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Resumen

El presente estudio tiene como objetivo analizar la percepción que los directivos y mandos 
medios tienen sobre las prácticas de gobierno corporativo que se realizan en una empresa del 
sector de hidrocarburos con presencia en Sonora y Sinaloa. El enfoque de la investigación fue 
cualitativo de tipo descriptivo, aplicando un cuestionario de 72 ítems basado en los Indica-
dores Ethos de RSE, bajo la dimensión de Gobierno Corporativo y Gestión. Los principales 
resultados muestran que la empresa se encuentra en un nivel intermedio, dejando ver que 
aún tiene áreas de oportunidad para fortalecer la implementación y seguimiento de sus prác-
ticas de Gobierno Corporativo.
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Introducción

En la actualidad, todas las empresas buscan constantemente diversas formas de mantener su 
competitividad para la supervivencia en el mercado; a esta presión se suma uno de los princi-
pios fundamentales en la gestión moderna: la sostenibilidad corporativa, misma que integra 
consideraciones ambientales, sociales y de gobernanza (ESG) en las operaciones empresaria-
les. En este contexto, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y el Gobierno Corporativo 
(GC) han cobrado gran relevancia como elementos esenciales del compromiso de las empre-
sas con el desarrollo sostenible, pues ambos buscan que estas actúen de manera ética, trans-
parente y responsable en su gestión, no solo con sus accionistas, sino con todos los grupos de 
interés con los que interactúa, pero su éxito depende en gran medida de la visión estratégica 
de las empresas y de la forma en que se estructura la junta directiva, pues esta puede facilitar 
o no, la integración de la RSE y GC a la estrategia empresarial (Hoyos et al., 2023).

Hacer negocios hoy, no es la misma de hace algunos años, es por ello que las empresas 
han visto la necesidad de ir más allá del cumplimiento regulatorio y están integrando prin-
cipios ESG en sus operaciones para satisfacer las expectativas de inversores, consumidores y 
otros grupos de interés. Además, la tecnología avanzada como la inteligencia artificial y la fa-
cilidad de acceso a plataformas digitales, exige un mayor control y supervisión en su gestión, 
por lo tanto, se vuelve esencial que las empresas adopten prácticas de gobernanza para hacer 
frente a las demandas de sostenibilidad, inclusión y manejo de riesgos globales (Hernández 
Almanza, 2022).

Estudios sobre GC han demostrado que la integración de sus prácticas impacta de 
forma positiva en el desempeño y la creación de valor de empresas, siempre y cuando dicha 
integración sea constante (Pérez y Briano, 2024; Polo et al., 2020; Rodríguez, 2019; Torres y 
Cano, 2019). Sin embargo, estudios de GC en pequeñas y medianas empresas como el de Me-
jía Franco et. al. (2022)  dejan en evidencia las particularidades de las Pymes para implemen-
tar prácticas de GC de forma exitosa, donde intervienen otro tipo de dificultades como una 
estructura organizacional pequeña, poca capacidad de inversión en I+D y un bajo poder de 
negociación en el mercado, requieren ajustes en su forma de administrarse y de relacionarse 
con sus grupos de interés. Lo anterior identifica un vacío de conocimiento de estudios sobre 
GC en empresas de hidrocarburo, sector clave para la economía nacional y local, con un alto 
impacto ambiental, lo que es preocupante, ya que impide la formulación de estrategias y 
políticas efectivas para mejorar las prácticas de buen gobierno corporativo y promover una 
mayor responsabilidad social.



363

Las estrategias y la gestión empresarial: RELAYN. Administración y negocios en Latinoamérica.

Licencia de Creative Common Atribución-NoComercial-Sin-
DerivadasAtribución 4.0 Internacional (CC BY-NC-ND 4.0)

El objetivo de esta investigación es analizar desde la perspectiva de los directivos y 
mandos medios, las prácticas de gobierno corporativo implementadas en una empresa del 
sector de hidrocarburos en Cd. Obregón, Sonora para la identificación de áreas de oportuni-
dad en su implementación y seguimiento.

Revisión de la Literatura

Los nuevos modelos de RSE ponen al Gobierno Corporativo como un tema material fun-
damental, porque constituye una forma de implementar mecanismos y procedimientos que 
aseguren a las empresas una gestión eficiente, ética y transparente, lo que puede tener un gran 
impacto en su desempeño y sostenibilidad, además que puede ser un motor importante en la 
creación de valor (Organización Internacional de estandarización ISO, 2010). 

Un concepto actualizado de Gobierno Corporativo se refiere a la forma en que las 
empresas distribuyen correctamente el poder, manejan sus influencias y situaciones externas 
a las que la empresa se enfrenta, buscando el equilibrio entre los intereses de los accionistas 
y la dirección, a favor de la creación de valor a largo plazo; la implementación de prácticas 
y procedimientos de buen gobierno, contribuyen a elevar la competitividad para el logro de 
metas y acceso a mejores financiamientos (Garzón Castrillón, 2021).

Respondiendo a la necesidad de establecer un marco global de buenas prácticas que 
pudiera aplicarse a diferentes países y contextos empresariales que promovieran la transpa-
rencia, la responsabilidad y la protección de los derechos de los accionistas y demás partes 
interesadas en las empresas, en 1999, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE) declara los Principios de Gobierno Corporativo, actualizados al 8 de ju-
nio de 2023 (Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico [OCDE], 2024).  

En la actualidad, el Gobierno Corporativo ha sido estudiado para identificar una rela-
ción positiva con el desempeño financiero y la creación de valor económico. Polo Jiménez et al. 
(2020) identifican que existe una relación positiva entre el nivel de cumplimiento de las prác-
ticas de gobierno corporativo y la rentabilidad financiera, destacando que las empresas con 
mayor rentabilidad son aquellas que realizan las mejores prácticas de Gobierno Corporativo, 
considerando el sector de competencia, pues comentan que las empresas del sector industrial 
cumplen en menor medida con las prácticas de GC debido a la particularidad de sus operacio-
nes, en comparación con otros sectores como el de la salud o el comercial. Hoyos et al. (2023) 
encontraron en su estudio que gran parte de la literatura sobre GC analiza su implementación 
dentro de las organizaciones, identificando que el apropiado uso de los recursos repercute di-
rectamente sobre ellas, las cuales deben suministrar el acceso a una información clara que de-
muestre transparencia y compromiso frente a los ámbitos sociales y ambientales. 
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Finalmente, Mejía Franco et al. (2021) asegura que las prácticas de gobernanza no 
han sido suficientemente consideradas en las Pymes debido a dificultades como su capacidad 
de inversión o una estructura organizacional limitada, y Bariona (2023) añade otra particu-
laridad que dificulta su adopción exitosa, referida específicamente al hecho de ser empresas 
familiares, donde el poder de decisión recae generalmente en una sola persona y esta es de la 
familia, y que no hay preparación para asumir cargos de sucesión.

Enfocar el análisis de la literatura existente sobre GC en una empresa mediana del 
sector de hidrocarburos, es de suma importancia, ya que dicho sector aporta más del 8% al 
PIB en México y está distribuido en 13,465 estaciones de servicio, de acuerdo con informa-
ción presentada por la Organización Nacional de Expendedores de Petróleo (Cruz, 2023). A 
pesar de que esta organización no tiene documentos específicos sobre la implementación de 
prácticas de GC para las empresas afiliadas, ha impulsado valores como la transparencia y la 
eficiencia dentro del sector, asegurando que aún falta institucionalizar más las prácticas de 
GC en las empresas gasolineras, ya que obligatoriamente están sujetas al cumplimiento de 
normas y regulaciones, lo que puede contribuir a mejorar la sostenibilidad y la competitivi-
dad (Onexpo Nacional, 2024).

Metodología

El presente estudio planteó la hipótesis H1: Los directivos y mandos medios perciben que las 
prácticas de gobierno corporativo implementadas en la empresa del sector de hidrocarburos 
en Cd. Obregón, Sonora, presentan un grado moderado de implementación, de acuerdo con 
los Indicadores Ethos de RSE y los Principios de Buen Gobierno Corporativo establecidos 
por la OCDE. 

El enfoque de investigación fue cualitativo, ya que buscó entender fenómenos desde 
la perspectiva de los sujetos implicados, en este caso de los directivos y mandos medios de 
la empresa, observando el contexto y analizando cómo los actores perciben y experimentan 
dichos fenómenos; fue de tipo descriptiva, ya que se enfocó en medir el nivel de implementa-
ción de las prácticas de Gobierno Corporativo dentro de la empresa, utilizando un cuestiona-
rio estructurado (Hernández Sampieri y Mendoza, 2018). El instrumento que se utilizó para 
medir el nivel de prácticas de GC implementadas al interior de la empresa fue el cuestionario 
de los Indicadores Ethos – IARSE para Negocios Sustentables y Responsables, diseñado por 
el Instituto Ethos, en colaboración con el Instituto Argentino de Responsabilidad Social y 
Sustentabilidad (IARSE). Dicho instrumento incluyó 7 indicadores y 72 ítems, utilizando una 
escala de medición dicotómica de Sí y No. La Tabla 25.1 muestra la operacionalización y los 
conceptos de la variable de Gobierno Corporativo y Gestión.
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Tabla 25.1

Operacionalización de la variable de Gobierno Corporativo

Variables Indicadores Concepto No. de ítems
Gobierno  
Corporativo 

Código de conducta Evalúa la formalización de prin-
cipios éticos en la empresa.

21

Gobierno corporativo Sistema de toma de decisiones 
de la empresa dirigido al cum-
plimiento de los objetivos orga-
nizacionales.

21

Compromisos voluntarios y 
participación en iniciativas 
de RSE/Sustentabilidad

Mide la claridad de las estruc-
turas de poder y toma de deci-
siones.

13

Participación de las partes 
interesadas

Evalúa la comunicación que tie-
ne la empresa con sus partes in-
teresadas y cómo esta lo integra 
a sus estrategias. 

17

Rendición de  
cuentas

Relación con inversores En la relación con los inversores 
debe estar presente la transpa-
rencia; y la precisión en los in-
formes financieros.

17

Reportes de sustentabilidad La comunicación de informa-
ción acerca del desempeño am-
biental, social, económico y de 
gobierno de la empresa debe ser 
transparente y equilibrada.

16

Comunicación de la RSE La aplicación rigurosa de los 
principios de RS y sustentabili-
dad en lo que atañe a las accio-
nes de comunicación de las em-
presas es vital.

14

Nota. Información tomada de los Indicadores Ethos – IARSE (2017).

La interpretación de los resultados obtenidos se realizó considerando una escala di-
cotómica, en la cual las respuestas afirmativas (Sí), indicaron que la empresa cumplía con la 
práctica evaluada, y las negativas (No), reflejaron su incumplimiento. Los datos recopilados 
fueron analizados a través del cálculo del porcentaje de respuestas afirmativas respecto al 
total de ítems evaluados para cada indicador de gobierno corporativo descritos en la Tabla 
25.1. La metodología del Instituto Ethos establece cinco estadios para clasificar a las empresas 
en función del porcentaje de cumplimiento: Estadio 1, Tratamiento inicial, con un 0-20% de 
respuestas afirmativas, Estadio 2, Iniciativas y prácticas, entre 21-40%, Estadio 3, Políticas, 
procedimientos y sistemas de gestión, con 41-60%, Estadio 4, Eficiencia, entre 61-80%, y fi-
nalmente, Estadio 5, Protagonismo, con un 81-100% (Instituto Ethos-IARSE, 2017).

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0
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Población y muestra

La población estuvo compuesta por un total de 11 colaboradores, cuatro directivos, un coor-
dinador y seis gerentes. Para la muestra, se utilizó el muestreo no probabilístico por conve-
niencia, debido a la selección intencional de individuos que tienen un conocimiento más 
amplio de las políticas y prácticas de GC y son tomadores de decisiones en la empresa (Her-
nández Sampieri y Mendoza, 2018). La Tabla 25.2 describe las características de la muestra.

Tabla 25.2

Caracterización de la muestra

Descripción Género Puesto Antigüedad en la 
empresa

Participante 1 H Director de operaciones 
y regulaciones

21 años

Participante 2 H Subdirector de marca y 
posicionamiento

8 años

Participante 3 H Gerente de estación 11 años
Participante 4 M Coordinador de Capital 

Humano
2 años

Participante 5 H Gerente de estación Menos de 1 año

Nota. Elaboración propia basada en los datos de la investigación

Validez y confiabilidad

El cuestionario de los Indicadores Ethos – IARSE para Negocios Sustentables y Responsables 
muestra una validez de contenido, ya que fue diseñado por el Instituto Ethos, en colabora-
ción con el Instituto Argentino de Responsabilidad Social y Sustentabilidad (IARSE) y ha 
sido ampliamente utilizado para medir a la RSE y sus dimensiones de visión estratégica, 
ambiente, social y gobierno corporativo en América Latina, como en Argentina, México, 
Chile y Colombia, adaptándose a las particularidades sociales y económicas de cada país 
para evaluar y mejorar prácticas de responsabilidad social en empresas de distintos sectores 
(Instituto Ethos-IARSE, 2017).

Resultados

El análisis de los datos recopilados de la muestra seleccionada, después de haber aplicado el 
cuestionario, permitió identificar cómo los directivos y mandos medios perciben las prácti-
cas de GC que se realizan en la empresa. Los hallazgos se organizan en tres apartados, el pri-
mero corresponde a los resultados por cada indicador evaluado, el segundo corresponde a la 
percepción que tienen los directivos y mandos medios sobre las prácticas de GC, y el tercero 
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se identifica el nivel en el que se encuentra la empresa en relación con las prácticas de GC, de 
acuerdo con los parámetros establecidos por Instituto Ethos – IARSE.

Apartado: Dimensión de Gobierno Corporativo y Rendición de Cuentas

A continuación, se muestran los resultados de los siete indicadores correspondientes 
a la dimensión de Gobierno Corporativo en las Figuras 25.1, 25.2, 25.3 y 25.4, y en la dimen-
sión de Rendición de Cuentas, en las Figuras 25.5, 25.6 y 25.7.

Figura 25.1

Resultados del indicador de Código de conducta

De acuerdo a la Figura 25.1, se observa que la mayor puntuación referente al código 
de ética se la otorgó el participante 3, con 19 puntos, y la menor puntuación la proporcionó 
el participante 2, con 7 puntos, identificándose una variabilidad amplia en las respuestas de 
los participantes 3, 4 y 5.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0
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Figura 25.2

Resultados del indicador de Gobierno Corporativo

La Figura 25.2 muestra que, de 21 puntos totales, la puntuación más alta la otorga el 
participante 5, con 14 puntos, y la puntuación más baja la proporciona el participante 2, con 
4 puntos. Se identifica que entre los participantes 3, 4 y 5 existe muy poca variabilidad entre 
sus puntuaciones, sin embargo, los participantes 1 y 2 reflejan una percepción muy distante 
sobre este indicador.

Figura 25.3

Resultados del indicador de Compromisos voluntarios

Respecto a la Figura 25.3 se observa que, de 17 puntos totales que corresponden a este 
indicador, todos los participantes han coincidido en su percepción, al otorgar puntuaciones 
similares en un nivel bajo, lo que indica poca o nula presencia de compromisos voluntarios 
en la empresa.
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Figura 25.4

Resultados del indicador de Relación con partes interesadas

Se observa en la Figura 25.4 que hay tres participantes que otorgan puntuaciones 
similares, 16, 15 y 17, de los participantes 3, 4 y 5 respectivamente, y estas son cercanas a la 
puntuación total del indicador. Los participantes 1 y 2 se mantienen al margen de proporcio-
nar puntuaciones altas, con un 0 y un 3, respectivamente.

Figura 25.5

Resultados del indicador de Relación con inversores

La Figura 25.5 muestra que, de 17 puntos totales, los participantes 3, 4 y 5 han coin-
cidido con la puntuación de 13 puntos, mientras que el participante 1 otorgó 6 puntos, y el 
participante 2 proporcionó 10 puntos.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0
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Figura 25.6

Resultados del indicador de Reportes de sustentabilidad

La Figura 25.6 revela que, de un total de 16 puntos, cuatro de los participantes, en 
este caso el 1, 2, 3 y 5, otorgaron puntuaciones entre 0 y 1, y solo el participante 4 otorgó una 
puntuación de 9.

Figura 25.7

Resultados del indicador de Comunicación de la RSE

Se puede observar en la Figura 25.7 que la mayoría de los participantes otorga a este 
indicador puntuaciones medias dentro de un rango de 4 a los 9 puntos, mientras que el parti-
cipante 4 es el que sobresale otorgando una puntuación de 13 puntos, de 14 que son en total.

Apartado: Percepción de los directivos y mandos medios por cada indicador 

Los resultados obtenidos muestran en la Figura 8, la percepción de los cinco partici-
pantes (representados por diferentes colores) respecto a los siente indicadores de Gobierno 
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Corporativo, incluidos: Código de conducta, Gobierno Corporativo, Compromisos volunta-
rios, Relación con partes interesadas, Relación con inversores, Reportes de sustentabilidad y 
Comunicación de la RSE.

Figura 25.8

Percepción de los directivos y mandos medios por indicador

El Código de conducta, es el indicador con mayor nivel de cumplimiento percibido, 
especialmente para los participantes 4 y 5, quienes reportan puntuaciones altas, y que además 
son los que tienen menor antigüedad en la organización. Gobierno Corporativo es valorado 
de manera similar por los cinco participantes, aunque con una ligera variabilidad, por parte 
del participante más nuevo, el 5. Compromisos voluntarios, en general, se muestra una baja 
percepción por parte de la mayoría de los participantes, con puntuaciones cercanas a cero, lo 
que indica una implementación deficiente en esta práctica. Relación con partes interesadas y 
Relación con inversores reciben una percepción positiva, especialmente por los participantes 
3 y 4, señalando una buena práctica en la interacción con estos grupos de interés. Los Repor-
tes de sustentabilidad es percibido de manera baja, con excepción del participante 4, quien 
muestra una percepción superior en comparación con el resto, y Comunicación de la RSE 
tiene una percepción moderada, destacando con sus puntuaciones a los participantes 3 y 5.

Apartado: Nivel de prácticas de Gobierno Corporativo de la empresa

Los resultados que se obtuvieron después del análisis de las puntuaciones obtenidas 
por cada uno de los indicadores, se ven reflejados en la Figura 25.9.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0
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Figura 25.9

Nivel de cumplimiento de prácticas de Gobierno Corporativo de la empresa

De acuerdo con la metodología de los Indicadores Ethos, la Figura 25.9 muestra que 
el Código de conducta presenta un nivel de cumplimiento de 63.8%, clasificado en el Estadío 
4 como Eficiente, lo que indica que la empresa revisa y actualiza periódicamente su código 
y alcanza a la cadena de suministro de la empresa, y en el caso de incumplimiento por parte 
de los proveedores, la empresa aplica sanciones o penalidades formales. El Gobierno Corpo-
rativo obtuvo un nivel del 47.6%, clasificado en el Estadío 3, de Políticas, Procedimientos y 
Sistemas de Gestión, lo cual sugiere que los principios de gobernanza, la estructura y funcio-
namiento de los órganos directivos, pueden requerir una mayor formalización o seguimiento 
para alinearse con buenas prácticas internacionales. En cuanto a los Compromisos volun-
tarios, se identifica un cumplimiento del 10.7%, y se encuentra en el Estadío 1 Tratamiento 
Inicial, es decir, no existen iniciativas de RS en las cuales los empleados pueda participar 
de forma voluntaria, para que se refuercen el compromiso con la RS y la sostenibilidad. La 
Relación con partes interesadas, obtiene un nivel de 60%, clasificándose en el Estadío 3, Po-
líticas, procedimientos y sistemas de gestión, nivel favorable en sus relaciones con stakehol-
ders, ya que se mantiene una comunicación y compromiso sólidos con sus grupos de interés. 
Sin embargo, existe la oportunidad de aumentar la colaboración y el diálogo para fortalecer 
estas relaciones. Relación con inversores mantiene un nivel de 64.7%, y presenta uno de los 
niveles de cumplimiento más altos, ubicándose en el Estadío 4, Eficiente, lo cual es positivo, 
ya que refleja un compromiso fuerte con los inversores a través de una comunicación clara 
y transparente en las operaciones y rendición de cuentas. Los Reportes de sustentabilidad 
obtuvieron un nivel de 13.7%, indicador bajo, ubicándose en el Estadío 1, Tratamiento ini-
cial, dejando ver que la empresa tiene una divulgación de información limitada o nula sobre 
sostenibilidad. Comunicación de la RSE se queda con un nivel de 54.29%, mismo que se con-
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sidera en el Estadío 3, Políticas, procedimientos y sistemas de gestión, y aunque es un nivel 
moderado, muestra que la empresa no comunica sus esfuerzos en responsabilidad social de 
forma constante y amplia.

Discusión

En el análisis de los resultados del apartado anterior, se identifican fortalezas y oportunidades 
relacionadas con las prácticas de Gobierno Corporativo que se llevan a cabo en la empresa, 
así como también diferencias y semejanzas respecto a los estudios revisados previamente. En 
primer lugar, se observó un alto nivel de cumplimiento percibido en el Código de conducta 
(63.8%), lo cual coincide con lo establecido por Polo Jiménez et al. (2020), quienes aseguran 
que las empresas que implementan mejores prácticas de GC logran una mayor rentabilidad, 
en especial aquellas que priorizan códigos éticos y de conducta. Este buen cumplimiento 
sugiere que la empresa ha establecido una sólida base ética que ha contribuido a fortalecer su 
desempeño competitivo, posicionándose como una marca diferenciada en el ámbito regional. 

Por otro lado, la baja percepción en los Compromisos voluntarios, con un cumpli-
miento del 10.7%, deja ver que existe una implementación deficiente en esta práctica, lo cual 
es consistente con Mejía Franco et al. (2021), quienes señalaron que las Pymes, debido a su 
capacidad de inversión limitada y estructuras más pequeñas, suelen tener dificultades para 
adoptar plenamente estas prácticas. Además, Bariona (2023) agrega que las empresas fami-
liares enfrentan retos específicos en este sentido, ya que el poder de decisión suele estar cen-
tralizado, limitando las iniciativas voluntarias de RS. En cuanto a la percepción positiva de 
la Relación con inversores y partes interesadas, estos resultados se alinean con lo señalado 
por Hoyos et al. (2023), quienes indicaron que un manejo adecuado de las relaciones con 
stakeholders mejora la transparencia y el compromiso social, lo que impacta positivamente 
en la sostenibilidad corporativa. Sin embargo, también advierten que estas prácticas deben 
reforzarse mediante una mayor colaboración y diálogo, pero, sobre todo, constancia, algo que 
también podría mejorarse en la organización estudiada.

Conclusiones

La empresa presenta un nivel de cumplimiento parcial o moderado de las prácticas de Go-
bierno Corporativo (GC), comprobándose la hipótesis H1 planteada al inicio del estudio; los 
indicadores de código de conducta y relación con inversores fueron los más sobresalientes, 
mientras que los compromisos voluntarios y reportes de sustentabilidad muestran un bajo 
nivel en su implementación. Estos resultados muestran un compromiso moderado con la 
transparencia y sostenibilidad, lo que puede limitar la competitividad de la empresa y po-
tencial para generar confianza entre sus grupos de interés. Los principales hallazgos indican 
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que aún falta institucionalizar la mayoría de las prácticas de GC, como bien lo mencionó 
la ONEXPO, especialmente en los aspectos relacionados con la divulgación de reportes de 
sostenibilidad y los compromisos voluntarios, lo cual puede representar una barrera para la 
mejora continua en el sector de hidrocarburos. 

Las limitaciones de este estudio incluyen el enfoque en una sola empresa del sector 
y una muestra pequeña, lo que restringe la generalización de los resultados, aunado a que la 
antigüedad de algunos participantes en la empresa, pudo tener influencia en las valoraciones, 
por falta de conocimiento total de las prácticas de GC. En futuras investigaciones se podrían 
ampliar la muestra e incluir variables adicionales para fortalecer el análisis de las prácticas de 
GC en este tipo de empresas.
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