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1. Introducción. 

El tema completo de la compensación ha sido llevado a los 
reflectores en fechas recientes como resultado de la crisis 
financiera.  La forma como las compañías hacen frente a este 
tema es cada vez más materia de intenso escrutinio por parte de 
políticos, reguladores, accionistas y el público en general.  

El enfoque de UBS AG (UBS Group) para proveer un marco de 
compensaciones robusto e impactante toma en cuenta la 
necesidad de compensar efectivamente el desempeño del negocio 
y el talento directivo dentro del contexto de crecientes presiones 
competitivas del mercado, el rápidamente cambiante entorno 
comercial en el que operamos y la evolución del control 
regulatorio.  Asegurando  una rentabilidad sostenible – esto es, el 
éxito a largo plazo de la empresa – es nuestra principal prioridad. 

Nuestra estructura de compensaciones apoya nuestros principios 
estratégicos de reputación, integración y ejecución. Nuestros 
Principios de Recompensa Total, sobre los que aprenderá en este 
documento, sirven como marco para nuestras decisiones de 
compensación y programas de remuneración en toda la 
organización.  En todas nuestras actividades adoptamos una 
visión holística y consideramos la compensación de los Empleados 
dentro de un marco de recompensa total que hace posible una 
efectiva supervisión, revisión y control directivo, y toma en cuenta  
la base salarial, beneficios e incentivos discrecionales como un 
todo.   

UBS Group continuamente evalúa la alineación de nuestro marco 
de compensación con nuestras estrategias de negocio y personal, 
intereses de los accionistas, y la evolución en el marco regulatorio 
y dinámicas del mercado. Tenemos confianza en que nuestro 
enfoque posiciona a UBS Group adecuadamente para el 
desarrollo sostenible a largo plazo, nos ayuda a lograr el balance 
correcto entre nuestras metas estratégicas, posicionamiento 
económico, condiciones generales del mercado, control regulatorio 
y la necesidad de recompensar e incentivar adecuadamente a los 
Empleados. 

Estamos comprometidos con la transparencia sobre nuestro 
enfoque de remuneración con todos nuestros Empleados y otros 
accionistas. Este documento es una de las fuentes de información 
disponibles para ayudarlo a entender nuestra filosofía, nuestros 
Principios de Recompensa Total y nuestro enfoque general en 
materia de compensación. De antemano gracias por tomarse el 
tiempo para leer esto. 

 

Director Corporativo de Recursos Humanos. 
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2. Objetivo. 

Implementar, mantener y revisar permanentemente el Sistema de 
Remuneración en UBS Casa de Bolsa, S.A. de C.V. (en adelante 
UBS), que promueva y sea consistente con una efectiva 
administración de riesgos. 

En UBS, el Sistema de Remuneración considera todas las 
remuneraciones, ya sea que éstas se otorguen en efectivo o a 
través de otros mecanismos de compensación, y se cumple con lo 
siguiente: 

 Se delimitan las responsabilidades de los órganos sociales 
encargados de la implementación de los esquemas de 
remuneración. 

 Se establecen políticas y procedimientos que norman las 
Remuneraciones Ordinarias y Remuneraciones Extraordinarias 
de las Personas Sujetas al Sistema de Remuneración, en 
congruencia con una razonable toma de riesgos. 

 Se revisan permanentemente las políticas y procedimientos de 
pago y se efectúan los ajustes necesarios cuando los riesgos 
asumidos por la casa de bolsa, o su materialización sea mayor 
a la esperada, y representen una amenaza para su liquidez, 
solvencia, estabilidad o reputación de la propia casa de bolsa. 

 

3. Antecedentes. 

En UBS promovemos el comportamiento que ayude a construir y 
proteger la reputación de la empresa enfocándose en prácticas 
saludables de riesgo y dirección. Creemos en la fuerte integración 
y excelencia de ejecución, dentro de un entorno en el que todos 
los Empleados puedan alcanzar los estándares de desempeño 
más altos. 

Los Principios de Recompensa Total que fueron aprobados por el 
Consejo Directivo de UBS Group en 2009, y reafirmados en 
octubre de 2010, sirven como marco para las decisiones de 
compensación y programas de remuneración para todos los 
Empleados de UBS. 

Este documento pone en relieve los Principios de Recompensa 
Total de UBS y ofrece una guía sobre nuestra actuación y 
procesos de toma de decisiones relacionados a las 
compensaciones. Para asegurar que las decisiones relevantes 
sean hechas bajo el completo entendimiento de UBS Group hacia 
la remuneración y requerimientos regulatorios asociados, es 
importante que todos los altos directivos y Recursos Humanos y 
los Empleados de alto rango en la función de control estén 
familiarizados con los contenidos de este documento. 
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4. Marco Legal. 

4.1. Principios Corporativos 
de UBS Group. 

 Total Reward Principles. 

 Compensation eLecture. 

 Core Cycle Documentation (subject to change on an annual 
basis). 

 Regulations of UBS AG (1 August 2010). 

 Code of Business Conduct and Ethics of UBS. 

 Tax Risk / Control Framework Policy. 

 Employment of Staff within UBS Policy. 

 Commitment and Off-cycle Awards User Guide. 
 

4.2. Normatividad Interna de 
UBS. 

 Manual Marco de la Organización. 

 Manual de Principios Éticos y Código de Conducta. 

 Manual de Administración Integral de Riesgos. 

 Manual de Funciones de Control Interno. 

 Manual de Servicios de Inversión 

 Manual de Administración de Recursos Humanos. 
 

4.3. Disposiciones 
Regulatorias. 

 Ley del Mercado de Valores 

 Disposiciones de Carácter General Aplicables a las Casas de 
Bolsa. 

 Disposiciones de Carácter General Aplicables a las Casas de 
Bolsa e Instituciones de Crédito en Materia de Servicios de 
Inversión 

 

5. Alcance. 

Este documento, que resume la “Guía de Implementación de los 
Principios de Recompensa Total”, es aplicable a todos los 
Directivos y Empleados de UBS, y cubre los siguientes temas: 

 Gestión y medición del desempeño; 

 Financiamiento de la remuneración compensación y procesos 
de diseño del plan de compensación; 

 Compromisos de compensación en nuevas contrataciones y 
requisitos contractuales relacionados; 

 Factores a considerar en la toma de decisiones de 
remuneración incluyendo incidentes y procesos de revocación 
de compensación. 
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6. Definiciones. 

Para facilitar la lectura y comprensión de los lineamientos 
descritos en el presente documento, así como aquellos que 
aplican a la documentación normativa, se consideran las 
siguientes definiciones. 

Administración Integral de 
Riesgos 

Al conjunto de objetivos, políticas, procedimientos y acciones que 
se llevan a cabo para identificar, medir, vigilar, limitar, controlar, 
informar y revelar los distintos riesgos a que se encuentran 
expuestas las casas de bolsa, así como sus subsidiarias 
financieras. 

Apoderado En singular o plural, a la persona física que reciba poder de algún 
intermediario del mercado de valores para celebrar con el público 
operaciones con valores. 

Asesoría de Inversiones A la actividad de proporcionar por parte de UBS Casa de Bolsa de 
manera oral o escrita, recomendaciones o consejos personalizados 
a un Cliente, que le sugieran la toma de decisiones de inversión 
sobre uno o más Productos Financieros, lo cual puede realizarse a 
solicitud de dicho Cliente o por iniciativa del propio Casa de Bolsa. 
En ningún caso se entenderá que la realización de las operaciones 
provenientes de la Asesoría de inversiones es Ejecución de 
operaciones, aun cuando exista una instrucción del Cliente. 

BoD HRCC Consejo Directivo de Recursos Humanos, por sus siglas en inglés. 

CEO Director Ejecutivo, por sus siglas en inglés. 

Circular Única de Casas de 
Bolsa 

Son las “Disposiciones de carácter general aplicables a las casas 
de bolsa”. 

Circular de Prácticas de 
Venta 

Disposiciones de Carácter General aplicables a las Casas de Bolsa 
e Instituciones de Crédito en materia de Servicios de Inversión. 

CNBV Comisión Nacional Bancaria y de Valores. 

Comité de Remuneración Al comité constituido por el consejo de administración conforme al 
artículo 169 Bis 2 de la Circular Única de Casas de Bolsa, a fin de 
apoyar al mencionado órgano de gobierno en sus funciones 
relativas al Sistema de Remuneración, y cuyo objeto será la 
implementación, mantenimiento y evaluación del Sistema de 
Remuneración, con las atribuciones descritas en el artículo 169 Bis 
2 de la citada circular. 

Directivos Son los funcionarios de  UBS, con jerarquía inmediata inferior a la 
del Director General. 

ECBB Contribución Económica antes de Bonos, por sus siglas en inglés. 

Empleado En singular y plural, todo el personal de medio tiempo o tiempo 
completo que presten sus servicios directa o indirectamente UBS, 
incluyendo a los apoderados para celebrar operaciones con el 
público y operadores de bolsa a que se refiere al artículo 193 de la 
LMV. 

EOP Plan de Acciones, por sus siglas en inglés. 

EP Indicador de Utilidad Económica Clave, por sus siglas en inglés. 

LMV  Ley del Mercado de Valores. 
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KPIs Indicadores Claves del Desempeño, por sus siglas en inglés. 

Operador de Bolsa En singular o plural, a la persona física que reciba poder de una 
casa de bolsa para operar los sistemas de negociación de una 
bolsa de valores. 

Personas Sujetas Se definen como Personas Sujetas al Sistema de Remuneración, al 
Director General de UBS, a los Directivos de las áreas de 
promoción, mesa de capitales y tesorería, así como a los 
Apoderados y los Operadores de Bolsa. 

PMM Gestión y Medición del Desempeño, por sus siglas en inglés. 

Remuneración 
Extraordinaria 

Al conjunto de sueldos, prestaciones o contraprestaciones 
variables que las casas de bolsa otorguen a sus Empleados o 
personal que ostente algún cargo, mandato o comisión o cualquier 
otro título jurídico que las propias casas de bolsa hayan otorgado 
para la realización de sus operaciones, que paguen en efectivo o 
mediante otro tipo de compensación y que se determina con base 
en los resultados obtenidos, entre otros, por dichos Empleados o 
personal, en la realización de las actividades que les son propias. 

Remuneración Ordinaria Al conjunto de sueldos, prestaciones o contraprestaciones fijas que 
las casas de bolsa otorguen a sus Empleados o personal que 
ostente algún cargo, mandato o comisión o cualquier otro título 
jurídico que las propias casas de bolsa hayan otorgado para la 
realización de sus operaciones, que paguen en efectivo o mediante 
otro tipo de compensación y que no varía en atención a los 
resultados obtenidos por dichos Empleados o personal, en la 
realización de las actividades que les son propias. 

Servicios de Inversión A la prestación habitual y profesional a favor de clientes, de 
Servicios de Inversión Asesorados y no Asesorados. 

Servicios de Inversión 
Asesorados 

A la prestación habitual y profesional en favor de Clientes, que 
comprende Asesoría de Inversiones o Gestión de Inversiones. 

Servicios de Inversión no 
Asesorados 

A la prestación habitual y profesional en favor de Clientes, que 
comprende la Comercialización o Promoción de Valores o la 
Ejecución de Operaciones. 

Sistema de Remuneración Al conjunto de funciones, políticas y procedimientos que deberán 
establecer las casas de bolsa a fin de que las Remuneraciones 
Ordinarias y Extraordinarias de sus Empleados, de las diferentes 
unidades administrativas, de control y de negocio, o personal que 
ostente algún cargo, mandato, comisión o cualquier otro título 
jurídico que las casas de bolsa hayan otorgado para la realización 
de sus operaciones por cuenta propia o con el público, se 
determinen en atención a los riesgos actuales y potenciales que 
representan las actividades desempeñadas por dichos Empleados 
o personal en lo individual. 

UAIR Unidad para la Administración Integral de Riesgos, cuyo objeto es 
identificar, medir, vigilar e informar los riesgos cuantificables que 
enfrenta la casa de bolsa en sus operaciones, ya sea que éstos se 
registren dentro o fuera del balance, incluyendo, en su caso, los 
riesgos de sus subsidiarias financieras. 

UBS UBS Casa de Bolsa, S.A. de C.V.,  
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7. Sistema de 
Remuneración. 

7.1. Lineamientos Generales. 

El Sistema de Remuneración, como mínimo deberá: 

a) Considerar los riesgos a los cuales se enfrenta UBS, sus 
unidades administrativas, de control y de negocios y, en su 
caso, los riesgos asumidos por las Personas Sujetas al 
Sistema de Remuneración.  

Cuando exista dificultad para obtener medidas fidedignas 
para ciertos tipos de riesgo, UBS deberá basarse en juicios 
razonados para incorporarlos al Sistema de Remuneración. 

b) Establecer esquemas de remuneración específicos para cada 
perfil de puesto de Empleados o Personas Sujetas al Sistema 
de Remuneración en consideración de los riesgos inherentes 
a sus actividades, tomando en cuenta para tales efectos lo 
siguiente: 

1. Tratándose de las Remuneraciones Extraordinarias que 
estén determinadas por resultados individuales o 
colectivos de una unidad administrativa, de control o de 
negocio, la casa de bolsa deberá asegurarse de que la 
evaluación del desempeño no tome en cuenta de manera 
exclusiva los resultados observados durante el ejercicio 
social en que se realizó la operación, sino que también 
considere los riesgos y resultados a lo largo de un periodo 
razonable de tiempo. Al efecto, las evaluaciones del 
desempeño, deberán ser consistentes y basarse en los 
resultados ajustados por los riesgos presentes y futuros, 
liquidez, costo de capital y las variables que se consideren 
relevantes. 

Asimismo, para la determinación de la Remuneración 
Extraordinaria, UBS en coadyuvancia con UBS Group 
deberá hacer uso de métodos para sensibilizar los 
resultados, entre los que se encuentran el ajuste de la 
remuneración mediante la aplicación de factores 
relacionados a los riesgos que las actividades de las 
Personas Sujetas al Sistema de Remuneración o unidad 
administrativa, de control o de negocios representen para 
UBS, el diferimiento de pagos de un ejercicio social a los 
siguientes, la ampliación de los periodos de evaluación del 
desempeño hasta que todos los resultados o riesgos se 
conozcan o materialicen, o la reducción de la 
Remuneración Extraordinaria a corto plazo. 

Adicionalmente, UBS deberá incorporar medidas no 
financieras en la evaluación del desempeño, que deberán 
considerar, entre otros aspectos, evaluaciones cualitativas 
del apego a las políticas de administración de riesgos y su 
cumplimiento. 

Las medidas a que se refieren los párrafos anteriores no 
son exclusivas y la casa de bolsa deberá mantenerse 
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informada sobre la existencia de nuevos métodos para las 
evaluaciones y, en su caso, su incorporación al Sistema de 
Remuneración. 

2. En caso de que UBS llegue a definir como Personal Clave 
Tomador de Riesgo al responsable de la UAIR y al 
personal de las áreas de control interno, sus 
remuneraciones se establecerán de manera que, en su 
caso, el cociente que resulte de dividir las 
Remuneraciones Extraordinarias entre las 
Remuneraciones Ordinarias sea menor que el respectivo 
cociente de los Empleados asignados a las áreas de 
negocios. 

En este supuesto, UBS deberá determinar que el pago de 
las Remuneraciones Extraordinarias a las personas a que 
se refiere el presente numeral, deberá basarse en el logro 
de los objetivos de las referidas áreas de riesgo y control 
interno. 

c) Incorporar, con base en los análisis efectuados por la UAIR, el 
efecto potencial de la materialización de los riesgos 
conjuntamente con el pago de Remuneraciones Ordinarias o 
Remuneraciones Extraordinarias a las Personas Sujetas al 
Sistema de Remuneración y sus correspondientes efectos 
sobre la liquidez y rentabilidad de UBS, para determinar los 
esquemas de remuneración óptimos de dichas personas. 

d) Prever que UBS cuente con la flexibilidad suficiente para 
reducir o suspender el pago de Remuneraciones 
Extraordinarias cuando se enfrenten pérdidas, o los riesgos 
que se materialicen sean mayores a los esperados. 

Esta previsión deberá contenerse en las políticas de 
remuneración que regulen las condiciones de trabajo de UBS. 
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7.2. Estructura de Gobierno Corporativo.  

Estructura de Gobierno Corporativo 

Pág.- 1/1

   Elaboró: FIDEM Consultores Aprobó: UBS Casa de Bolsa, S.A. de C.V.            Firma: Fecha: Febrero - 2011  
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7.3. Responsabilidades de 
los Órganos Sociales. 

7.3.1. Consejo de Administración. 

En adición a lo establecido en el subcapítulo 6.4. del Manual 
Marco de la Organización, el Consejo de Administración será 
responsable de: 

a) La aprobación del Sistema de Remuneración, las políticas y 
procedimientos que lo normen y sus modificaciones.  

b) Vigilar el adecuado funcionamiento del Sistema de 
Remuneración con base en los informes semestrales del 
Comité de Remuneración a los que se refiere la fracción V del 
artículo 169 Bis 7 de la Circular Única de Casas de Bolsa, así 
como los informes anuales de los Comités de Riesgos y 
Auditoría a que se refieren los artículos 169 Bis 8 y 169 Bis 11 
de la Circular Única de Casas de Bolsa, respectivamente. 

 
7.3.2. Comité de Remuneración. 

El Comité de Remuneración deberá ser un órgano capaz de 
ejercer un juicio independiente, cuyas decisiones se fundamenten 
en la evaluación de los riesgos asumidos por UBS. 
 

Integración. 

El Comité de Remuneración deberá integrarse de conformidad con 
lo siguiente: 

a) Cuando menos dos miembros propietarios del Consejo de 
Administración, de los cuales cuando menos uno deberá ser 
independiente, quien lo presidirá.  

Asimismo, al menos uno de los consejeros deberá ser una 
persona que por sus conocimientos y desarrollo, tenga amplia 
experiencia en administración de riesgos o control interno. 

b) El responsable de la Unidad para la Administración Integral 
de Riesgos. 

c) Un representante del área de recursos humanos. 

d) Un representante del área encargada de la planeación 
financiera o la elaboración del presupuesto. 

e) El Auditor Interno de la casa de bolsa, quien podrá participar 
con voz pero sin voto. 

 
Sesiones. 

a) El Comité de Remuneración deberá reunirse cuando menos 
trimestralmente, debiendo estar presentes por lo menos la 
mayoría de sus integrantes, pero en cualquier caso, deberá 
acudir el miembro propietario del Consejo de Administración 
con carácter de independiente.  

b) Las sesiones y acuerdos se harán constar en actas 
debidamente circunstanciadas y suscritas por todos los 
asistentes. 
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Funciones. 

El Comité de Remuneración, para el desarrollo de su objeto, 
desempeñará las funciones siguientes: 

a) Proponer para aprobación del Consejo de Administración: 

1. Las políticas y procedimientos de remuneración, así como 
las eventuales modificaciones que se realicen a los 
mismos; 

2. Determinar qué Empleados o personal que ostenten algún 
cargo, mandato, comisión o cualquier otro título jurídico 
que UBS haya otorgado para la realización de sus 
operaciones, serán considerados como Personal Sujeto, y 
en consecuencia les será aplicable el Sistema de 
Remuneración, considerando en todo caso, aquellos que 
tomen decisiones que puedan implicar un riesgo para UBS 
o participen en algún proceso que concluya en eso, y 

3. Los casos o circunstancias especiales en los cuales se 
podría exceptuar a alguna persona de la aplicación de las 
políticas de remuneración autorizadas. 

b) Implementar y mantener el Sistema de Remuneración en 
UBS, el cual deberá considerar las diferencias entre las 
distintas unidades administrativas, de control y de negocios y 
los riesgos inherentes a las actividades desempeñadas por 
las Personas Sujetas al Sistema de Remuneración. 

Para efectos de lo dispuesto en el presente inciso, el Comité 
de Remuneración deberá recibir y considerar los reportes de 
la UAIR sobre las implicaciones de riesgos de las políticas y 
procedimientos de remuneración. 

c) Informar a todo el Personal Sujeto las políticas y 
procedimientos de remuneración, asegurando en todo 
momento el entendimiento por parte de los interesados de los 
métodos para la determinación, integración y entrega de sus 
remuneraciones, los ajustes por riesgos que les sean 
aplicables, el diferimiento de sus Remuneraciones 
Extraordinarias y cualquier otro mecanismo aplicable a sus 
remuneraciones. 

d) Contratar, cuando lo considere necesario, consultores 
externos en esquemas de remuneración y administración de 
riesgos, que coadyuven al diseño del esquema de 
remuneración, evitando al efecto cualquier conflicto de 
interés. 

e) Informar al Consejo de Administración, cuando menos 
semestralmente sobre el funcionamiento del Sistema de 
Remuneración, y en cualquier momento cuando la exposición 
al riesgo asumida por UBS, las unidades administrativas, de 
control y de negocios o las Personas Sujetas al Sistema de 
Remuneración, pudieran derivar en un ajuste a dicho Sistema 
de Remuneración de UBS. 
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7.3.3. Comité de Auditoría. 

En adición a lo establecido en el subcapítulo 6.5.2., del Manual 
Marco de la Organización, el Comité de Auditoría será responsable 
de: 

a) Informar al Consejo de Administración, cuando menos una 
vez al año, sobre la consistencia en la aplicación del Sistema 
de Remuneración de UBS. 

El informe deberá contener como mínimo, lo siguiente: 

1. Una evaluación del apego a las políticas y procedimientos 
de remuneración y, en su caso, las excepciones, 
fundamentando las razones que les dieron origen. 

2. Los ajustes que se hayan efectuado al Sistema de 
Remuneración como resultado de la ocurrencia de 
pérdidas cuando éstas no hayan estado previstas en el 
Sistema de Remuneración. 

3. Los aspectos significativos del Sistema de Remuneración 
que pudieran afectar la liquidez, solvencia y estabilidad de 
UBS. 

 
7.3.4. Comité de Riesgos. 

En adición a lo establecido en el subcapítulo 6.5.3, del Manual 
Marco de la Organización, el Comité de Riesgos será responsable 
de: 

a) Elaborar y presentar al Consejo de Administración un reporte 
anual sobre el desempeño del Sistema de Remuneración, 
considerando al efecto la relación de equilibrio entre los 
riesgos asumidos por UBS y sus unidades de negocio o, en 
su caso, por algún Empleado en particular o Persona Sujeta 
al Sistema de Remuneración, y las remuneraciones aplicables 
durante el ejercicio.  

En su caso, el reporte incluirá una descripción de los eventos 
que hayan derivado en ajustes al Sistema de Remuneración y 
el resultado de los análisis que sobre el desempeño estimado 
haya elaborado el propio Comité de Riesgos. 

 
7.3.5. Unidad para la 

Administración Integral de 
Riesgos. 

En adición a lo establecido en el Manual de Administración de 
Riesgos, la UAIR deberá: 

a) Identificar, medir, vigilar e informar al Comité de 
Remuneración los riesgos originados por el desempeño de 
las actividades del Personal Sujeto al Sistema de 
Remuneración y unidades de negocio de la casa de bolsa. 

b) Elaborar y someter a consideración del Comité de 
Remuneración, análisis de los efectos de la materialización de 
los riesgos inherentes a las actividades de las Personas 
Sujetas al Sistema de Remuneración y de la aplicación de los 
esquemas de remuneración sobre la estabilidad y solidez de 
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UBS, así como evaluar si las políticas y procedimientos de 
remuneración propician la reducción de los incentivos para la 
toma de riesgos innecesarios. 

 
7.3.6. Recursos Humanos. 

El área de Recursos Humanos deberá observar, aplicar y dar 
seguimiento a las políticas, procedimientos, funciones y 
responsabilidades descritas en el Manual de Recursos Humanos 
de UBS, así como a los Principios de Recompensa Total descritos 
en este documento. 
 

8. Principios de 
Recompensa Total. 

Alinear la compensación con el desempeño sostenible. 

Al determinar el desempeño a nivel de grupo y división de negocio, 
consideramos un rango de factores, incluyendo riesgo, uso de 
capital y posicionamiento de mercado. Además de los Indicadores 
Claves del Desempeño (KPIs, por sus siglas en inglés) actuales, 
también consideramos el impacto de acciones de largo plazo que 
preserven y mejoren nuestra habilidad de presentar valor futuro. 

Dentro del contexto de UBS Group como un todo y los mercados 
en los que operamos, el desempeño sostenible de una división de 
negocios de un Empleado es un aspecto clave para determinar los 
niveles de compensación.  
 

Apoyar la toma de riesgos adecuada y controlada. 

La recompensa es consistente con nuestro marco de riesgo y 
tolerancia. Nuestro desempeño revisa y reconoce los diferentes 
perfiles de riesgo y naturaleza de cada negocio incluyendo 
factores adicionales como la naturaleza del segmento de la 
industria que se trate, tendencias competitivas y la calidad de las 
utilidades, incluyendo cómo varía ésta con el tiempo. 

Para tratar adecuadamente el riesgo en nuestro marco de 
compensaciones, y en línea con los requerimientos regulatorios 
globales, las funciones de control, incluyendo riesgo, están 
involucradas en el diseño e implementación de nuestra política de 
compensación. 
 

Fomentar la gestión del desempeño individual efectivo y 
la comunicación. 

La gestión del desempeño en UBS está apuntalada por los valores 
de veracidad, claridad y desempeño. El Personal Sujeto es 
recompensado por sus logros en relación a un rango de objetivos 
financieros y no financieros. La rigurosa evaluación de las 
personas con relación al desempeño relativo combinado con una 
comunicación efectiva asegura un vínculo entre el logro de los 
objetivos de negocio y la recompensa en UBS. 
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Atraer y comprometer una fuerza de trabajo diversa y 
talentosa. 

La estructura de recompensa de UBS está diseñada para otorgar 
al Personal Sujeto talentoso una compensación que es 
apropiadamente balanceada entre elementos fijos y variables, es 
competitiva en el mercado y es erogada durante un periodo 
apropiado. Se enfatiza el componente variable de la 
compensación total para dar al Personal Sujeto un incentivo para 
sobresalir y propiciar una cultura impulsada por el desempeño a la 
vez que apoya la toma de riesgos adecuada y controlada. 
 

8.1. Poniendo en práctica los 
Principios de 
Recompensa Total. 

Nuestros Principios de Recompensa Total se enfocan en criterios 
permanentes incluyendo remuneración por desempeño, 
rentabilidad sostenible, fuerte administración del riesgo y capital, 
enfoque al cliente y equipo de trabajo sobresaliente, y gobierno 
saludable. 

Los cuatro Principios de Recompensa Total que se muestran en el 
diagrama a continuación, se explicarán con más detalle más 
adelante. Además de reflejar los recientes cambios regulatorios, 
también incluyen la estrategia de UBS de realzar la reputación, 
integración y ejecución.  
 

Alinear la compensación 
con el desempeño 
sostenible 

Apoyar la toma de 
riesgos adecuada y 
controlada 

Fomentar la gestión del 
desempeño individual 
efectivo y la 
comunicación 

Atraer y comprometer 
una fuerza de trabajo 
diversa y talentosa 

 
Los Directivos son responsables de la comunicación y 
reforzamiento de los aspectos clave de este marco como parte del 
curso normal del negocio, por ejemplo, durante el proceso de 
contratación y durante el desempeño regular de la gestión y 
procesos de compensación. 
 

8.1.1. Alinear la recompensa con 
el desempeño sostenible. 

Al determinar el desempeño a nivel de grupo y división de negocio, 
consideramos un rango de factores, incluyendo riesgo, uso de 
capital y posicionamiento de mercado. Además de los KPIs 
actuales, también consideramos el impacto de acciones de largo 
plazo que preserven y mejoren nuestra habilidad de presentar 
valor futuro. 
 

 
Principios de 

Recompensa 

Total 
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8.1.1.1. Marco de conformación 
del paquete de 
compensación. 

En UBS, la conformación del paquete de compensación está 
basada principalmente en la rentabilidad neta. Los siguientes son 
algunos elementos clave del marco de conformación del paquete 
de compensación: 

 La composición de la remuneración está relacionada al EP 
(Indicador de Utilidad Económica Clave, por sus siglas en 
inglés) generado por la empresa. Esto es utilidad menos el 
costo del capital. 

 Más específicamente, a nivel de división de negocio o área de 
negocio, la composición de la remuneración está basada en la 
Contribución Económica antes de Bonos (ECBB, por sus siglas 
en inglés). Esto se define como utilidad antes de impuestos 
(excluyendo bonos) menos el costo del capital, que refleja el 
riesgo subyacente del negocio. 

 Los paquetes del Centro Corporativo están basados en la 
rentabilidad general de la empresa y toman en consideración el 
desempeño de las funciones relevantes contra objetivos. 

 El Director Ejecutivo Divisional (CEO, por sus siglas en inglés), 
junto con el director divisional de riesgos, el director divisional 
financiero y el director divisional de recursos humanos, 
definirán los KPIs para su división de negocios que son 
relevantes para las decisiones de composición de la 
compensación.  

 El CEO divisional propone el financiamiento del área de 
negocio y la asignación al CEO del Grupo, basado en el 
desempeño del negocio, los KPIs relevantes, el riesgo y los 
factores del mercado. 

 Los fundamentos para los paquetes divisionales finales son 
presentados al Consejo Directivo de Recursos Humanos de 
UBS Group; Comité de Compensación (BoD HRCC, por sus 
siglas en inglés) de UBS Group  para su aprobación y al Comité 
de Remuneración para su conocimiento final. 

La discrecionalidad de la dirección es un elemento importante en 
el marco de composición. Al establecer el paquete final para cada 
negocio, se aplicarán la discreción y el juicio para tomar en cuenta 
el desempeño relativo de la industria, una evaluación del riesgo 
del negocio, calidad y confiabilidad de las utilidades, 
compensación de mercado y futuros planes estratégicos.   
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8.1.1.2. Desempeño Individual. 

Recomendaciones de 
bonos individuales. 

 Se realizará una evaluación individual del desempeño de cada 
Personal Sujeto tomando en cuenta el logro de objetivos sobre 
una base absoluta seguida de una revisión de un colega para 
aportar una calificación del desempeño relativo general.  

 Dichos objetivos en ningún caso podrán establecer que la 
compensación extraordinaria esté directa o indirectamente 
vinculada a la colocación o distribución de Valores o a la 
ejecución de operaciones, tratándose de servicios de inversión. 

 Asimismo, uno de los factores a considerar será el actuar con 
base en el interés de los clientes de UBS y que no se cause un 
daño a éstos por dolo o negligencia, para lo cual se deberá 
determinar los elementos que incidan negativamente en el 
monto de las remuneraciones extraordinarias. 

 La calificación de desempeño general incluye una evaluación 
de factores tanto financieros como no financieros en el 
desempeño del Personal Sujeto durante el año. 

 Se hace una recomendación inicial de incentivos individuales y 
cambios propuestos al salario basada en el desempeño, datos 
de compensación de mercado (de haber disponibles), 
financiamiento provisional disponible y cualquier incidente 
reportado a través del proceso de incidentes (p.ej. asuntos 
disciplinarios) y cualquier lineamiento que se produzca 
divisionalmente.   

 Las propuestas iniciales son presentadas al grupo de dirección 
divisional/funcional relevante para su revisión y donde fuere 
necesario, su enmienda previa a la finalización y comunicación 
en el 1T. 

 
Criterios de desempeño 
incluidos en el Plan de 
Acciones. 

Los elementos de desempeño también son claves para nuestro 
Plan de Acciones (EOP, por sus siglas en inglés), un plan de 
bonos diferido obligatorio para todos los Empelados cuya 
compensación exceda cierto umbral. Estos Empleados reciben 
una parte de sus bonos en forma de acciones como 
reconocimiento EOP, en forma de acciones UBS Group en 
circulación o acciones UBS Group nominales. Teniendo en cuenta 
el programa para la entrega de acciones, la compensación está 
directamente relacionada al desempeño de la acción de UBS 
Group. 

Dentro del contexto de UBS Group como un todo y los mercados 
en los que operamos, el desempeño sostenible de la división de 
negocios de un Empleado es un motor clave en la determinación 
de los niveles de compensación. 
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8.1.2. Apoyar la toma de riesgos 
adecuada y controlada. 

La recompensa es consistente con nuestro marco de riesgo y 
tolerancia. Nuestros comentarios sobre el desempeño reconocen 
los diferentes perfiles de riesgo y naturaleza de cada negocio, 
incluyendo factores adicionales como la naturaleza del segmento 
de la industria relevante, tendencias competitivas, y la calidad de 
las utilidades, incluyendo cómo varían estas con el tiempo. 
 

8.1.2.1. Nuestra aproximación al 
riesgo. 

Es esencial que nuestro marco de compensación conduzca el 
comportamiento correcto hacia el riesgo que esté en línea con el 
apetito de riesgo de la empresa.  Los jefes directos deberán incluir 
objetivos relevantes de riesgo junto con los objetivos financieros y 
no financieros y su valoración del riesgo en el proceso de 
desempeño. Esto se convierte en uno de los principales insumos 
para nuestras decisiones de remuneración y asegura que 
incentivemos apropiadamente la toma de riesgos controlada. 

La utilidad económica es una de las medidas clave usadas para 
ayudar a definir el nivel del paquete de compensaciones. Esta 
medida incluye un cargo por el costo del capital que asegura que 
el negocio relevante y los riesgos financieros estén tomados en 
cuenta. Los criterios de riesgo también son clave para nuestros 
esquemas de pago variable. Todos ellos contienen provisiones 
“claw-back” (retiro de beneficios) que ponen la mejor parte de la 
compensación del Empleado en riesgo por varios años. 

La porción diferida de la compensación variable de un Empleado 
está en riesgo de ser revocada si él o ella realiza “actos dañinos”, 
que incluyen la terminación por causa o actos que contribuyan o 
conduzcan a pérdidas financieras o de reputación, reformulación, 
o incumplimiento de requerimientos legales, regulatorios y de 
conformidad. 
 

8.1.2.2. Personal Sujeto o 
Tomadores/Controladores 
de Riesgo Claves. 

Los Tomadores/Controladores de Riesgo Claves, son individuos 
quienes pueden materialmente comprometer, ejecutar o controlar 
los recursos de la empresa. Típicamente, son la alta dirección de 
la compañía junto con algunos individuos seleccionados quienes 
ejercen significativa influencia o quienes tienen impacto material 
en el perfil de riesgos de la compañía. La población de tomadores 
de riesgos es identificada por los negocios con entradas de 
Control de Riesgos junto con las otras funciones de control.  

En línea con nuestro enfoque para todos los Empleados de UBS, a 
los Tomadores/Controladores de Riesgos Clave se les evalúa su 
desempeño como parte del proceso de gestión del desempeño 
gerencial. Los jefes directos de los Tomadores/Controladores de 
Riesgo aseguran que se complete una evaluación de 360 grados 
por Control de Riesgos, Legal y Cumplimiento y/o Finanzas por 
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sus Tomadores/Controladores de Riesgo Clave. Se hará una 
revisión de una muestra del Personal Sujeto tomadores de riesgo 
clave y objetivos de la alta dirección anualmente. 

El Personal Sujeto, que incluye a los Tomadores/Controladores de 
Riesgos Clave, Directores Generales Corporativos y las personas 
con altos ingresos, está obligado a diferir parte de su 
compensación variable y son también sujetos a condiciones 
adicionales de desempeño. La tasa de aplazamiento pertinente y 
las condiciones de desempeño son decididas por el Consejo 
Directivo de Recursos Humanos y Comité de Compensación (BoD 
HRCC). En algunos casos estos individuos, junto con otro personal 
definido en diferentes ubicaciones, podrían tener que seguir reglas 
de compensación locales adicionales. El Comité de Remuneración 
de UBS podrá en todo caso ratificar y tomar nota de estas 
condiciones. 

Se usa un proceso formal para revisar las propuestas de 
compensación de todos los Tomadores/Controladores de Riesgos 
Clave e incluye una requisición para el jefe del tomador de riesgo 
para evaluar los riesgos de los que el individuo es responsable y 
documentar cómo la administración de esos riesgos influenció las 
decisiones de compensación. 

Para dar un tratamiento adecuado al riesgo en nuestro marco de 
compensaciones, y en línea con los requerimientos regulatorios 
globales, las funciones de control, incluyendo riesgo, están 
involucradas en el diseño e implementación de nuestra política de 
compensación. 
 

8.1.2.3. Proceso de incidentes y 
revocaciones. 

Para la buena práctica del negocio así como por razones legales, 
de reputación y regulatorias es crucial que toda Persona Sujeta 
cumpla con las leyes y regulaciones relevantes, así como las 
políticas, estándares e instrucciones internas locales. Como señala 
el Manual de Principios Éticos y Código de Conducta de UBS 
“cualquier incumplimiento al código de conducta no será tolerado y 
resultará en sanciones, incluyendo medidas disciplinarias”. 

Las funciones de negocios y control son responsables de asegurar 
que los incumplimientos materiales sean escalados a Recursos 
Humanos y se tomen las medidas disciplinarias apropiadas como 
es debido. Éstas aunadas a otras actividades significativas que 
afectan a la compañía, son revisadas como parte del proceso de 
incidentes y revocaciones, y son tomadas en cuenta al evaluar las 
decisiones de remuneración por desempeño e individuales. 

Las compensaciones diferidas ganadas desde febrero de 2010 
son sujetas a provisiones extendidas de “actos dañinos” provistas 
para la revocación de todo o parte de los reconocimientos no 
entregados en caso de que un Empleado actúe en contra de los 
intereses de la empresa causando una significativa: pérdida 
financiera, revisión a la baja de los resultados, daño en la 
reputación o incumplimiento de los procedimientos legales, 
regulatorios o políticas internas aplicables.  
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El empleado podrá estar sujeto a medidas disciplinarias, que 
pueden incluir el despido, cuando cause un daño a un Cliente por 
dolo o negligencia, o cuando se llegue a propiciar o privilegiar la 
venta de algún Valor o Instrumento financiero derivado o la 
celebración de alguna operación en particular, en detrimento de 
otros Valores, Instrumentos financieros derivados u operaciones 
de naturaleza similar. 

La revocación de compensaciones diferidas ganadas solo sucede 
en casos graves. Los casos serán revisados por los CEOs 
divisionales y el Panel de Revisión de Revocaciones, que está 
conformado con el Director de Recursos Humanos del Grupo, el 
Director Ejecutivo de Riesgos, el Director Ejecutivo de Finanzas y 
al Director de Cumplimiento, así como el Comité de 
Remuneraciones. El CEO del grupo revisa y aprueba las 
decisiones de revocación.  
 

8.1.2.4. Horizonte de tiempo del 
riesgo. 

Consideramos todo tipo de riesgos en nuestra toma de decisiones 
de remuneración. Ciertos riesgos que están relacionados a un 
horizonte de tiempo más largo, como transacciones de largo plazo 
que vencen en muchos años en el futuro, necesitan una 
consideración específica y son revisados por métricas específicas 
relacionadas al valor razonable de los activos, incluyendo 
dinámicas de mercado o liquidez. Éstas son revisadas por los 
CEOs divisionales o los Controladores de Riesgo y proveen una 
información cualitativa para determinar si los sub-paquetes 
deberán ser reducidos en concordancia. 
 

8.1.3. Fomentar la gestión del 
desempeño individual 
efectivo y la comunicación. 

La gestión del desempeño en UBS es sustentada por valores de 
veracidad, claridad y desempeño. El Personal Sujeto es 
recompensado por sus logros respecto a un rango de objetivos 
financieros y no financieros. 
 

8.1.3.1. Nuestra postura hacia la 
gestión del desempeño. 

Todo el personal permanente deberá tener un conjunto de 
objetivos claramente definidos, incluyendo objetivos no-financieros 
establecidos por su jefe directo y documentado en la herramienta 
PMM. Ellos deberán recibir anualmente una revisión por escrito 
sobre su desempeño y retroalimentación verbal de un modo 
constante por parte de su gerente de línea. 

Se concede especial énfasis al componente variable de la 
compensación total para dar al Personal Sujeto un incentivo para 
sobresalir y fomentar una cultura impulsada por el desempeño a la 
vez que apoya la toma de decisiones apropiada y controlada. Los 
incentivos discrecionales son impulsados por el logro de objetivos 
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financieros, toma controlada de riesgos y desempeño en relación a 
otros KPIs relevantes. 

Las revisiones del desempeño están basadas tanto en una 
valoración absoluta del desempeño contra objetivos y la 
clasificación desempeño relativo en relación a sus colegas. El 
proceso para la clasificación relativa se realiza por “Círculos de 
Gestión” y otros cuerpos de revisión relevantes en cada división de 
negocios.  

Si hubiese algún cambio de jefe directo durante el año, podría 
tanto el jefe anterior producir una evaluación interina, o el nuevo 
jefe incluir al jefe anterior como evaluador adicional en la 
evaluación de desempeño de fin de año.  

Los gerentes de línea deberán asegurarse que, como mínimo, las 
siguientes categorías de Personal Sujeto reciban evaluaciones de 
360 grados: 

 Todos los candidatos que estén siendo considerados para la 
promoción al rango de Director Ejecutivo y superiores; 

 Todo el Personal Sujeto en el rango de Director General 
(Managing Director)  y superiores; 

 Todo el Personal Sujeto que sean Tomadores/Controladores de 
Riesgos Clave también recibirán una evaluación adicional de 
360 grados de la función de control relevante; e 

 Individuos identificados por requerimientos divisionales 
específicos. 

 
8.1.4. Atraer y comprometer una 

diversa y talentosa fuerza 
de trabajo. 

La estructura de recompensa de UBS está diseñada para otorgar 
a los Empleados talentosos una compensación que es 
apropiadamente balanceada entre elementos fijos y variables, es 
competitiva en el mercado y es erogada durante un periodo 
apropiado.  
 

8.1.4.1. Remuneración total. 

Existe un número de elementos en nuestros programas de 
compensación orientados a atraer y comprometer una fuerza de 
trabajo talentosa. Éstos incluyen los componentes más formales 
de base de salario anual, incentivos discrecionales (tanto a corto 
como a largo plazo), programas de beneficios y reconocimientos 
por objetivos específicos tales como reconocimientos pagados al 
Personal Sujeto que refieran clientes o nuevas contrataciones a 
UBS. 

UBS describe todos estos elementos como la remuneración total 
que una Persona Sujeta recibe. Esto en adición a los 
reconocimientos no financieros tales como las oportunidades de 
desarrollo o acuerdos de trabajo flexible que contribuyen a atraer y 
comprometer una fuerza de trabajo diversa y talentosa. 
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Los salarios base reconocen la experiencia, habilidades y 
conocimientos de un Personal Sujeto, basados en su rol de 
funciones y nivel de responsabilidad. Los salarios base son 
comparados con referencias internas y externas relevantes vía 
evaluaciones formales sobre una base regular. Las modificaciones 
a los salarios base se realizan dentro del contexto general de 
remuneración total al Personal Sujeto para asegurar la 
competitividad constante. 

Los programas de beneficios al Personal Sujeto son una parte 
integral del paquete de compensación total. Los beneficios son 
importantes para atraer y retener a las mejores Personas Sujetas 
así como para ayudar a conformar la cultura general de la 
compañía. Los beneficios deberían ser considerados como un 
elemento de largo plazo comparados con otros elementos de la 
remuneración total (tales como la compensación en efectivo) y por 
ello deberán ser consistentes año con año. Nuestros programas 
de beneficios han sido desarrollados con la necesidad de 
balancear el ofrecimiento de beneficios competitivos con el 
aseguramiento a los accionistas de que sus intereses están 
protegidos al contener los costos. 
 

8.2. Otra información y 
procesos relacionados a 
la compensación. 

8.2.1. Cambios a los planes de 
compensación. 

El impacto de cualquier cambio propuesto a los planes de 
compensación necesita una consideración a fondo y es discutido y 
aprobado por el CEO de Grupo respectivo y los CEOs divisionales, 
el Jefe de Recursos Humanos y en ciertas circunstancias el 
Consejo Directivo de Recursos Humanos y Comité de 
Compensación de UBS Group, así como el Comité de 
Remuneraciones de UBS.  Los cambios a los términos del plan 
deben ser justificados y requieren autorización previa. 

Los siguientes son requerimientos obligatorios para introducir o 
reformar planes de compensación:  

 Demostrar alineación con los objetivos de nuestro negocio y 
Principios de Recompensa Total y reflejar adecuadamente el 
mercado, 

 Demostrar el posicionamiento del plan dentro de la 
compensación total de la población objetivo, 

 Una revisión coordinada, documentada y firmada por el área de 
Recursos Humanos, deberá ser aportada por el negocio 
relevante, y las funciones técnicas, de riesgo y operativas, 
incluyendo el análisis costo-beneficio.  
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8.2.2. Compromisos de 
Compensación.  

Los compromisos de compensación incluyen garantías, objetivos, 
pagos ex gratia, reemplazos, etc., y requieren una aprobación 
específica. 

Las leyes locales, requerimientos regulatorios y consideraciones 
de riesgo deben ser tomados en cuenta al hacer compromisos.  
Los compromisos deben estar en línea con nuestros Principios de 
Recompensa Total, y por escrito con la aprobación requerida y 
otorgados en la forma de un reconocimiento bajo un plan de 
compensación aprobado.  Los términos de dichos reconocimientos 
no podrán ser modificados ya sea mediante una carta de empleo o 
en cualquier otra forma.  

Las aprobaciones de los compromisos están definidas en la 
“matriz de aprobación de Compromisos y Reconocimientos 
Especiales” que puede ser obtenida con su Director de Recursos 
Humanos.  

Las garantías y objetivos son usadas sólo en circunstancias 
excepcionales y deberían incluir umbrales de desempeño. Las 
garantías deberán ser limitadas a un año y estarán únicamente 
disponibles para un selecto grupo de nuevas contrataciones. 

Sólo los reconocimientos renunciados como resultado de 
incorporarse a UBS (llamados reconocimientos de reemplazo) 
pueden ser reemplazados sobre una base igual y deberán estar 
basados en el valor de los reconocimientos renunciados en la 
fecha de la contratación.   

UBS tiene una metodología aprobada para valuar y otorgar 
reconocimientos de reemplazo que deberá ser seguida y aprobada 
en todos los casos por el equipo de compensaciones de Recursos 
Humanos. 
 

8.2.3. Mayores informes. 

Las preguntas sobre cualquier aspecto de este documento 
deberán ser dirigidas directamente a su jefe directo en primera 
instancia, y según sea necesario con su Director de Recursos 
Humanos. 
 

 

 

 

 


