo el departamento de finanzas y contabilidad, estarás de acuerdo conmigo en que supervisar todos y cada uno de los asientos contables de la semana o del mes sería un trabajo enorme, para el que se necesitaría casi el mismo personal que para hacerlo. Ergo, no tendría sentido. Pero el director del departamento financiero sí que puede examinar las principales cuentas. 

			Por ejemplo, los ingresos de ventas por venta de sillas contrastándolos con el número de sillas producidas que han salido de fábrica y se han enviado a los clientes. También puede mirar qué variaciones ha habido con los gastos del mes anterior, por ejemplo en el caso del gasto de personal, y contrastar los datos contabilizados con los que provienen del departamento de RRHH o de nóminas. Puede también indagar con el departamento de RRHH si ha habido un incremento del coste de personal y a qué se ha debido. Si se han contratado más personas, o bien se ha despedido a alguien y se le ha dado un finiquito…

			Y siguiendo en la escala jerárquica ascendente, el administrador o gerente (o sea tú) también supervisará cómo va la marcha de la empresa. Pedirás informes a los distintos departamentos y los examinarás y harás preguntas… Y de todo ello va a haber evidencia en el sentido de que vas a recibir unos informes en papel, o en formato electrónico vía e-mail, y tendrás reuniones con tu equipo directivo, y de esas reuniones saldrán unas actas, o puede que simplemente tomes unas notas. Todo eso es evidencia de que estás supervisando, como parte de un modelo de buen gobierno corporativo.

			La persona que lleva a cabo un control no puede ser la misma que supervise que ese control se ha llevado a cabo. Te imaginarás que si eres tú mismo el que te evalúas si has hecho el control bien… no vas a tener mucha objetividad que digamos. En el ejemplo del arqueo de caja, la misma persona que lo hace no puede ser la que supervise que se ha hecho bien, porque si así fuera, ¿qué seguridad tendrías de que se supervisa a sí misma objetivamente y de que si encuentra algún fallo lo informa y corrige? Vale, entiendo que en empresas pequeñas o donde sois pocos no puede haber mucha separación de funciones (así es como se dice al separar el que hace un control con el que lo supervisa). 

			Cuanta más separación de funciones haya, mejor. Pero si sois muy pocos, lo que hay que hacer es establecer otras medidas que compensen la poca separación de funciones. En el ejemplo del arqueo de caja en un bar, si tú eres el dueño y el que lo hace, podrías dejar que partes del mismo las revisen distintos camareros: uno que revise que las sumas están bien, otro que revise que el conteo del dinero en la caja se ha hecho bien, y así. Es importante que les des autoridad suficiente para decirte si algo no ha salido bien. A fin de cuentas tú eres el más interesado en que el arqueo de caja salga bien y nadie se lleve pasta de la caja a escondidas.

			Te recuerdo aquí que la legislación establece que es al consejo de administración en las pymes al que le corresponde supervisar que el modelo de buen gobierno corporativo esté implantado y funcionando. Si no te acuerdas echa un vistazo a la página 34. Esto no quiere decir que es el consejo de administración o el administrador el que tiene que hacer todas las tareas de supervisión.

			Las multinacionales o grandes corporaciones que cotizan en la Bolsa de Nueva York están sujetas a una normativa llamada Sarbanes-Oxley. Esta normativa establece una serie de controles y medidas de supervisión, de las cuales no pueden escapar. Por eso cuando vemos escándalos como el de Volkswagen, el de Wells Fargo, no es una cuestión de que ha habido un fallo solo. El fallo ha sido completo y total. Se han saltado el modelo entero de buen gobierno corporativo. Y mucha gente a alto nivel lo sabía. No ha sido algo que ha pasado una vez, sino que ha sido un continuo.

			Y ¿por qué te digo todo esto ahora cuando hemos visto las medidas de supervisión? Porque a partir de la supervisión es fácil darse cuenta que en todos estos escándalos no había las medidas de supervisión que tenía que haber. O bien si las había, se había puesto sobre ellas un tupido velo. Y eso no implica al currito de turno, si no al alto mando. El que la supervisión falle es un problema de los directores, el consejo de administración, del presidente. Es que los procesos de supervisión no están bien definidos, o si lo están, no se siguen así y nadie hace nada por remediarlo. Esto no es un problema del currito solo, lo repito. 

			También es un problema de una cultura determinada que no permite ni motiva resolver problemas o fallos. Y esto tampoco es un problema del currito solo, lo vuelvo a repetir. El que haya falta de supervisión, ya te está dejando claro que también va a haber falta de algo más dentro del modelo de buen gobierno corporativo. Si nadie mira ni supervisa que los controles a priori se están llevando a cabo, los procesos y procedimientos se están realizando como tienen que realizarse, de una manera eficiente y eficaz, date por seguro que eso no está pasando por ciencia infusa ni por inspiración divina. 

			Y si no importa la supervisión, ni tampoco si los controles, los procesos de gestión y demás procesos están pasando correctamente, ¿qué cultura tienes ahí? Cuando se detecta un fallo en un aspecto del modelo de buen gobierno corporativo, ten por seguro/a que va haber muchos más fallos detrás en otras partes o componentes del modelo y va a implicar a muchos más que a un currito solo. Espero que tras tanto repetirlo te haya quedado claro.

			Corolario final sobre la supervisión: De ti depende como administrador. Tú marcas la pauta aquí.

			Pasemos a los otros aspectos de las medidas de protección:

			Auditoría

			¿Qué es la auditoría? Bueno, para tu fortuna no me voy a entretener mucho aquí, ya que la auditoría es obligatoria a partir de ciertos volúmenes de ingresos. A saber:

			Se tienen que cumplir al final del ejercicio dos de los tres requisitos siguientes:

			
					Que el total de tus activos superen los 2.850.000 euros

					Que el importe neto de la cifra de negocios supera los 5.700.000 euros

					Que el número medio de tus trabajadores durante el ejercicio supere los 50. 

			

			También puede ser obligatorio auditar en determinadas situaciones, como por ejemplo si cotizas en bolsa, si recibes subvenciones, si un socio minoritario así lo pide, y si vas a vender tu empresa, o alguien te quiere comprar, pedirá unas cuentas auditadas e incluso llevar a cabo lo que se llama como due diligence, para asegurarse que las cuentas reflejan la realidad de la actividad de la empresa y de su situación financiera y económica, se conocen bien los riesgos que puede tener la compañía y que el valor de lo que compran o venden tiene una base real.

			Por eso no me voy a entretener mucho en este tema. Tan solo definir auditoría:

			Revisión sistemática de una actividad o de una situación para evaluar el cumplimiento de las reglas o criterios objetivos a que aquellas deben someterse.

			Revisión y verificación de las cuentas y de la situación económica de una empresa o entidad.

			Estamos hablando de auditorías financieras. Y por tales me refiero a las que las llevan a cabo unos auditores, que tanto pueden ser autónomos profesionales como trabajar a través de una sociedad de auditoría, y que auditan las cuentas de otras empresas. Estos profesionales tienen que haber sido formados y certificados en auditorías de cuentas. Además de tener unos años de experiencia, hay que pasar también un examen a través del Ministerio de Economía y estar inscritos en el Registro Oficial de Auditores de Cuentas.

			¿A estos auditores quién les paga? Pues la empresa que auditan, o sea, tú. Sí, ya veo que te has dado cuenta del enorme conflicto de interés que existe. Llevamos años así, y se ha hablado mucho del tema, y se dice que se quieren buscar soluciones. Pero yo nunca he visto un problema que lleve tantos años resolver como este. Por lo que he llegado al punto de pensar que realmente no hay ninguna voluntad de resolverlo.

			Quizás entonces no te extrañe saber que detrás de los escándalos corporativos hay informes de auditoría que dicen que todo iba bien. 

			Puede que no sepas esto, pero al estallar la crisis financiera, el parlamento británico llamó a los presidentes de las principales empresas internacionales de auditorías de cuentas, para que explicaran cómo es que habían dicho, a través de sus informes de auditoría, que los bancos estaban todos muy bien, que no había problemas, y seis meses después, estos bancos presentaban quiebra y había que ir a rescatarlos, con tu dinero y el mío. La respuesta que dieron estos señores es que donde ellos miraron no había problemas. 

			Es vergonzoso que un buen profesional de auditoría no sepa dónde tiene que mirar en una empresa, sea la que sea, para saber si hay problemas o no. Obviamente, los bancos pagan por estas auditorías. ¿Crees que un banco va a pagar para que un auditor diga que hay problemas, o que las cosas están mal? Traslada este mensaje a los innumerables escándalos que llevamos, y no solo en nuestro país. 

			A saber, British Telecom Italia: en octubre de 2016 British Telecom desvelaba que su filial en Italia había estado falsificando los ingresos durante unos cuantos años y que debía entonces reconocer menores ingresos que los presentados. Ello implicaba un impacto negativo en los resultados del ejercicio de unos 145 millones de libras. Apenas tres meses después informaba que el impacto negativo iba a ser de hasta 530 millones de libras (más de 600 millones de euros). El director de British Telecom Italia dimitía. La filial en Italia había sido auditada todos esos años por una de las principales empresas internacionales de auditorías de cuentas, quienes siempre habían dicho que todo estaba bien. «Solo» se les había pasado que sobraban unos milloncejos en los ingresos…

			Los auditores viven de rentas desde el siglo XX, pero en este siglo XXI se están cubriendo de gloria. Y el sistema capitalista se basa enormemente en las agencias de rating y las auditorías. Aviso para navegantes.

			Yo he sido auditora financiera y a mí no se me escapaba nada, y menos aún 600 millones de euros. Por supuesto que sabes dónde tienes que mirar para ver si hay problemas. El que no lo hagas se debe a que no eres un buen profesional… o a otra cosa. 

			Con esto no te quiero decir que nunca audites tus cuentas. Tan solo te hago saber los aspectos débiles que tiene la auditoría de cuentas. Por gracia o por desgracia, los auditores de cuentas, sobre todo las cuatro grandes empresas internacionales de auditoría de cuentas, tienen mucha fama y todavía se sigue confiando en sus informes de auditoría para validar las cuentas de una empresa. Y muchos inversores confían en los informes de auditoría de estas grandes empresas de auditoría para tomar decisiones sobre inversiones en empresas y los usan como base para decidir la cantidad a pagar por comprar una empresa. 

			Por lo tanto, mi consejo es que aproveches la coyuntura y que si, en algún momento dado tienes obligación de auditar las cuentas (porque cumples los requisitos que se piden por ley para auditar las cuentas), las audites. Y que si quieres vender la empresa y quieres convencer a los inversores de que las cuentas reflejan la realidad de la actividad de la empresa, audites las cuentas. Y siempre teniendo en mente los aspectos débiles de la auditoría de cuentas. 

			Ten en cuenta que todo auditor de cuentas, y sobre todo las grandes empresas de auditorías de cuentas, tienen seguros de responsabilidad. Este seguro responderá en caso de que los auditores de cuentas hayan metido la pata. Así que si tu objetivo es convencer a un inversor, o posible comprador de tu empresa, de que las cuentas reflejan realmente la realidad de la actividad de la empresa, audítalas. Da imagen de seriedad profesional y de que no tienes nada que esconder. Obviamente, no tienes que tener mucho por esconder. 

			Auditoría interna

			La legislación, tal y como te he explicado al principio de este libro, establece que las medidas de buen gobierno corporativo pueden ser desarrolladas a través del departamento de auditoría interna. Te recuerdo lo que te decía en la página 34:

			«Es necesario también para evitar la multa, que el vigilar (o supervisar) para que el modelo esté en marcha y funcionando lo lleve a cabo un equipo independiente en la empresa, como un departamento especializado en vigilar que el modelo de buen gobierno corporativo esté en marcha y funcionando. Un ejemplo sería un departamento de auditoría interna (un equivalente a los de asuntos internos de las series policíacas). «

			En las pymes es el consejo de administración el que tiene el deber de vigilar que el modelo de buen gobierno corporativo esté en marcha y funcionando. No hace falta pues, que las pymes creen un departamento de auditoría interna.

			¿Qué hace un departamento de auditoría interna? Supervisa los aspectos del modelo de buen gobierno corporativo que te he comentado hasta ahora. Revisa los procesos y procedimientos, comprueba que los controles tienen sentido y que están funcionando, y además que estos controles cubren los riesgos principales del proceso o procedimiento. Y eso para todas las áreas de la empresa. Supervisa también que haya un análisis de riesgos y que las acciones que se tomen sean consecuentes con ese análisis. 

			En el ejemplo que te hablaba antes del análisis de riesgos, si tú, tras decidir por tu análisis de riesgos que no hay mucho riesgo de que llueva, y que aunque si lloviera sería poquito, si entonces te pusieras un impermeable con las botas de lluvia y cogieras un paraguas, el departamento de auditoría interna te vendría a decir ¿tú crees que es necesario todo eso? Y te plantearía si todas esas medidas son eficientes de cara al riesgo que tú has analizado. Un buen departamento de auditoría interna puede ser de gran ayuda. 

			Pero como todo ying tiene su yang. El departamento de auditoría interna también puede ser un simple elemento decorativo. Este equipo de gente generalmente debe reportar al consejo de administración o los accionistas. Ese es el ideal. Pero últimamente se está descafeinando el tema y están reportando directamente al director financiero. Como dentro de la empresa, ni al director financiero, ni al director general, les interesa que un problema trascienda, el que reporte auditoría interna a estos directores suele derivar en que el problema nunca se resuelve, hasta que a veces termina estallando delante de las narices de todo el mundo. 

			Me gustaría saber en el caso de Volkswagen cómo reportaba el auditor interno. Tienen auditores internos, como parte de su modelo de buen gobierno corporativo. Las empresas que cotizan en bolsa tienen que mostrar a los accionistas que tienen un modelo de buen gobierno corporativo. Acuérdate, como te decía en el primer capítulo de este libro, la legislación española antes del cambio legislativo de 2015, obligaba a las empresas que cotizaban en bolsa a tener modelos de buen gobierno. 

			Y a pesar de tener auditoría interna, mira el pequeño Cristo que tenían dentro de la empresa y que al parecer ningún auditor vio. Los bancos, o empresas como British Telecom, sin ir más lejos, también tienen departamento de auditoría interna. Y todos ellos llenitos de escándalos y los auditores internos sin detectar absolutamente nada. Y por supuesto, tienes razón, me había dejado a Wells Fargo. Ese banco que se dedica a duplicar falsamente las cuentas de sus clientes y a cobrarles comisiones por ello. 

			Sí, estas empresas también tienen departamento de auditoría interna, además de que sus cuentas las auditan los auditores externos. Todo esto (tener departamento de auditoría interna, tener las cuentas auditadas por auditores externos) queda muy bonito en el informe de cuentas anuales. Pero si no reportan fuera de la línea jerárquica de la empresa, su efectividad se verá mermada, como explico al principio de este párrafo. 

			Lo que quiero decir con esto es que al final todo depende de la alta dirección, del consejo de administración y del objetivo que se persiga. Si quieres tener un departamento de auditoría interna profesional y competente lo tendrás. Y te será de gran ayuda.

			En cuanto a British Telecom, la bromita italiana le costó en enero de 2017 una reducción del valor de sus acciones en 8.000 millones de euros. En junio de 2017 el consejero delegado de British Telecom reconocía que había sido un año difícil y que él no cobraría su variable, pasando su remuneración de 5,3 millones a 1,3 millones de libras. Sí, ya sé lo que estás pensando, con 1,3 millones de libras no se muere de hambre. Pero su remuneración total se ha quedado cuatro veces por debajo. Si tu remuneración total del año se te queda cuatro veces por debajo, ¿te quedarías tan tranquilo/a? Su mensaje fue: «Teníamos que enviar la señal a la organización de que tiene que haber consecuencias cuando suceden este tipo de cosas, y eso empieza por el consejero delegado». Un mensaje muy bien dicho que no se ha quedado en palabras mojadas (de momento no recibió su variable).

			Las políticas de denuncia y de hablar abiertamente

			Este es el antiguo buzón de sugerencias. Lo que se trata de conseguir con estas políticas es que los empleados que detecten cosas que no funcionan bien (delitos, o irregularidades, o fallos) informen de ellas a la dirección, de forma que puedan tomar medidas y corregir lo que no está bien. 

			Estas políticas protegen a la persona que informa mediante el anonimato. Es decir, se establece un proceso o una forma de que la persona que detecte algo que no funcione, pueda informarlo de una forma segura para esta persona, sin que sufra consecuencias negativas por ello.

			En países como Estados Unidos y Reino Unido a estas personas además se les brinda protección jurídica ante posibles represalias. Y en Estados Unidos pueden llegar a recibir una cantidad de dinero si lo que informan es de un acto delictivo por el que la administración americana puede llegar a multar a la empresa. El objetivo final de todo esto es que los que cometen delitos no se vayan de rositas. Dando protección y recompensa (si al final la empresa es multada) al que denuncia estos delitos, se motiva a que el que sepa de ellos los denuncie, para que así quienes los cometen puedan responder por los mismos.

			Sin embargo, hay quien los considera simplemente chivatos. Obviamente, quien dice eso es el mismo (o misma) que está cometiendo el delito. Reconozco, no obstante, que sí que hay quien se dedica a sacar a relucir los trapos sucios de la empresa públicamente sin más ni más, yendo a la prensa rosa o amarilla. No hay muchos así, pero haberlos haylos. Así que aquí tienes que aplicar tu propio juicio y darte cuenta de quién es realmente un chivato de malas maneras, de aquella persona que lo único que hace es informar internamente a la dirección de lo que está sucediendo erróneamente para que se corrija. Otras veces el chivato informa a las autoridades competentes, cuando la dirección de la empresa no toma medidas correctoras del delito.

			Voy a hacer un inciso aquí para hablar del término chivato. En inglés se conoce como whistleblower. El motivo es que cuando pensamos en un chivato, veo que pensamos en una persona que es un tanto mezquina, que tiene ganas de hacer daño, que cuenta cosas que no se saben y que no tienen porqué saberse. Me refiero a aspectos confidenciales que no procede que terceros tengan porqué saberlos. Y me preocupa que éste sea el concepto que tengamos de chivato. Porque cuando vamos al diccionario de la Real Academia de la Lengua Española encontramos que chivato tiene una definición muy diferente:

			Delator

			Dicho de un niño vivaz y atrevido que mezcla ingenio y descaro.

			Dispositivo que advierte de una anormalidad o que llama la atención sobre algo.

			Siguiendo con nuestra querida Real Academia de la Lengua Española, por delator entendemos la persona que denuncia o acusa. 

			Denuncia, según la Real Academia, es un documento que notifica a la autoridad competente de la comisión de un delito o de una falta. Acusar implica señalar a alguien atribuyéndole la culpa de una falta, de un delito, o de un hecho reprobable. También acusar es manifestar, revelar, descubrir. Y también se habla de acusar cuando se trata de declarar o confesar las culpas de una persona.

			En ningún momento dice ninguna de las definiciones de la Real Academia que un chivato sea alguien que saque a la luz secretos personales o información confidencial (que no tiene por qué ser conocida por terceros). Quiero explicar bien todo esto porque las políticas de denuncia y de hablar abiertamente pueden ser muy importantes no solo para la empresa, sino también para toda la sociedad. El caso de Volkswagen es muy claro. Informar de la irregularidad de los tests de las emisiones de gases repercute no solo en la empresa, sino también en toda la sociedad, en todos y cada uno de nosotros. 

			Sin embargo, aún tenemos un concepto negativo del chivato. Cuando en realidad un chivato es como un control, que ayuda a saber si las cosas van por buen camino… Estoy segura de que al consejero delegado de British Telecom le habría venido de perlas que un chivato le hubiera informado de lo que estaba pasando en la filial italiana, antes de que el escándalo saltara a los medios, sobre todo porque la broma le ha costado 4 millones de libras de su sueldo (como te explicaba antes).

			Así que no te preocupes por estas políticas de denuncia o de hablar abiertamente. Deja claro en la empresa que el objetivo es asegurarse que las cosas están yendo por buen camino. El objetivo no es denunciar si alguien no ha pagado el café en la cafetería. O si alguien se ha tomado un descanso más largo del establecido. O si hay alguien que fuma mucho y está continuamente saliendo a fumar. Estas políticas de denuncia o de hablar abiertamente lo que buscan es que la alta dirección, que es quien tiene el poder de tomar decisiones, sepa de los posibles delitos, o irregularidades, o fallos que hay dentro de la empresa. 

			Por lo tanto, estas políticas son otro control de detección más. El objetivo no es castigar a nadie en un rincón con los brazos en cruz. El objetivo es corregir las irregularidades o los fallos que se pueden estar cometiendo. Obviamente, si alguien está cometiendo un delito, esa persona tiene que hacerse responsable del delito que ha cometido. Corresponde a la legislación y un tribunal penal el dictar el castigo para el que estaba cometiendo un delito. Tú como mucho puedes despedirle.

			Por último, de ti depende el que estas políticas se dediquen a corregir fallos o irregularidades. Como todo ying, tiene su yang, y hay empresas que utilizan estas políticas para vigilar a los empleados. Lo único que crean es un ambiente de desconfianza, miedo, un entorno laboral donde no es agradable trabajar. Muchas de ellas se sorprenden de tener unos niveles de rotación de personal tan altos.

			Aclarado todo esto, toma las decisiones que consideres oportunas para estas políticas de denuncia y de hablar abiertamente para tu empresa. Establece una manera por la cual todo aquel que detecte una irregularidad o fallo pueda informarlo si quiere dentro de la anonimidad. Informa y deja bien claro a todos en la empresa, que el objetivo es detectar irregularidades o fallos y corregirlos. Te recuerdo además que la Ley de Sociedades de Capital te obliga, como administrador, a pedir información y te da el derecho a recibir información. Es necesario que tengas toda la información posible para realizar tu gestión.

			Ejemplos de cómo redactar estas políticas se pueden encontrar en Internet. Pero yo te animo a que en base a la cultura que tienes en tu empresa y tus objetivos sobre estas políticas, que seáis vosotros en la empresa los que las detalléis. No te preocupes por ponerlas en bonito.

			Seguimos con el siguiente gajo o componente del modelo de buen gobierno corporativo:

			5.6 Investigación y soluciones

			No, no me refiero a investigaciones científicas, ni policiales. Esta parte del modelo de buen gobierno corporativo se refiere a investigar los problemas o fallos que aparecen en una empresa y buscarles una solución. Y no, no estoy exagerando cuando hablo de investigar. No vale un apaño, ni un parche para ir tirando. Cuando veas un problema, o un fallo, o un desaguisado, dedícale tiempo a investigar la raíz última del problema (o fallo, o desaguisado). Porque lo importante es entender bien por qué se ha producido realmente, qué es lo que lo ha causado y encontrar una solución definitiva.

			Si haces una investigación a medias, y te quedas con la primera explicación que te parece medianamente razonable, tendrás una solución a medias, que será la primera que te parezca medianamente razonable. Pero que no evitará necesariamente que el problema se repita.

			En mi experiencia tengo lo siguiente por principio inalienable: todo problema, o fallo, o desaguisado, que no se investiga a fondo, y de lo que no se averigua cuál es la raíz última que lo ha causado, es como enterrarlo debajo de una alfombra, donde, por inercia propia, solo crecerá hasta que te estalle en las narices. Y eso se producirá en el peor momento. Créeme, este principio no me ha fallado nunca y llevo unos cuantos años de experiencia ya.

			Por eso te digo que realmente merece la pena dedicarle tiempo y recursos a investigar todo problema, de forma que averigües la raíz última que lo ha causado. Solo de esta manera encontrarás una solución sencilla, simple, rápida, eficiente y que evitará que el problema se repita.

			Y como ejemplo de esto te voy a contar lo siguiente:

			Érase una vez un «pequeño» obelisco de 169 m. de alto. Los responsables del mantenimiento de este chiquitín están preocupados porque la piedra de la que está hecho este obelisco se estaba deteriorando. Así que empezaron a preguntarse por qué.

			Lo primero que les vino a la mente fue que los materiales de limpieza utilizados para limpiar el obelisco de los excrementos de pájaros eran muy agresivos y estaban deteriorando la piedra. Esto podría ocasionar accidentes si bloques de piedra deteriorada se caían, además de destruir este obelisco. Así que se tomó la decisión de utilizar unos detergentes de limpieza menos agresivos y corrosivos.

			Pero el problema seguía ahí. Este cambio, que tuvo su coste, no solucionó apenas el problema. Ergo, los materiales de limpieza no eran la causa de la corrosión y deterioro del obelisco. Otra vez los responsables del mantenimiento se pusieron a cabilar. Se dieron cuenta que era más el efecto del agua sobre la piedra, que el efecto de los detergentes lo que ocasionaba el deterioro y la corrosión de la misma.

			Y esta vez se plantearon por qué tenían que limpiar tanto este monumento. La razón era que los pájaros lo habían tomado por su WC particular. Y no era cuestión de palomas solo, como seguro estarás pensando. Eran sobre todo estorninos y gorriones, pájaros pequeños.

			Si te quedas en esta como la última razón, y te dedicas a buscar una solución para evitar que estos pajaritos hagan sus necesidades encima del obelisco, pasarían 100 años y aún estarías matando pajaritos.

			No era esta la última razón. El siguiente porqué que se plantearon los responsables del mantenimiento era por qué los pájaros la habían tomado con este obelisco. Y averiguaron que era porque éste se había convertido en hogar y recreo de arañas. 

			Y ahora ¿qué hacemos?, te preguntarás. Pues no. La solución no está en buscar insecticidas para arañas. Porque, lo creas o no, ahí no terminaba la cosa. Puede que esto te parezca ya como la canción de los 10 negritos que no termina nunca. Sí, hay que tener paciencia y ser perseverante en las investigaciones. Pero hazme caso, merece la pena. Porque si como solución te vas a poner a comprar toneladas de insecticida para matar arañas, en cuanto sepas la verdadera y auténtica razón te darás cuenta que habrás tirado el dinero por los suelos, y en grandes cantidades. Y acto seguido te tirarás de los pelos.

			El siguiente porqué es por qué a las arañas les molaba tanto este obelisco. ¿Sería el calor de la piedra? ¿O el roce de la misma? Pues no, las arañas estaban en el obelisco porque en el obelisco había un montón de comida para ellas. Y es que el obelisco atraía a muchos insectos, en concreto mosquitos pequeños. Y las arañas se estaban poniendo las botas en sentido literal. Vale, pues entonces insecticida para mosquitos estarás pensando, ¿no? Lo siento, aquí no acaba el tema aún. Y tienes que estar pensando que la pasión de Jesucristo fue rápida en comparación. Todavía hay un por qué más. Es el último, ¡te lo prometo!

			El siguiente porqué es por qué el obelisco atraía a los mosquitos. Pues ni más ni menos (y esto seguro que no te lo crees) era porque los focos que iluminaban el obelisco en el momento del anochecer recreaban las condiciones de luminosidad que ellos necesitan para aparearse.

			¡FLI-PA-LO! Y ahora tírate de los pelos. Todo este Cristo, y tú gastando toneladas de dinero en detergentes menos corrosivos, en matar pajaritos, en insecticida para arañas… Y al final, el motivo era que a los mosquitos también les va el mambo. Bueno y ahora la solución final: enciende los focos que iluminan el obelisco un poco más tarde de su horario habitual. Es decir, pasado el anochecer. Como ves, la solución es muy sencilla una vez que conoces la raíz final y última del problema. Y además esta solución no tiene apenas coste, más bien todo lo contrario. Si enciendes los focos más tarde, están menos tiempo encendidos, y por lo tanto gastas menos luz. 

			Este cuento que te acabo de contar es cierto, y el obelisco es el monumento a Washington.

			Espero que el mensaje haya quedado muy claro. Hay que llegar a la raíz final del problema. 

			Traslada este ejemplo de preguntarse el por qué tantas veces al ejemplo de Wells Fargo. Por qué los empleados se dedicaban a abrir cuentas corrientes falsas cobrándoles así a los clientes unas comisiones indebidas. La primera razón que le vino a la mente al presidente, o CEO de Wells Fargo, fue que sus empleados eran unos fraudulentos. Está claro que no eran unas joyitas, pero a mí me da la sensación que esta razón se queda un pelín corta para explicar un problema tan grande y tan inmenso que le ha costado al CEO su puesto, al banco una golosa multa, además de echar por tierra su reputación.

			El siguiente paso es preguntarse por qué los empleados decidieron abrir cuentas falsas a nombre de clientes reales y combrarles así unas comisiones indebidas. Esto nos habría llevado a ver que tenían unos objetivos muy agresivos. También aquí hay que plantearse si esta es la razón final. El planteamiento sería el siguiente: si un empleado tiene una remuneración fija decente y como complemento un variable agresivo, ¿se lanzaría a todo correr a duplicar cuentas bancarias a nombre de clientes reales para conseguir el variable? Algunos sí, pero otros no. Sin embargo, en el banco esta situación era muy extensa. Aquel empleado que no quisiera duplicar cuentas bancarias falsamente le bastaba con su remuneración fija. Y si ésta no le parecía suficiente, todo es cuestión de buscarse otro trabajo. 

			¿Realmente era el tener unos objetivos muy agresivos la razón final? Bien, podemos seguir con el por qué hasta llegar a una razón última y final. Y con esa razón última y final tendrás la solución, que además será sencilla y fácil, como en el caso del obelisco.

			Por esto merece la pena investigar bien, dedicarle tiempo y recursos a la investigación de problemas, fallos o desaguisados.

			Hay muchas herramientas que te ayudan a analizar la raíz última del problema. La que te he explicado aquí en el ejemplo se llama la de los cinco por qués, y establece que hay que llegar a preguntarse cinco veces por qué antes de llegar a la razón final o última. Hay otras herramientas más. Cualquier consultor te las podrá decir y explicar. También San Google te puede dar ideas. No hace falta que las sigas si no te apetece. Solo usa aquello que te resulte práctico y te funcione. 

			Yo en auditoría interna tenía que encontrar la raíz final última del problema que detectaba y nunca llegué a utilizar ninguna de estas herramientas, sino más bien mi forma personal de analizar las cosas. Y no me ha ido mal. Así que utiliza aquello que te resulte práctico y cómodo.

			Las soluciones te ayudarán a detectar si hay controles adicionales que implementar, o si hay que revisar un proceso que no funciona tan bien como creíamos. Y una vez la solución está clara, lo que hay que hacer con ella es:

			5.7 Reporte, comunicación y acciones de mejora

			Efectivamente, tienes que informar, reportar, a todo el mundo, para que todo el mundo sepa por qué se produjo ese fallo, ese problema. Todos los empleados tienen también que conocer la solución para que el problema no se repita. Además todo esto conlleva unas acciones de mejora, en línea con la solución. También hay que informar para que la dirección sepa del problema y las soluciones. 

			Las grandes empresas tienen políticas y procesos para escalar la información. No solo las políticas de denuncia y de hablar abiertamente que te he explicado antes. También cualquier informe interno sobre la marcha de la empresa, el resultado de la supervisión, del análisis de riesgos, etc. Por eso te decía antes que en casos como el de Volkswagen o el de Wells Fargo, es difícil entender que el alto mando no se enterase de nada, porque esas empresas tienen informes hasta de cuántas veces va el personal al WC. 

			Te vuelvo a recordar que la Ley de Sociedades de Capital te obliga, como administrador, a pedir información y te da el derecho a recibir información. Necesitas información para poder cumplir con tus funciones como administrador.

			Con el tema del reporte no te preocupes. Lo que importa es que quede claro, y que cualquiera en la empresa pueda leerlo, enterarse bien de toda la investigación, de todo el problema, y de la solución… No tiene por qué ser algo formal ese reporte. También es importante que la dirección sepa bien qué es lo que ha pasado y cómo se ha resuelto, o qué se tiene que hacer para resolverlo. Es posible que algunas soluciones necesiten aprobación o autorización de la dirección, o incluso del consejo de administración.

			La forma de comunicar también es flexible. Como a ti te parezca con tal de que la gente se entere.

			Y las acciones de mejora son las que se derivan de la solución. Unas veces será poner en marcha un control que no había. Otras veces puede ser realizar una supervisión más a fondo o específica que no se estaba haciendo así, o que se estaba haciendo de otra manera pero que no ayudaba. Incluso puede ser impartir un curso de formación específico y concreto. Puede implicar el que haya que cambiar algún proceso, o alguna política. Y si te estás dando cuenta hemos dado la vuelta al círculo y hemos vuelto a empezar.

			Sí, ya he terminado de soltarte el rollo del circulito. ¡Aleluya!, seguro que estarás pensando. Ahora solo hay que seguir dándole vueltas. Y es que el modelo de buen gobierno corporativo es un modelo que tiene que adaptarse continuamente a la evolución de la empresa.

			Si coges el circulito de marras y le vas poniendo colores, como si de un semáforo se tratara, a las distintas componentes del círculo, con el verde para aquellos gajos o aspectos del modelo de buen gobierno corporativo que los tienes bien desarrollados, rojo para aquellos que no tienes nada y amarillo para aquellos aspectos que están un poco a medias, tienes, de golpe y con un solo vistazo, una forma muy fácil y rápida de ver cómo está el buen gobierno corporativo en tu empresa. Podrás ver rápidamente qué áreas necesitan de más atención y cuáles no.

			¿Que tienes que ir a un tribunal a explicarle que sí tienes un modelo de buen gobierno corporativo? Pues con este círculo lo tienes muy fácil. Obviamente, tendrás que preparar una copia de la evidencia de que las actividades de ese círculo están implantadas y no mostrarle el círculo sin más como si te hubiera salido una vena Picasso. Y para eso lo que te he explicado sobre evidencia antes.

			Pero además, este círculo es principalmente para tí. Y es el mensaje que te quiero dar. Con este modelo tienes una forma fácil de saber si las cosas en la empresa se están haciendo: 

			bien, con transparencia, eficiencia y eficacia, respetando la ley y trabajando de forma planificada e inteligente.

			¡Anda! ¡Pero si es la definición de buen gobierno corporativo! Por eso te decía al principio que buen gobierno corporativo eres tú. 

			Que si haces las cosas bien con eficacia, eficiencia, respetando la ley, de forma planificada e inteligente y con transparencia, o sea: si tienes una organización clara y definida, has establecido una forma y unos hábitos de trabajo en la empresa, has hecho un análisis de los riesgos principales y has tomado medidas al respecto en línea con los riesgos detectados, tienes políticas y procesos, que todos conocéis, o podéis conocer porque hay buena comunicación; si además tienes a la gente formada o certificada, si cuentas con los controles tanto a priori como a posteriori, si permites que la gente hable e informe abiertamente de cualquier problema, si acto seguido realizas una investigación como Dios manda para averiguar la raíz final y última del problema, y tras dar con la solución la comunicas y tomas acciones de mejora, que son la solución misma, no os puede ir mal.

			Ya veo que estás pensando, ¡qué mona esta chica! Cómo se nota que no tiene una empresa y no tiene que hacer frente a los problemas que tengo yo todos los días. Bien, aunque puede que te suene a hipócrita, te entiendo. Y además, acepto el reto. Vamos a coger uno de tus problemas, y vamos a seguir el circulito.

		


		
			CAPITULO 6

			Un ejemplo real en vivo y en directo

			¿Que tienes un cliente importante, una gran empresa, y que ya llevan un retraso en su pago de más de 90 días, y que tú, y tus empleados, necesitáis ese dinero como agua de mayo?

			Bueno, no eres el único. Sí, ya sé que mal de muchos consuelo de tontos. Yo también pasé por algo así. Apenas llevaba un mes en la empresa cuando uno de nuestros principales clientes suspendió pagos y nos dejó una bonita y gran deuda (unos 300.000 euros) en un momento crítico: los demás clientes no pagaban y llevaban un retraso de meses (algunos casi un año), era finales de junio y había que pagar el impuesto de sociedades, el IVA, el IRPF, las nóminas y la extra de verano. 

			No había para todo. Y a todo eso añade que en verano la actividad se para y los departamentos de tesorería y de pagos se van de vacaciones hasta septiembre. Con lo cual yo no esperaba cobrar de ningún cliente. El que acababa de suspender pagos era la última gota que desbordaba el vaso. Yo esperaba poder cobrar los efectos descontados de las facturas que nos debía, pero en cuanto este cliente presentó suspensión de pagos esos efectos se convirtieron en meros papelitos que no servían ni de adorno. 

			Así que esas tuve que pasar. Y las pasamos. De a metro, pero las pasamos.

			Y ahora vamos a ver desde el punto de vista de buen gobierno corporativo cómo podría haber sido menos difícil la cosa, y cómo pudimos salir de esa.

			Bien, empecemos por el principio:

			Organización:

			Comenzamos por establecer claramente quién en la empresa se va a encargar de llevar a cabo la facturación, quién se va a encargar de hacer seguimiento de las facturas con los clientes. El organigrama que te explicaba antes, y que te ha puesto en bonito tu sobrino/a. No solo refleja los puestos y el nombre de la persona que ocupa ese puesto, sino que también sirve para reflejar quién reporta a quién, en qué área está cada una de las personas… El listado de personal donde se reflejen las áreas o departamentos, quiénes las ocupan, sus puestos y quién es el jefe de cada departamento o área también me vale.

			Tiene que haber claridad en las funciones: quién hace qué y quién reporta a quién.

			No sé todos los particulares de tu caso. Tan solo sé que un cliente importante, una gran empresa, se retrasa en el pago, y llevas ya más de 90 días esperando. 

			Pero tú si puedes echar un vistazo, y con objetividad y honestidad (a fin de cuentas es para ti, por tu bien y el de tu empresa) valorar si tienes claramente establecido quién se encarga de facturar, quién se encarga de hacer seguimiento a los clientes y sus cobros, a quién reportan estas personas y cómo encaja todo esto dentro del resto de la empresa. Por esto último me refiero a quiénes son los otros departamentos y sus responsables, y cómo los responsables de estos otros departamentos se relacionan con el responsable del departamento donde se lleva a cabo la facturación y cobro a clientes.

			A lo mejor te preguntas por qué es importante esto. Verás, normalmente la facturación se basa en la actividad. Y digo normalmente porque hay quienes facturan un importe fijo, por ejemplo los seguros. Pero en mi caso, facturábamos en función de la actividad que le dábamos al cliente. Esta actividad se llevaba en el área de operaciones (que en las empresas de servicios profesionales viene a ser el personal que trata directamente con el cliente, por ejemplo en el caso de los bufetes de abogados). 

			Si el responsable del departamento donde se realiza la facturación y cobro de clientes está dentro de la empresa con un nivel más bajo que el responsable de operaciones, vamos a tener un poco de dificultad en conseguir la información de operaciones necesaria para la facturación. Y eso te va a afectar en la facturación y en el cobro de los clientes. Y no hace falta pensar en mala baba del departamento de operaciones, sino en que para el responsable de operaciones, la facturación a los clientes no le parece que tenga la misma importancia que las operaciones a las que él se dedica en su departamento. Y no estará por lo tanto en su lista de prioridades. Sin embargo, el tener un área de facturación y cobro de clientes débil podría ser como trabajar en balde. Esto lo explico con más detalle en las páginas siguientes.

			Puede ser que la organización esté bien reflejada en tu caso, y no haya ningún problema al respecto. 

			Entonces pasamos a la cultura:

			Y hete aquí un pequeño problema: la cultura de la empresa es de tal manera que el área de operaciones es la reina y las demás áreas apenas importan. Esto era una parte del problema que yo tuve. Y se reflejaba en que la información que llegaba del área de operaciones era escasa, o nula, o con un montón de errores. 

			Y ¿por qué?, te preguntarás. Pues porque para el área de operaciones lo más importante era servir al cliente. Una vez que eso estaba hecho, lo demás, la facturación, cobros, pagos, no era de su incumbencia. No era su responsabilidad. Y no tiene por qué ser debido a la mala fe. Sencillamente no se dan cuenta de que para que todas esas otras actividades tengan lugar, la información que se necesita sale precisamente de Operaciones. 

			Te puedes imaginar que las facturas estaban todas mal y así los clientes no pagaban. Y por mucho que se les pedía más información, su respuesta, y la de la dirección, era que al área de Operaciones, que es la que sirve al cliente, no había que molestarla con menudencias. 

			Sí, la cultura de la empresa puede ser extremadamente importante y reflejarse en otras áreas de la empresa. Y es que todo tiene consecuencias. En mi caso, las consecuencias eran que esas «menudencias» se habían comido la tesorería y no había para pagar ni las nóminas del mes…

			¿Qué tipo de cultura tienes en tu empresa? A ti te corresponde valorarla.

			Este no era el único problema que yo afrontaba. Generalmente situaciones difíciles de semejante calibre tienen en su origen varios problemas.

			Pasemos al siguiente aspecto del modelo de buen gobierno corporativo:

			Análisis de riesgos:

			En tu caso, el análisis de riesgos inicial tenía que incluir qué podría pasar si cayera el gran diluvio cuando no parecía que iba ser así, si volvemos al ejemplo que te explicaba al principio cuando hablábamos de análisis de riesgos. Es decir, no solamente hay que valorar los posibles riesgos de la actividad de la empresa en cuanto a operaciones, sino también los riesgos de otras áreas relacionadas, como que tus clientes tengan un problema gordo y tú dependas mucho de unos pocos clientes. Lo mismo aplicaría para proveedores.

			Si desde el momento en que haces un análisis de riesgos te planteas que el tener pocos clientes, o depender mucho de alguno o algunos de ellos es algo que te va pasar en tu actividad, vas a ponerte a buscar maneras de que eso no te traiga problemas. Las medidas que tomarás a partir de este análisis de riesgos, entonces, irán dirigidas a eliminar el riesgo diversificando entre varios clientes, o si no se puede diversificar, entonces buscarás asegurarte el pago a tiempo. 

			En este sentido, tanto el factoring como el confirming te pueden ayudar. 

			El factoring consiste en pasarle las facturas de cobro de tus clientes a un banco, a cambio de que el banco te pague con anticipación esas facturas con un descuento. Este descuento es la comisión que se queda el banco por adelantarte un dinero, hacer la gestión de cobros de tus clientes, y asumir un riesgo de que alguno de tus clientes no pague. 

			El confirming es lo mismo que el factoring pero por parte de tus clientes. Es decir, tus clientes le dan a un banco la gestión de los pagos que tus clientes tienen que hacer a sus proveedores. Uno de esos proveedores eres tú. El banco puede conseguir que tú como proveedor cobres, incluso antes, con un descuento. 

			Sí, ya sé que tanto el factoring como el confirming tienen un coste. Pero ahí es donde tienes que analizar si el coste del factoring o del confirming es mayor que el coste de tener una factura pendiente de cobro por un importe muy grande durante mucho tiempo. Por otro lado, no tienes por qué hacer factoring o confirming del total de la factura.

			Otra posibilidad que no lleva tanto coste sería negociar con el cliente que te vaya pagando regularmente desde el principio del pedido un porcentaje, para que tú puedas asegurarte unos ingresos en caja. Hablando se entiende la gente y cuando se explica a una gran empresa la problemática, siempre se puede llegar a un punto de encuentro. A fin de cuentas, te eligió como proveedor, luego a esta empresa le interesa que funciones bien. 

			Para este tipo de negociaciones es importante que la persona encargada de relacionarse con los clientes, y en concreto con los departamentos de pagos de los clientes, cuide muy bien esa relación, porque va a depender mucho de cómo se comunique esa persona, y cómo comuniquemos al cliente la problemática, para conseguir llegar a un acuerdo que satisfaga a los dos, al cliente y a ti (a tu empresa).

			Otras medidas implicarían el establecer unos límites de ventas a partir de los cuales si el cliente no ha pagado no se le puede seguir dando más servicio o vendiendo nada más. Esta medida lo que evita es que el riesgo se haga mayor. Es decir, que las facturas pendientes de cobro aumenten.

			Incluso te podrías plantear el contratar unos servicios a una empresa que se dedica a investigar y analizar la situación financiera de empresas varias, entre ellas tus clientes. Esta empresa, lo que ofrece es alertas para informarte de cuándo los clientes van a tener problemas financieros, porque esta empresa recibe información de cuándo tus clientes pueden dejan de pagar deudas o préstamos. Esto sería indicativo de que tienen problemas financieros. En las grandes multinacionales estos servicios se contratan de antemano. Y antes de dar el OK a un cliente como tal, o antes de empezar a servir a un cliente por primera vez, se mira a través de este tipo de servicios si la empresa que tú quieres considerar como cliente tiene una situación financiera solvente o no.

			Esta información te ayuda a saber cuándo le puedes seguir vendiendo a un cliente, o cuándo le tienes que cortar el grifo. También lo puedes usar para, antes de empezar a servir a los clientes, saber si estos son solventes o no.

			Estas acciones o medidas se llevan a cabo si te anticipas a una situación problemática. Esto es lo que te permite hacer el análisis de riesgos. Por eso vuelvo a hacer hincapié aquí en que el análisis de riesgos no es una tontería, ni tampoco son palabras rimbombantes que gastan los consultores.

			En mi caso, ya era muy tarde para el análisis de riesgos, ya que me encontré la faena ya hecha.

			Una vez que tienes el riesgo analizado y has decidido que quieres tomar unas medidas para eliminar el riesgo o reducirlo lo máximo posible, ahora se trata de ver cómo esas medidas se reflejan en la empresa. Y seguimos así con el círculo:

			Políticas

			Una vez que has hecho análisis de riesgos y has decidido que tienes un riesgo con este cliente, o con unos pocos clientes que son clientes importantes a los cuales les facturas mucho dinero, y que si alguno te dejara de pagar sería un gran problema financiero para tí, y que por lo tanto, tienes que tomar unas medidas, habría que establecer unas pautas para llevar a cabo estas medidas, siguiendo con el círculo del modelo de buen gobierno corporativo.

			La política de los pubs ingleses es muy aplicable a cualquier bar: en Dios creemos, el resto pasa por caja. Y aquí el riesgo está claro. Y cómo se pretende reducirlo también.

			En el caso que te estoy explicando, como política puedes tener los siguientes puntos:

			
					Antes de aceptar un nuevo cliente y de empezar a servirle, hay que obtener información sobre su situación financiera a través de la empresa que ofrece estos servicios.

					Si un cliente pasa de determinado volumen de compra, se pedirá información sobre su situación financiera, y si ésta presentara problemas, entonces se le pediría al cliente que fuera pagando por plazos anticipadamente el importe de lo pedido. O bien se le podría dejar de servir hasta que su situación financiera mejorase, o hubiera pagado todo lo que hubiera pedido antes de servirle.

					Las facturas se tienen que cobrar en un plazo de 30 días desde la fecha de las mismas. Si hay retraso en el cobro se investigará de inmediato si hay problemas con lo que se le ha servido al cliente, o bien si el cliente tiene problemas financieros. Y en base al resultado de esta investigación se tomarán medidas.

			

			Estos puntos son ejemplos de políticas que se pueden tomar en relación a la facturación y cobro de clientes para tratar de reducir los riesgos que has detectado en el análisis de ídem.

			En mi caso no había ninguna política. Miento. La única política era que las facturas se pagaban en 30 días (eso era lo que se ponía en la factura como coletilla). Pero nadie estaba revisando que eso pasara, ni tomando medidas para que, en caso de problemas, evitar que esto fuera a más. 

			Así te puedes explicar cómo era que más del 90% de los clientes no pagaban las facturas, o las pagaban con mucho retraso, y esta información nunca llegaba al responsable financiero ni tampoco al director general. Y mucho menos al director de operaciones. Y ahora imagínate la sorpresa del director general cuando le dije, al mes de haber llegado a esa empresa, que no había dinero para pagar ni las nóminas, ni la seguridad social, ni el IVA, ni el impuesto de sociedades, y menos aún la extraordinaria. Y el problema no se había originado hacía un mes, sino que llevaba gestándose desde hacía muchos meses. Y nadie sabía nada.

			Bien, sigamos con el círculo de buen gobierno corporativo para ver qué otros aspectos influyen también a la hora de evitar estos problemas: que un cliente te deje una cantidad enorme de dinero pendiente de pago y tú te quedes en una situación financiera muy delicada.

			Procesos y procedimientos

			Objetivo: servicio y cobro a los clientes por el servicio prestado o el producto vendido.

			Los pasos para llegar a este objetivo no empiezan en la emisión de la factura, sino en el momento en que tú has aceptado al cliente, y te pones a darle tu servicio o a venderle tu producto. Tiene que quedar claro quién hace cada uno de los pasos y en qué consiste cada paso. No te estoy hablando de escribir una biblia, ni de ponerte a hacer dibujitos de los procesos o de los procedimientos, como te explicaba antes. Estoy hablando de que todo el personal de la empresa relacionado con dar el servicio al cliente o venderle el producto, y el que está relacionado también con la facturación y cobro de clientes, conozcan lo que hace cada uno, en qué momento del proceso lo hacen y estén coordinados.

			Y para explicartelo más claro, te lo cuento con mi caso.

			En mi caso, el área de operaciones prestaba servicios a los clientes. Estos servicios se medían en forma de horas. Las horas que los empleados habían trabajado para los clientes. Solo estos empleados sabían las horas que habían trabajado para los clientes, además de los clientes. La información del número de horas, por empleado, para cada cliente, solo podía provenir, pues, del área de operaciones.

			Así que el proceso empieza por el área de operaciones y conlleva un seguimiento del número de horas que cada empleado trabaja para cada cliente. 

			Acto seguido, esta información del número de horas tiene que ser enviada al departamento financiero de una forma regular. El departamento financiero, recopila la información del número de horas trabajadas para cada cliente y cada mes emite una factura en base a esa información. Al cabo de unos cuantos días, tras el final del mes según se indique en la factura, el responsable de cobros o de hacer seguimiento a las facturas, revisa en bancos si la factura está cobrada. Y si no lo está, contacta al cliente para averiguar el estado de la misma. Todo esto suponiendo que la factura se cobra en un máximo de 30 días. 

			En el momento en que se cobra, se registra el cobro en contabilidad. Si no se cobrara o se retrasara el cobro, tendríamos que seguir haciendo seguimiento a la factura mediante contacto con el cliente, bien a través del teléfono inicialmente, o bien con medidas un poco más serias a través de escritos (e-mails, cartas) e incluso burofax. Si llegara a pasar que el cliente desaparece, o no puede pagar, o no quiere pagar, habría que considerar su deuda como incobrable y pasar a la categoría de morosos. A partir de ahí quedan las medidas legales. Cuanta más información y documentación sobre el servicio prestado y la conformidad del cliente al mismo, las facturas, las acciones para conseguir cobrar y la información que te llegaba del cliente, mejor para conseguir cobrar algo en algún momento. 

			Lo ideal es no llegar a esta situación. Y tomar medidas desde el análisis de riesgos, y las políticas (como te explicaba antes) te ayudará a conseguirlo.

			Y esta sería la descripción del proceso. Como ves, no es escribir una biblia. 

			El procedimiento entraría en más detalles, como por ejemplo, la forma de hacer seguimiento del número de horas que cada empleado dedica a un cliente, la forma de recopilar la información por parte del departamento financiero, los controles para quedarse tranquilos con que toda la información es recogida por operaciones, enviada al departamento financiero y procesada por éste (vía la facturación), la información sobre el precio hora de cada empleado que se ha acordado con cada cliente, etc. 

			He juntado aquí el proceso de prestar servicios al cliente con el de facturar y cobrarle, para dejar claro que todas estas actividades están relacionadas. Una sigue a la otra. Si te falla alguna de ellas, no cobras. Y por lo tanto no comes. Así que no hay ninguna mucho más importante que la otra. 

			Y aquí reconozco que me meto en un terreno pantanoso, o delicado, al decir que la facturación o cobro de clientes es tan importante como el área de operaciones. Entiendo por mi experiencia que en general se da una importancia muy grande al área de operaciones (y con razón; no digo lo contrario). Pero esta importancia se da en detrimento de áreas como facturación y cobro de clientes, y que forman parte del departamento financiero, al que muchas veces se le denomina también departamento de administración. 

			Y con esta palabra, administración, entendemos que lo que se hace ahí tiene menos importancia que lo que se hace en el área de operaciones. Esto último no tiene mucha razón de ser, ya que trabajar gratis et amore no alimenta a nadie. Y si no facturas bien y no cobras bien, es como trabajar en balde. El mensaje final es que cada área de la empresa tiene su importancia.

			El gráfico del proceso podría ser el siguiente:

			Proceso de prestación de servicio y cobro al cliente

			[image: ]





Este proceso es una forma simple de describir las principales actividades. Es importante dejar claro qué departamento, y dentro del departamento quién, es el responsable de cada actividad. Esto se puede reflejar también en el gráfico indicando para cada actividad qué departamento y quién es el responsable. Para los más avezados y los que quieran nota, se puede reflejar el gráfico del proceso en una hoja ya dividida y separada por departamentos y sus responsables. Aquí de lo que trato es de presentarte una forma sencilla para que puedas hacerlo tú, o tu equipo, sin que ello implique excesivo tiempo.

			En mi caso, yo clarifiqué quién en el departamento financiero se encargaba de recopilar la información que venía de operaciones con el número de horas trabajadas por cada empleado para cada cliente; quién se encargaba de hacer seguimiento de los cobros de los clientes; cada cuánto había que contactar al cliente para recordarle el cobro de su factura; de qué manera contactar al cliente (teléfono, e-mail, burofax). También clarifiqué que había que tener un seguimiento regular (prácticamente diario) del balance de cada cliente y saber cuándo vencía cada factura. 

			Dejar claro este proceso, el procedimiento, y quién lo tenía que hacer, fue muy importante para poner orden y visibilidad. Esto me ayudó a centrarme en las facturas que más dificultades tenían, mientras que un seguimiento regular, contactar a los clientes regularmente, ayudó a que las facturas menos significativas se cobraran fácilmente. 

			Todo esto dio un respiro a los problemas de tesorería que padecíamos.

			Pero aquí no acabó la cosa. Como te decía antes, cuando hay problemas graves suele haber más de una causa. Te seguiré hablando de las demás causas de este caso en los siguientes aspectos del modelo de buen gobierno corporativo.

			Formación

			Como te comentaba, la formación es importante para poder dar un buen servicio al cliente. Y también para que el resto de actividades, en este caso, facturación y seguimiento del cobro de clientes, se realicen de la forma adecuada. 

			Puedes decidir dar formación a tus empleados, para que así ellos realicen sus actividades lo mejor posible. O también puedes contratar gente que ya esté formada y que sepa hacerlo de manera óptima. 

			También tienes que explicar a la gente si hay una forma de hacer las cosas de diferente manera, o has añadido alguna actividad más en los procesos. Esta explicación sería como darles una formación. No hace falta que la explicación sea larga ni ardua. Bien puede ser sentarte con esa persona, o las personas, si son varios los empleados, y explicarles en qué consiste la nueva actividad. A lo mejor no te lleva ni siquiera una hora. Pero siempre es importante explicar a la gente de manera que lo entiendan y lo puedan aplicar de inmediato. 

			Esta formación la puedes dar tú porque entiendes de qué va la nueva actividad (o el proceso, o el sistema, o el programa informático) o la puede dar un experto. Este experto puede venir de fuera de la empresa, o bien puede ser una persona interna que está especializada en esa actividad.

			Y es importante que la gente entienda el porqué de esta nueva actividad, el porqué decidimos hacer este nuevo proceso y sepan qué se espera de ellos. Esto último te lo he puesto en negrita porque hasta que el personal no tenga claro qué se espera de ellos, no importa cuánto les expliques, ni cuánto les formes, no podrán hacer lo que tú quieres que hagan. Y aunque esto parece obvio, aún no lo he visto en ninguna de las empresas en las que he estado.

			En mi caso, lo que hice fue explicar en el área de operaciones la necesidad que teníamos, en el departamento financiero, de información correcta y regular para poder emitir las facturas. Además expliqué porqué era necesario recopilar bien esa información en el área de operaciones. También expliqué y acordé con ellos cómo y cuándo nos tenían que pasar esa información.

			Después pasé a explicar en mi departamento financiero cómo trabajar con esa información. Qué seguimiento quería hacer de los clientes, de sus facturas, de sus cobros. Cómo había que tener esa información actualizada a diario. Qué informes quería sacar y cada cuánto tiempo, para informar tanto en el área de operaciones como al resto de la empresa cómo íbamos con el cobro de facturas de los clientes. 

			Y acto seguido empezamos a trabajar con lo que les había explicado a todos, a modo de prueba para ver cómo funcionaba todo. Y al principio hay que hacer algunos ajustes. Porque lo que había explicado en el área de operaciones no lo ejecutaban tal cual a la primera. Lo mismo me pasaba en el departamento financiero.

			Por todo esto último es necesario:

			Comunicación y concienciación

			Como te explicaba antes, la comunicación es importante para que todo el mundo en la empresa sepa las novedades, cambios… Y la concienciación es importante para asegurarnos que la gente ha captado los cambios, lo que hay que hacer diferente, y los puedan aplicar.

			En mi caso, lo que hice fue comunicar tanto en el departamento financiero como en las demás áreas de la empresa, como íbamos a cambiar los procesos de prestar servicio cliente, facturarle, y cobrarle. También informé a los directores de cada area, y por supuesto al director general. Lo que les comuniqué fue un resumen. El detalle con las explicaciones ya lo había hecho como «formación», tal y como te he explicado antes.

			Y a base de probar los cambios que habíamos hecho en los procesos. A base de corregir los fallos iniciales. Y A base de insistir en cómo se tenían que hacer los procesos ahora, conseguimos que la gente tomara conciencia de estos cambios y de cómo tenían que hacer las cosas. Por procesos me refiero al seguimiento del número de horas trabajadas por empleado para cada cliente, a la facturación y al seguimiento del cobro de clientes.

			La comunicación además ayudó a que las demás áreas y departamentos entendieran lo que estábamos haciendo, no les pareciera extraño, ni lo cuestionaran. Así también colaboraron en estos cambios. Te puede parecer exagerado el comunicar los cambios a todo el mundo en la empresa. Pero eso también ayuda a que las demás áreas se den cuenta que todo está relacionado y que trabajar sin poderle cobrar al cliente no es rentable. Esto lleva también a las demás áreas a plantearse cómo interrelacionan entre sí y con operaciones y con el departamento financiero. Te puedo asegurar que no vamos a tener un problema similar en otra área. Pero si en un casual así sucediera, se resolvería mucho más rápidamente. 

			Procesos de control y de gestión

			También este área tuvo sus cambios en mi caso. Lo que te he explicado antes cuando te he hablado de los procesos y el procedimiento dentro del departamento finaciero, reflejan los cambios que hice también en los procesos de gestión. En realidad, todos estos cambios se resumen en una palabra: orden. Y orden está relacionado con organización y con planificar. Es decir, parte de la definición de buen gobierno corporativo. Solo había que poner un poco de orden en las distintas actividades. Desde la parte de operaciones, prestando servicios por hora a los clientes, hasta el departamento financiero y la persona que se encargaba de la gestión de cobros de los clientes. Una vez que el proceso, sencillo y simple, estaba ordenado, solo había que explicarlo, informarlo y comunicarlo a todos los interesados.

			Además también revisé los controles que había en el departamento financiero en cuanto a la facturación y gestión del cobro de clientes, y también puse orden. Este orden no consistía en añadir o quitar. Sino en ver para ese proceso y esas actividades qué controles, es decir, qué es lo que nos ayudaba, a estar seguros de que estábamos facturando correctamente los servicios prestados al cliente. Estos servicios eran las horas que habíamos trabajado para ellos. Y además asegurarnos que estábamos cobrando a su debido momento. Cuando te lo planteas así, quedaba rápidamente claro los controles que necesitábamos. 

			Un control consistía en verificar que la facturación coincidía con la información que venía del área de operaciones sobre el número de horas trabajadas para cada cliente. La persona encargada de facturación me pasaba las facturas cuando ya las tenía listas, junto con la información del área de operaciones. Yo le echaba el último vistazo antes de enviar las facturas a los clientes. No nos podíamos permitir el lujo de que el cobro de las facturas se retrasase porque éstas estaban mal. Era importante que las facturas salieran bien a la primera.

			Otro control consistía en comprobar a diario la información de la hoja de cálculo utilizada para hacer seguimiento de los cobros, con los balances de cada cliente en contabilidad. De esta manera la persona que realizaba la gestión de cobros utilizaba la información de facturación más reciente según la contabilidad. Y además podía confirmar si la contabilidad reflejaba lo último que había hecho esta persona en cuanto a gestión de cobros. 

			Otro cambio consistía en añadir un campo más a la hoja cálculo de gestión de cobros, para informar sobre la evolución de los comentarios de los clientes en el seguimiento que se hacía de sus facturas. De esta manera se podía ver cómo evolucionaba la gestión de cobro y las excusas que nos daba el cliente para no pagar o retrasar el pago. Esto me servía para que, si esta persona que gestionaba los cobros se iba de vacaciones, cualquier otro podía continuar su gestión. 

			El hacer seguimiento a las facturas y a los cobros era vital para asegurarse que el dinero entraba en tesorería regularmente y no nos quedábamos sin pasta. Por lo tanto era una actividad que tenía que estar haciéndose cada día. 

			También hice el siguiente cambio: cada día había que revisar las cuentas bancarias para ver qué cobros habían llegado. Y había que pasar esa información de inmediato a la persona que gestionaba los cobros. Todo eso a primera hora de la mañana. Esta actividad se hacía antes, sí, pero a destiempo y no a diario. Y eso hacía que la persona que gestionaba los cobros contactara al cliente por facturas que el cliente ya había pagado. Huelga decir que esto no ayudaba nada a la gestión de cobros. Además ponía a la persona que gestionaba los cobros en una embarazosa situación delante del cliente, con quien tenía que conseguir una relación mucho más cordial y de confianza.

			Voy a hablarte un poquito de esta relación cordial y de confianza que la persona de gestión de cobros tiene que establecer con los clientes. Normalmente el área de tesorería de los clientes es la que se encarga de hacer los pagos a sus proveedores. Y uno de ellos eres tú (o tu empresa). Esa persona en tesorería de cada uno de tus clientes es la que tiene la información para saber cuándo te van a pagar y porqué no te pagan ya. Conseguir esa información es muy importante, como bien sabes si tienes todavía pendiente un montón de facturas y no sabes por qué tus clientes no te pagan a tiempo. 

			Y ¿cómo consigues esa información? Despacito y con buena letra. Ahora serio, es vital tener una buena relación con la persona que lleva la tesorería en tus clientes. Es una relación personal, de confianza y profesional. Tienes que tratarle como tratarías a un socio. Porque a final de cuentas estáis los dos metidos en el mismo barco. Esta persona tiene que pagar tus facturas y tú tienes que cobrarlas. No me enrollo más, no te asustes. Con todo esto que te he dicho aquí te dejo claro la importancia de esta relación con la tesorería de tus clientes.

			Y aquí pasamos a:

			Supervisión, auditoria, denuncia, Y procesos de hablar abiertamente

			El tema de la supervisión es importante en situaciones en las que estás resolviendo un problema, como el que tuve y que te estoy explicando. La razón es que la supervisión te va ayudar a detectar si la solución al problema que tienes entre manos es la que te permite resolverlo, o si bien la cosas van a peor. La supervisión te permite saber si todo va en la dirección correcta. Y es muy importante saber en todo momento, mientras estás solucionando un problema, que la solución es la correcta. Porque si no lo es, hay que cambiar rápidamente y no eternizar el problema. La supervisión no tiene porqué ser una cosa burocrática, ni pesada, ni ardua.

			En mi caso no puse mucha supervisión pero sí era diaria al principio. Como te imaginarás, la situación de tesorería que yo tenía en esos momentos era crítica. Cualquier desviación, incluso de 0,01 €, era un gran problema porque entonces alguien dejaba de cobrar, y ese alguien eran los empleados principalmente.

			Además de la supervisión diaria, establecí una revisión mensual para confirmar que el total de horas trabajadas para los clientes cuadraba con el total de empleados en operaciones trabajando para los clientes. Y también supervisaba que estos datos cuadraban con el total de horas que se habían facturado. De esta forma, si había algún descuadre importante nos poníamos a investigar. Y esto justamente es el gajo o componente siguiente en el círculo del modelo de buen gobierno corporativo. Pero antes de pasar a ese gajo o componente, te sigo contando.

			Puse tambien otra revisión. Consistía en comprobar si los clientes estaban más conformes con las facturas y cuando decían que nos iban a pagar era cierto que nos pagaban. Primero para quedarnos tranquilos en cuanto a la resolución del problema. Y segundo, para poder hacer estimaciones de tesorería. 

			Por fortuna en esta empresa no teníamos obligación de hacer auditoría. Digo por fortuna porque, primero, era un gasto más, y yo estaba haciendo encaje de bolillos con el dinero. No me podía permitir el lujo de añadir otra factura más. Y segundo, porque los auditores necesitan pedir información y documentación sobre actividades que todavía estaban en ciernes. Además era un momento en el que teníamos que conseguir que todos los cambios que te he explicado antes quedaran bien implantados y empezáramos a cobrar de los clientes. En esos momentos, el departamento financiero entero estábamos dedicados en cuerpo y alma a resolver el problema. Por lo que no habríamos podido preparar la documentación e información que los auditores hubieran podido necesitar.

			Pero reconozco que en grandes empresas con procesos largos y problemas de gran envergadura, el auditor puede revelar y ayudarte a detectar qué partes de la operativa diaria no están funcionando bien. También puede ayudar a comprobar si los controles actuales son realmente los que necesitas para ayudarte en esa operativa diaria o no. 

			También en las pymes el auditor puede hacerte el mismo servicio mientras tú te dedicas a tu operativa diaria. Es decir, delegarías la supervisión, o parte de la misma, en el auditor. Esto puede ser muy útil sobre todo a la hora de investigar problemas. Para ello, el auditor tiene que ser muy todoterreno. Es decir, en una pyme, con un personal ajustado y con problemas, llegar y pedir información y documentación, sin más, no es ponerse en sintonía contigo ni con tu empresa. Esto ya depende del auditor. Hay auditores que no son todoterreno y otros que sí lo somos.

			En mi caso, como te decía antes, no estaba por añadir otra factura más a la situación de tesorería tan insostenible. Por otro lado, éramos cuatro (¡literal!) en el departamento financiero y de administración, con recursos humanos incluidos. Claramente no teníamos tiempo para preparar información ni documentación para que otra persona la pudiera revisar. Además de que precisamente estábamos construyendo esa información y documentación para poder funcionar nosotros mismos.

			En el caso de las grandes empresas que tienen obligación de tener auditoría interna, esta es la que ayuda a detectar los problemas. Da recomendaciones sobre posibles soluciones y ayuda también con la supervisión de la solución de los mismos.

			En cuanto a las políticas de denuncia y de hablar abiertamente, es decir, el buzón de sugerencias de toda la vida, éste nos habría venido muy bien en mi caso. Porque seguro que alguien habría lanzado alguna idea sobre la raíz del problema y su posible solución.

			En mi caso, no había buzón de sugerencias y el personal se sentía muy incómodo para lanzar cualquier idea ante una cultura muy estricta por parte del director general. Sí, la cultura es muy importante en una empresa como bien ves. Y no es fácil de cambiar.

			En mi caso, entonces, era la supervisión la que me iba a dar la pista de cómo iban las cosas. Y supervisé, principalmente, que cuando el cliente decía que estaba de acuerdo con la factura y que nos la iba a pagar, el pago se producía rápidamente. Incluso si el pago era a más de 30 días. Además, gracias a la conformidad del cliente con nuestra factura, podía hacer confirming o factoring.

			Me explico un poco más porque este punto es importante. Partiendo de la definición de supervisión, como te la explicaba antes:

			«Consiste precisamente en averiguar algo discurriendo o con preguntas, investigar con diligencia y cuidado, reconocer la calidad de algo, y ese algo es el trabajo realizado por otros.»

			Vale, he cogido la versión corta, pero también me vale. Mi supervisión consistió en reconocer la calidad de la información que nos llegaba de los clientes en nuestra gestión de cobros. A base de comprobar que nos pagaban la factura cuando ellos efectivamente decían, pude hacer estimaciones de tesorería. Y además, con la confirmación del cliente de que la factura estaba correcta y de que nos la iban a pagar en tal fecha, pude hacer factoring y/o confirming. Esto fue clave para salvar la situación de tesorería que teníamos. ¡O mejor dicho, la tesorería que no teníamos!

			Pero también la supervisión me decía que aún había muchas facturas disconformes inicialmente. El cliente nos las devolvía y las teníamos que cambiar y volver a enviar al cliente. Y ahora ¿qué?, te preguntarás. ¿Te acuerdas de cómo continua el círculo? En efecto, ahora viene:

			Investigación y soluciones

			En mi caso, la situación a estas alturas era la siguiente: era finales de junio, no había dinero en tesorería. El principal cliente y los efectos descontados de sus facturas se habían convertido en nada al presentar éste suspensión de pagos. Los demás clientes estaban protestando porque sus facturas estaban mal, con lo cual no se podía hacer ni confirming ni factoring. Y en el plazo de unas dos o tres semanas había que pagar mucho dinero entre nóminas, la extraordinaria, IVA, seguridad social e impuesto de sociedades. 

			Con los cambios que había hecho estaba consiguiendo rebajar las facturas impagadas. Bien porque algunos clientes estaban pagando, o porque podía hacer algún confirming o factoring. Pero aún teníamos muchas facturas devueltas y eso retrasaba el cobro, y el factoring y confirming. Nuestra tesorería aún estaba asfixiada. Había que llegar a la raíz del problema: ¿por qué los clientes devolvían las facturas?

			Puedo entender que algún cliente sea un poco especial o difícil, o simplemente quiere que le cobremos muy poco. Pero que sean así todos los clientes no cuadra.

			Así que me puse a investigar. Y hablando con la gente de operaciones, me dí cuenta de que ellos estaban simplemente informándonos de todas las horas que estaban trabajando en el cliente. Pero no todas esas horas eran facturables. Había horas de trabajo porque algo había salido mal y había que volverlo hacer. Había horas de relación con el cliente, de reuniones con el cliente para hablar de cómo iba el proyecto, posibles problemas. E incluso había horas de acciones comerciales nuestras. Nada de eso se podía facturar al cliente. Con razón que los clientes protestaran.

			Bueno, y aquí dirás: ya está la raíz del problema. Y yo te digo: ¿te acuerdas del ejemplo del obelisco de Washington? Aún cabe preguntarse por qué la gente de operaciones se dedicaba a informarnos de todas las horas que habían trabajado. Tanto si eran facturables al cliente como si no. Y por qué hacernos creer que eran todas facturables al cliente.

			Así que seguí indagando un poco más. Resultaba que a la gente de operaciones les habían prometido un sueldo fijo más un variable importante basado en el número de horas que facturaran a los clientes. Y no se había puesto ninguna medida para confirmar que ese número de horas que los de operaciones decían que había que facturar al cliente, eran número de horas reales y facturables a los clientes y que estos aceptaban que se les facturase. Con lo cual, esto se convertía en un carpe diem. Traducido al cristiano: aprovecha la situación que la pintan calva.

			Aún cabe preguntarse otro por qué: ¿por qué se les había prometido ese variable de esas maneras? Y todo venía de querer conseguir un fuerte crecimiento del negocio y de ventas. 

			Y ahora te pregunto yo a ti: ¿cómo es posible que un objetivo de crecimiento se haya torcido tanto y haya terminado por provocar casi una suspensión de pagos, sin llegar a crecer apenas? Y te recuerdo que lo primero que vi en esta empresa, nada más entrar, fue que los clientes no querían pagar las facturas. Había que estar continuamente corrigiendo las mismas. Y además el principal cliente se había declarado en suspensión de pagos. 

			Y hete aquí que todo era porque se había dado una orden de crecer a toda costa, sin tomar medidas para confirmar que ese crecimiento se producía de una manera real. El director general no hacía más que decir que se metían muchas horas en los clientes y que por lo tanto estábamos creciendo mucho. En realidad era al revés. Estábamos a punto de morir asfixiados por la mala tesorería.

			Una vez que esa raíz final del problema quedó clara, 
pasamos a:

			Reporte, comunicación y acciones de mejora

			En una reunión de la dirección de la empresa expliqué el problema y la raíz final del mismo. En esa reunión tomamos además las siguientes medidas:

			
					Decidimos que el variable tenía que estar basado en la confirmación del cliente del número de horas facturables.

					El jefe de equipo de operaciones en cada uno de los clientes tenía que confirmar con el cliente el número de horas que había trabajado su equipo para ese cliente. Sin esta confirmación, vía firma o e-mail del cliente, no se considerarían esas horas facturables. Y por lo tanto, adiós variable.

			

			Y no hicieron falta más medidas. Una vez que se entendía la raíz del problema, la solución era fácil. Además, todo el mundo entendía que teníamos que tomar esas medidas. Eso facilita enormemente ponerlas en marcha.

			Por supuesto, estas soluciones no habrían ido a ninguna parte si no se hubieran informado y comunicado como acciones de mejora. 

			Dimos un bando en la empresa y contamos a la gente de operaciones las medidas que la dirección había tomado. Yo por mi parte informé al departamento financiero de cómo íbamos a funcionar con estas medidas. Es decir, no se podía emitir ninguna factura de horas facturables sin tener confirmación por escrito del cliente de que estaba conforme con esas horas. Y acordé con el área de operaciones que, hasta que ellos no nos informasen de esa confirmación, nosotros no podíamos sacar ninguna factura. Y por lo tanto no podíamos cobrar.

			Sí, puedes tener una gente de operaciones que trabaje fenomenal. Pero si no consigues emitir correctamente las facturas de tus clientes y cobrarlas, es como trabajar gratis et amore. Y de eso no vive nadie.

			Si te has dado cuenta, ya hemos dado la vuelta al círculo. Y ahora es volver a empezar. 

			Si cogemos uno de los escándalos que te comentaba en este libro, por ejemplo el de Wells Fargo, podemos ir revisando las distintas áreas del círculo. Te darás cuenta que en varias de ellas había fallos de buen gobierno corporativo para que terminaran abriendo tantas cuentas corrientes falsas a nombre de clientes, sin que nadie dentro del banco «se enterase». Y lo pongo entre comillas porque había muchos implicados abriendo cuentas corrientes falsas. Es poco creíble que nadie estaba enterado de lo que realmente sucedía.

			Por ejemplo, en cuanto a políticas y procedimientos, seguro que tienen una política y un procedimiento que establece que hay que pedir y comprobar la firma del cliente antes de abrir una cuenta corriente a su nombre. Si no tienes esa política o procedimiento claro, ya tienes un fallo.

			Pero si lo tenían y no había un control para asegurarse que así pasaba, eso es otro fallo. Y esto afectaría al área de controles.

			Sigamos con las demás componentes del círculo: ¿qué comunicación se daba a los empleados para asegurarse de que seguían la política y el procedimiento?, suponiendo que los hubiera. Y aquí puedes también tener otro fallo.

			¿Dónde estaba la supervisión? Ya te lo digo yo, desaparecida en combate. Está clarísimo que en este banco no supervisaba nadie, por lo menos el tema de apertura de cuentas. Y siguiendo con este área del círculo: ¿dónde estaba auditoría interna y dónde estaban los auditores externos? Porque un banco como Wells Fargo tiene obligación de tener departamento de auditoría interna y de auditar sus cuentas anuales por un tercero.

			¿Vas viendo cómo se van acumulando los fallos? Y si tenemos en cuenta hasta ahora estos fallos, ¿crees tú que toda la culpa era de esos empleados que eran unas malas personas?, según decía el CEO de Wells Fargo (ex-CEO en estos momentos).

			Y todo esto sin haber entrado en el área de investigaciones y soluciones. Aún no ha quedado claro qué investigación se ha llevado a cabo para averiguar la verdadera raíz del problema. Pero me apuesto contigo lo que quieras a que altos cargos del banco estaban implicados. Por implicados no quiero decir que conspirasen contra el banco. Por implicados quiero decir que su forma de actuar, o trabajar, les llevaba a tomar malas decisiones. Bien forzadas por buenas ansias de demostrar beneficios, o por aumentar las ventas rápidamente, o por conseguir sus objetivos para cobrar así su variable… Todo eso pudo haber derivado en que los empleados acabaran abriendo cuentas falsas a nombre de clientes. Estoy segura de que ninguno de estos altos cargos estaría muy interesado en ninguna investigación.

			Y no hemos entrado tampoco en el aspecto del análisis de riesgos. ¿Nadie se ha parado a pensar en ese banco el riesgo que puede suponer para su reputación y su actividad el protagonizar desaguisados como este?

			Seguro que también estás pensando que me he olvidado de la cultura y de la organización. ¡Gracias por recordármelo! Parece que la cultura de ese banco también ha podido influir en que los empleados se dedicaran a abrir cuentas falsas. ¿O crees que la cultura que tienen evitaría que cosas así pasaran?

			Y ahora veamos los costes que ha tenido que pagar este banco por este escándalo: reputación, compensación a los clientes, el CEO despedido… Y suma y sigue. 

			Hace poco había un tuit en internet que decía:

			«At this point the entire Wells Fargo board of directors should resign and be replaced with people interested in doing their job.»

			JENNIFER TAUB 

			Law Professor and Author 

			@jentaub on Twitter

			En román paladino: «Llegados a este punto, el consejo de administración de Wells Fargo debería dimitir en pleno y ser sustituido por gente que realmente se dedique a hacer bien su trabajo.»

			En Volkswagen, otro de los ejemplos que he abordado en este libro, aún siguen investigando. Y hay más ejecutivos cuya situación está en entredicho. Además de los millones que le ha costado la bromita a la empresa.

			Bueno, pues ahora imagínate este circulito recorriendo algunos de los escándalos de este nuestro bonito país: Bankia, las tarjetas black, y un largo etcétera. Si expongo cada uno de estos casos de corrupción que tenemos en España siguiendo el círculo de buen gobierno corporativo me sale una enciclopedia. ¿Nos interesa vivir en una sociedad así? A mí no.

		


		
			CAPITULO 7

			Otras formas y formatos del modelo de buen gobierno corporativo

			Otra forma de ver el círculo es haciendo más gajos, uno para cada una de las componentes, en vez de agrupar varias en un gajo. No hay nada ni nadie que te diga que no. Si a ti eso te resulta más cómodo porque así se ve mejor cómo van de avanzadas las distintas componentes, adelante. Y en cierto modo tienes razón. En el gajo de cultura y organización, puede ser que la organización esté total y claramente establecida, pero la cultura te gustaría modificarla. Entonces la organización la podrías considerar en color verde y la cultura en amarillo, siguiendo con los colores del semáforo. Y así con los demás gajos. Se verían más fácilmente las distintas áreas en las que habría que centrarse para mejorarlas y así mejorar el buen gobierno.

			¿Cómo dices? ¿Que no eres un fan de los círculos? Pues también tiene arreglo. Puedes usar este otro tipo de gráfico. Te lo separo en cada componente y además le pongo colorines, para que veas cómo puede quedar según la idea del semáforo. Reconozco que el círculo sirve para explicar la idea de volver a empezar, de revisar continuamente el modelo. Y esto es importante porque toda empresa evoluciona y cambia. Eso también lo tiene que reflejar el modelo de buen gobierno corporativo, como también lo pide el Código Penal. Pero mientras tengas esto en cuenta, elige el formato que más rabia te dé, o invéntate uno tú.
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			Este gráfico lo puedes aplicar también por departamento o área de tu empresa. No obstante, siempre habrá que tener uno agrupando a toda la empresa. Este tendrá en cuenta, además de cada área o departamento, las actividades y procesos compartidos entre dos departamentos o más. Esto es importante para evitar que haya actividades o partes de un proceso, que afecten a dos o más departamentos, con puntos de control que nadie ejecute o supervise porque cada departamento considere que lo hará el otro. Viene a ser conocido como «estar en el limbo». 

			Un ejemplo de esto sería el caso que me sucedió a mí, y que te explicaba en el capítulo anterior. 

			El control para confirmar que las horas a facturar que pasaban del área de Operaciones eran horas facturables admitidas por el cliente. Operaciones puede argumentar que ese era un control administrativo y que, como tal, corresponde al departamento financiero y administrativo. 

			A su vez, el departamento financiero y administrativo puede decir que ese control corresponde al área de Operaciones.

			Cada departamento indicará en su gráfico propio de este modelo de buen gobierno corporativo que su componente de procesos y procedimientos y la de procesos de gestión y control están perfectas, por lo que te las pondrán en verde. 

			Y sin embargo, tienes un control crítico en tierra de nadie que está asfixiando la tesorería de la empresa. El gráfico del modelo a nivel empresa mostrará que los procesos y procedimientos, además de los procesos de gestión y control, tienen que mejorar. Es decir, estarían en color amarillo. 

			Otro ejemplo: puedes darte cuenta de que a lo mejor la cultura de tu empresa no es la que quieres que sea, y le pones un rojo; o bien hay algunos aspectos en esa cultura que no son lo que te gustaría a ti, y le pones un amarillo.

			Te cito aquí sin ir más lejos el ejemplo de Yahoo cuando Marissa Mayer entró como CEO de la compañía. Hasta entonces Yahoo tenía una política muy flexible que permitía a los trabajadores trabajar desde cualquier sitio, en remoto. Y muchos aprovechaban para trabajar desde sus casas. Ella llegó y dijo que ese aspecto de la cultura no le gustaba y prefería que la gente fuera a la oficina. Y dicho y hecho, lanzó una política para cambiar ese aspecto de la cultura. Eso no quiere decir que esté bien o mal. Una cultura es un conjunto de hábitos, principios, formas de actuar, que tienen los empleados en una empresa. Se puede modificar, si bien no es tarea fácil, ya que cambiar los hábitos implica un tiempo largo; tanto más si la empresa es grande.

			Este cambio que quieres introducir en la cultura de tu empresa, como te decía antes del ejemplo de Yahoo, lo puedes reflejar en amarillo, en el círculo del modelo de buen gobierno corporativo. Con ello quieres decir que solo es un aspecto de la cultura de tu empresa lo que quieres cambiar y que estás en progreso, pero que todavía no has llegado al objetivo final: que esté bien implantado el nuevo principio o hábito. El resto del círculo puede tener otros colores. Por ejemplo, en el ámbito de políticas, procedimientos, procesos, si los tienes bien establecidos y documentados sería un verde. O si tienes un método creado para que las personas a tu cargo conozcan las políticas, procedimientos y procesos que se llevan a cabo, también sería verde. 

			Dentro del aspecto de formación, a lo mejor estás como están ahora muchas empresas, conteniendo gastos por todas partes.¿A que esto te suena?. Y por lo tanto la formación brilla por su ausencia. Está claro que aquí tendrías un amarillo, siendo generosos. O incluso podrías llegar a tener un rojo. Esto podría ser un riesgo, y entonces te convendría hacer un análisis de riesgos al respecto. ¿Necesitan tus empleados formación regularmente? Porque la fabricación de tus productos requiera una especialización. O porque el servicio que estéis dando en algún momento requiera ponerse al día de cambios, imagínate un bufete de abogados. De este análisis verías qué áreas o aspectos del modelo deberían modificarse o dónde deberías dedicar más tiempo y recursos.

		


		
			CAPITULO 8

			Mensaje final

			Bueno, tras todo esto, colorín colorado, este cuento se ha acabado. No me digas que te ha parecido largo. ¡Si esto se lee en un pis pas! Tras todo este rollo del modelo de buen gobierno corporativo te tengo que decir que esto no acaba aquí. Así como la empresa va evolucionando, los procesos se modifican, se cambian completamente… también el modelo tiene que reflejar todos esos cambios. Por lo tanto, todo modelo que se precie tiene que ser revisado regularmente. No es estático. Y como círculo, está continuamente rodando. Tú empiezas por el principio, cultura, organización. Pasas a las políticas, procedimientos, procesos, análisis de riesgos. Te diriges a la formación, a los controles y los procesos de gestión… Este círculo, esta rueda, está continuamente rodando.

			Cuando detectas un problema, investigas, y lo reportas también al resto de la empresa. Para que sepan la causa del fallo y esa causa quede borrada para siempre y nadie la vuelva a repetir. Y de nuevo vuelves a la rueda reportando ese problema y proponiendo acciones de mejora. Cultura, organización, políticas, procedimientos… Puede que tengas que dictar una nueva política, o poner formación especial o adicional, o simplemente poner algun control más. Pero continuamente estás haciendo rodar esta rueda. Esto es buen gobierno corporativo. Y el poder utilizar esta rueda como forma de demostrar que tienes un modelo de buen gobierno corporativo implantado es muy fácil.

			Esto además coincide con los requisitos que el Código Penal dice que tiene que cumplir el modelo de buen gobierno corporativo. Te los recuerdo:

			[image: ]

			Como ves, el modelo que te he explicado recoge los requisitos que el Código Penal establece. Vale, has estado muy agudo/a. Todos menos uno: sanciones por incumplimiento. ¿Crees que me he despistado y lo he olvidado? Pues ojalá te pudiera decir que sí, porque eso me traería menos problemas que el decirte la verdad. 

			En realidad, discrepo de poner sanciones por incumplimiento. Cuando investigas hasta la raíz última del problema, verás que en muchas ocasiones los directivos también están implicados. Ya te he explicado antes lo que quiero decir por implicados. No hace falta que cometan ningún delito para que se produzca un fallo en el buen gobierno corporativo. Mi ejemplo lo deja claro. Pero en el caso de que hubieran cometido un delito, ¿te corresponde a ti juzgarles por fraude, soborno o corrupción? Para eso están los tribunales. Obviamente, si un/a empleado/a no está haciendo su trabajo, sino que se dedica a otras cosas fuera de lo que son sus funciones y el objetivo de la empresa, a ti te corresponderá decidir si realmente te interesa seguir teniendo a esa persona en la empresa. 

			Pero si te decides a poner palotes negativos a todo aquel que falle contra el modelo de buen gobierno corporativo, te vas a encontrar una empresa en la que nadie va a estar a gusto trabajando. Eso en lo primero que se nota es en el rendimiento. Y eso impacta directamente en el beneficio. Y en lo segundo que se nota es en la rotación de personal. Y ésta impacta en el coste y por lo tanto en el beneficio. ¿Qué vas a hacer? ¿Ponerle de brazos en cruz por no haber visto el riesgo en el análisis de riesgos? ¿O le vas a enviar al rincón de pensar porque haya tomado un «atajo» para conseguir su variable? Si a lo mejor has sido tú el causante de que idearan el «atajo» ante una variable casi imposible, o imposible del todo.

			El Código Penal tiene que hablar de sanciones, ya que a eso se dedica. Pero en tu empresa, tú decides cómo gestionas tu personal. Por supuesto, si alguien está traficando con heroína, aprovechando los camiones de reparto de la empresa, tú te tienes que plantear si esa persona estaba haciendo sus funciones. Además de plantearte cómo es que nadie más se enteraba. ¿O sí se enteraban y hacían la vista gorda? ¿Eras tú el que hacía la vista gorda también? Un tribunal dictará sentencia sobre el tráfico de heroína. Con que pares el delito y tomes medidas para que no se repita más, siguiendo el modelo de buen gobierno corporativo que te he explicado, y en línea con las pautas que dice la Fiscalía General del Estado (en concreto las pautas 6 a 9 en el capítulo 4.3), estarías siguiendo un modelo de buen gobierno y la empresa no tendría problema. 

			Por lo tanto, tú dedícate a gestionar tu empresa y a motivar a que la gente haga las cosas bien. Las jóvenes generaciones responden más y mejor a la zanahoria que al palo. 

			Y ¿crees que con todo esto podrías demostrar que tienes una dedicación adecuada hacia la empresa? Como te pide la Ley de Sociedades de Capital, capítulo 4.2, «Actuación del administrador». ¡Y más que adecuada! Me tienes que decir. Si haces todo esto, lo bordas.

			No te agobies pensando que ahora tienes que desarrollar todo este modelo. Te he explicado a lo largo del mismo que gran parte de lo que haces es ya buen gobierno corporativo. Pero es que no solo lo haces tú. El resto de la empresa, a la hora de llevar a cabo los procesos, de llevar a cabo los controles, las supervisiones… también están haciendo buen gobierno corporativo. 

			Luego si lo que quieres es ver en qué estado está tu modelo, de qué color tienes el semáforo, no te tienes por qué lanzar tú solo a verlo. El resto de tus empleados, los equipos de los distintos departamentos, también tienen que aportar su granito de arena. Ellos te dirán cómo están las políticas de establecidas. Si los procedimientos y procesos están bien claros. Qué controles hay, quién está supervisando, qué investigaciones se han hecho, qué ha pasado con el resultado de la investigación… No es un trabajo de uno solo. Tal y como te he definido buen gobierno corporativo, hacer las cosas bien dentro de la empresa, no implica solo a una persona, sino a todos.

			Después de todo lo que te he contado en este libro, el buen gobierno corporativo es claramente positivo para la empresa. La falta del mismo, y no solo en España, sino en muchísimos otros países, de una forma consciente, me lleva a pensar que la gente tiene miedo del buen gobierno. Es decir, de hacer las cosas bien, de una manera correcta, con eficiencia, con eficacia, con transparencia, cumpliendo la legislación, con planificación e inteligencia. Si ese es el caso, entonces esto es para los valientes. Vamos, que hay que tener coraje. Llegados a este punto, tú decides si te atreves o no.

		


		
			MI MANERA DE DARTE LAS GRACIAS

			¡Por haber aguantado el rollo hasta el final! Bromas aparte, por haber comprado este libro quiero regalarte respuestas y explicaciones a todas las dudas que te surjan al leerlo. También doy seminarios y conferencias sobre buen gobierno corporativo. Me puedes encontrar en:

			etbusiness@aol.co.uk

			Twitter: @elisaturullols

		

images/00011.jpeg
CODIGO PENAL

Identificar las actividades en donde se puede
cometer delitos

Establecer forma de tomar decisiones y
ejecutarlas para evitar los delitos en esas
actividades del punto anterior

“Tienen modelos de gestion de los recursos
financieros para impedir cometer los delitos

Imponen obligacin de informar de posibles
riesgos e incumplimiento al organismo
encargado de vigilar que las medidas de
control estén puestasy funcionando
Establece sanciones por incumplimiento

Revisan peridicamente el modelo.

MODELO DE GESTION (U ORGANIZACION)
MODELO DE CONTROL INTERNO

‘Andlisis de riesgos

Politicas internas, procesos y
procedimientos, codigos de conducta,
programas de cumplimiento normativo,
comunicaciones internas, organigramas
Medidas de control interno de a tesoreria y
de los procesos de pagos y cobros

Procedimiento para escalar la informaci6n
Politica para denunciar hechos

Medidas disciplinarias

Todo modelo de cumplimiento normativo
implica revisién regulary periédica





images/00010.jpeg
3
°
=
o
a
@
o
14

{7
%

ORGANIZACION

OMUNICACION
Y CULTURA

YA ES DE
MEJORA

Empresa:
actividades,
tareas,
procesos

31y

U,






cover1.jpeg
Guia del
buen gobierno
corporativo

mos, de forma eficiente  soida. Este libro ex
legislativo en la materia, como asegurarse de que su empresa cumple con dicha
e o oot d om0 ol






images/00002.jpeg





images/00001.jpeg
eatpotiad £ ten3ax ugisiaaa earjdu
oAneULIOU oUW Bp O[POW 0POL,

serreur[disIp sepipaj

soypay terounuap exed eanj04
BULIOJUT B] 1B[ISD B1ed 0JuaiIpadodd

501q0> £ soSed ap sosasoxd sof ap

A £1121059] B 3P OUI2JUI [0.0U0D 3P SEPIPA
SeWEIBIUBSI0 ‘SEUIBIUI SIUOLIEIIUNWIOD
‘oAnewLIOU 0)usIwdwnd op sewreFod
“39npuod ap s081pod ‘sojuarwipadosd

£ s0s9201d ‘seuayur seanjjod

s08sa11 ap sisipuy
ONYALNI TOY.LNOD 3d OTAAON -

(NOIDVZINVDYO N) NOLLSAD 3d 0TIAOW

o[apou [3 uawedIpoLiad UesIASY

ojuatundwnoui 1od sauoIUES 923[qEISH
opueuopUNy 4 se3sand ugisa [0.0U0D

5p sepipaw se[ anb Je[iSiA ap OpeS.EIud
owsiue80 [e oyuswidwnou  So8saLt
sa|qisod ap xeuwiojur ap ugESHqo usuodu]

S031[9P SO 1939w0d Apadut eted sotapueUYy
S99 S0] 9P UYNSIT AP SO[PPOUI UBUALY,

Jouayue ojund [ap SOPEPIANIE
SES? Ud S0JI[p SO[ Je31AD eaed sefieindafe
£ S3UOISIDAP JEeWO) AP BULIOJ 1923[qRIST

S031[9p 4939UI0D
apand 9s apuop U SIPEPIARIE Se[ TeIYRUIP]

"TVYN3d 091d0D





images/00004.jpeg
INVESTIGACION \
Y SOLUCIONES 1






images/00003.jpeg
Pedu anisod

1edwl aIsOd

%8 %92
Tedu anisod edus anisod
%WrT %0€
12030109 naq109
%02 %EY
2ai0v a0y
%82 %6T
WapHuo) Aso 1o Apes 18P0 Ao 10 Aites
%TY %29
P00B i Poob Asan
%8T %IE
SONUSASI PISESIOD UM SIMUSABI POSEALOUI LM
SISSAUSNQ WO SINS  S95SIUISNA WOl SynseY

&Auedwioa anoA uy syinse: uodn pey 5Je9A omy
3581 2u3 ur Ajiayoe Alojeinbas sey 3oedun JeuM

:Auedwo> 1noA i SPIEPUE3S €21U3S UO ey
101305 4n0A Ul A} AJo3eInGa. Sey 3oedu JeUM

Zoures au poAeys Aauy aney 1o ‘sieak oy 35e) 9u3 Ut
Aueduios oA i 3510 10 13339 30B SPIPUE3S [EDIU3 SAEH

292040 peay Aq Pa3L0UUN 06 UaY0 593198 1631439 00

ZSPIEpUB3S 231430 BULES 9Uj 390U 5913UN03 JUBIaLIP UL
Su0e330 5.553U1SNG NOA 3EY3 NOA 212 JUIPYU0D MOH

2ssoujsng bujop uoum
SpiEpUE3S 1691439 5.AUEAWO> IN0A 3301 NOA PINOM MOH






images/00006.jpeg
TMPACTO

o

MODFRAND

PROBABILIDAD

MOVAITA

AT

MODERADA

at0

YA

cRmco






images/00005.jpeg
ORI Souesd0

i

;

epsasosa1 pepigeIvod

sonvmnH
sosuno3

300 WNOS¥I

w00 HODINGOU 30 ¥OL93uI SYINIA 30 ¥OL3HIG

i i f

W30 YOLING

ZAX VRSN

OUIINYNIS HOLD3MID






images/00008.jpeg
" AreadeOperaciones: |
seguimiento diario horas por empleado en
cada cliente

" Departamento financiero: recopiacian
‘informacion hotas por empleado en
cada clente

rmina el proceso
imienta el cobro

(™ Contact reguiar con clente sverguar
‘motivo dea falta de cobroy acordar nueva
fecha cobrn

Factura cobrada?
Si- termina ol proceso
No-seguimiento del cobro,

Envio do

 Factura cobrada? )

ermina el procesa

No- traspas a morasos






images/00007.jpeg
" Hacerpedido
decompra

pei

‘materia pri

" Confirmar
albardn con
pedido

)
‘Almacenar la materia
prima





images/00009.jpeg
PREVENIR

Empresa Xy7, ..
Actividades

Tareas
Procesos operatvos






