Modelo COFECE

Una perspectiva de
construccion institucional

Rendiciéon de Cuentas

Cocrinisicl')r;I
Federal de
C’ cofece  federmioe

Econémica



PLENO DE LA COFECE

COMISIONADA PRESIDENTA

Alejandra Palacios Prieto

COMISIONADOS

Alejandro Faya Rodriguez

Brenda Gisela Hernandez Ramirez

Eduardo Martinez Chombo

José Eduardo Mendoza Contreras

Jesiis Ignacio Navarro Zermeno

Gustavo Rodrigo Pérez Valdespin




DIRECTORIO

Comisionada Presidenta

Alejandra Palacios Prieto

AUTORIDAD INVESTIGADORA

Titular de la Autoridad Investigadora

Sergio Lopez Rodriguez

Directora General de la Oficina de Coordinaciéon

Bertha Leticia Vega Vazquez

Director General de Investigaciones
de Practicas Monopolicas Absolutas

Francisco Rodrigo Téllez Garcia

Director General de Investigaciones de Mercado

Sergio Rodriguez Garcia

Director General de Mercados Regulados

Octavio Rodolfo Gutiérrez-Engelmann

Director General de Inteligencia de Mercados

José Manuel Haro Zepeda

SECRETARIA TECNICA

Secretario Técnico

Fidel Gerardo Sierra Aranda

Directora General de Asuntos Juridicos

Myrna Mustieles Garcia

Director General de Estudios Econémicos

Juan Manuel Espino Bravo

Director General de Concentraciones

José Luis Ambriz Villalpa

UNIDAD DE PLANEACION, VINCULACION Y ASUNTOS INTERNACIONALES

Jefe de la Unidad de Planeacion,
Vinculacion y Asuntos Internacionales

David Lamb de Valdés

Directora General de Promocion a la Competencia

Maria José Contreras de Velasco

Director General de Planeacién y Evaluacién

José Nery Pérez Trujillo

Direccién General de Comunicacién Social

Directora General de Asuntos Contenciosos

Erika Alejandra Hernandez Martinez

Director General de Administracion

Enrique Castolo Mayen




Modelo COFECE
Una perspectiva de construccion institucional

Comision
Fed | d
(, cofece it

Econdémica



Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

Comision Federal de Competencia Econémica

Av. Revolucion N° 725, Col. Santa Maria Nonoalco,
Delegaci6n Benito Juarez, C. P. 03700,

Ciudad de México, México.

www.cofece.mx

Didsefio de portada: Pedro Antonio Ramirez Arce.
Derechos reservados conforme a la ley. © COFECE, 2019.

La Comisi6n Federal de Competencia Econdmica realiza evaluaciones ex ante a casos
emblematicos para cuantificar el impacto de la politica de competencia en México.
Lo anterior, con fundamento en los articulos 22, fracciones V y VI, y 41, fracciones
IV y X, del Estatuto Organico de la Comision Federal de Competencia Econémica.

Queda prohibida la reproduccion parcial o total, directa o indirecta del contenido de
la presente obra, sin contar previamente con la autorizacién expresa y por escrito de
los editores, en términos de lo asi previsto por la Ley Federal del Derecho de Autor y,
en su caso, por los tratados internacionales aplicables.

El presente documento no debe entenderse como una interpretacion oficial de la
Comision Federal de Competencia Econémica (COFECE) respecto de la Ley Federal de
Competencia Econémica, ni podra ser utilizada para vincular a la COFECE por motivo
alguno. La COFECE invoca su facultad para aplicar las disposiciones normativas en
materia de competencia econémica sin miramiento al presente documento.



CONTENIDO

Resumen ejecutivo

I. La importancia de contar con un modelo
de desarrollo institucional

La visién internacional sobre el desarrollo institucional

I1. El modelo de desarrollo institucional de la COFECE
Elementos del modelo de desarrollo institucional
Componente I: Enfoque estratégico
Componente II: Procedimientos eficientes y certidumbre juridica
componente III: Gestion del capital humano
Componente IV: Rendicién de cuentas y transparencia

I1I. Retos a futuro

Anexo I. Analisis FODA

Anexo II. Vision, mision y valores
Anexo III. Estructura del SEDI
Anexo IV. Resultados 2013-2019

Referencias y fuentes consultadas

10
11
14
14
17
31
36
43
45

47
49
50
52

59



RESUMEN EJECUTIVO

En junio de 2013 se public6 el decreto de la Reforma constitucional en mate-
ria de competencia econdémica (Reforma). La modificacién al articulo 28
dio origen a la Comision Federal de Competencia Econémica (COFECE o
Comisién) como una autoridad de competencia autonoma, con personali-
dad juridica y patrimonio propio. Asi, la Comisioén surgi6é de una reforma
estructural que senté las bases para un nuevo modelo institucional, en el
que el rigor técnico y la alta especializacién del personal, asi como su voca-
cion de servicio publico son decisivos para el éxito de la politica de compe-
tencia en México.

El papel que juegan las instituciones impacta de manera significativa
en el desarrollo econémico de un pais, ya que facilitan la estructura de
incentivos de una economia en determinado momento. En la medida en
que una sociedad logre contar con instituciones sélidas, legitimas, y que
busquen el beneficio ptblico frente al privado, se podra lograr un mayor
nivel de desarrollo y crecimiento econémico.

Para lograr instituciones sélidas, con base en la experiencia internacio-
nal y la literatura, la COFECE identifica como elementos indispensables:
un liderazgo innovador y responsable que tenga claridad con respecto al
rumbo de la institucion; objetivos claros, alcanzables y medibles; mecanis-
mos de monitoreo eficientes y agiles que favorezcan la rendicién de cuen-
tas interna; un sistema de evaluacion del desempefio robusto que permita
la retroalimentacién y mejora continua de las areas; acciones proactivas en
materia de rendicién de cuentas y transparencia; y un sistema de gestion
de recursos humanos que atraiga y potencie el talento del personal.

En este sentido, desde su creacion la COFECE defini6 cuatro componen-
tes que dan coherencia a las acciones implementadas para lograr la exce-
lencia en la institucion: 1. Enfoque estratégico; 2. Procedimientos eficientes
y certidumbre juridica; 3. Gestién del capital humano; y 4. Rendicion de
cuentas y transparencia.

Respecto al primer componente, la COFECE cuenta con un enfoque estra-
tégico bajo el cual coordina sus esfuerzos para obtener mejores resultados.
Dentro de las ventajas de este enfoque, se encuentra una intervencion mas
efectiva a través de la priorizacion de las actuaciones; el uso eficiente de los
recursos publicos; el monitoreo de acciones y la evaluacién de resultados,
lo cual permite ajustar o cambiar el rumbo en caso de requerirse.

El enfoque estratégico de la COFECE esta compuesto por tres pilares: a)
el Modelo de Planeacién Estratégica Institucional (MOPEI), b) el Sistema
de Evaluacién del Desempeno Institucional (SEDI) y c) el Sistema de
Seguimiento y Control (SSC). E1 MOPEI esta compuesto por dos fases para



diferentes horizontes de tiempo: realiza un ejercicio de largo plazo que le
permite revisar cada cuatro afos si la estrategia disefiada para el cumpli-
miento de su mandato constitucional ha sido eficaz y lleva a cabo un ejer-
cicio de corto plazo en el que define acciones estratégicas anuales. El SEDI
es un mecanismo formal, sistematizado y ordenado que permite contar con
una valoracion objetiva de los procesos de la COFECE en un momento espe-
cifico. El SSC le permite anticiparse a las situaciones que pueden vulnerar
el cumplimiento de sus objetivos institucionales.

Estos pilares permiten el establecimiento de objetivos claros y desafian-
tes, basados en ejercicios de autocritica, y cuyos avances son monitoreados
y evaluados trimestralmente en un ambiente que favorece la rendicién de
cuentas.

Por medio del componente 2. Procedimientos eficientes y certidumbre
juridica, la COFECE proporciona imparcialidad y objetividad en sus reso-
luciones. Las ambigiiedades legales generan espacios para la corrupciéon
y para la bisqueda de privilegios, lo cual representa un obstaculo para
el desarrollo econémico. Con el fin de garantizar certidumbre juridica, es
indispensable que la actuacion de las instituciones sea independiente,
imparcial y profesional, siendo la autorregulacién un mecanismo eficiente
para generar un mayor grado de predictibilidad en sus procedimientos.

Desde su creaciéon, la COFECE ha emitido instrumentos normativos
para dar claridad y certidumbre a los agentes econémicos, entre las que
se encuentran tanto las Disposiciones Regulatorias y el Estatuto Organico
como diversas guias, lineamientos y criterios.

Con el componente 3. Gestion del capital humano la Comisién reco-
noce que su activo mas valioso es su personal, ya que ejecutar la politica
de competencia requiere de analisis, dedicacion, creatividad, aprendizaje
continuo, profesionalizacién y conocimientos técnicos especializados, asi
como ética profesional y compromiso con el servicio ptiblico. En conse-
cuencia, la COFECE disef0 el Sistema de Gestion de Talento, el cual es una
estrategia de largo plazo para atraer, desarrollar y retener al mejor talento
del servicio publico. Este sistema se compone por seis elementos: 1. Dispo-
siciones normativas, II. Objetivo general y especificos, III. Procesos criticos,
IV. Comité de Gestidn de Talento, V. Planeacioén y VI. Rendicion de Cuentas.

Asimismo, ha prestado atencién a la tendencia mundial de cerrar la
brecha de género y ha sido cuidadosa de incorporar a su Sistema de Gestién
de Talento un enfoque de igualdad de oportunidades. Lo anterior, se reflejé
en acciones clave para posicionar a la COFECE como la primera instituciéon
piablica mexicana reconocida por estar seriamente comprometida en cerrar
la brecha de género con lo cual obtuvo la certificacién internacional EDGE
en igualdad de género; asi como la certificacién en la Norma Mexicana
NMZX-R-025-SCFI-2015 en igualdad laboral y no discriminacion.



Con respecto al componente 4. Rendiciéon de cuentas y transparencia,
la COFECE, al ser un ejecutor del gasto, da cumplimiento a lo establecido
en la norma aplicable en materia de transparencia y rendicién de cuentas.
Ademas, de manera proactiva realiza ejercicios adicionales de rendicion de
cuentas, con ello busca brindar informacién suficiente y de calidad para
que el ptblico y los 6rganos fiscalizadores evaliien su gestion sustantiva y
administrativa.

En este sentido, la COFECE publica los programas anuales de trabajo,
informes trimestrales de actividades, informes trimestrales del ejercicio
del gasto, reportes de evaluacion del desempeno institucional e informes
sobre los fideicomisos de la COFECE; lo anterior para dar cumplimiento a
sus obligaciones legales. Asimismo, publica, de manera proactiva, reportes
de resultados de los programas anuales de trabajo, reportes mensuales de
actividades, informes de seguimiento y control e informes de resultados de
las auditorias.

Paralelamente, la Comisién garantiza la publicidad de la informacién
que resguarda de manera oportuna, verificable, comprensible, actualizada
y completa. Para ello, cuenta con un Comité de Transparencia que, ademas
de asegurar el cumplimiento de sus obligaciones en la materia, hace valer
el derecho de acceso a la informacién puablica y protege la informacién
clasificada como reservada y confidencial.

La Comision ha realizado grandes esfuerzos en la construcciény forta-
lecimiento institucional; sin embargo, sabe que aiin hay camino por reco-
rrer. En este sentido, los retos mas importantes para los siguientes anos
siguen estando relacionados con el fortalecimiento en la aplicacion de
la Ley, profundizar el entendimiento de los mercados digitales, asi como
acompanar a los gobiernos y legisladores en la modificacion de marcos
normativos en materia de competencia; entre otros. Asimismo, continuar
con el fortalecimiento de la solidez institucional, por ejemplo, avanzando
en la creaciéon de un Servicio Profesional de Carrera y en la consolidacién
de las acciones afirmativas que promuevan la equidad de género.

Una autoridad de competencia sblida sienta las bases de “cancha
pareja” en los mercados, lo que se traduce en mayor bienestar para las
familias mexicanas.



I.LAIMPORTANCIA DE CONTAR
CON UN MODELO DE DESARROLLO
INSTITUCIONAL

Las instituciones nacen de la participaciéon de los actores de una socie-
dad para asegurar el interés general y reducir la incertidumbre.! El papel
que juegan en los diferentes ambitos de una nacion se ha abordado en
la literatura desde distintas perspectivas como la econémica, politica o
socioldgica.? La mayoria de los abordajes coinciden en la importancia que
tienen en la trayectoria de un pais y su cercana relacién con el nivel de
desarrollo que alcanza una nacioén.

Asi, las instituciones son las reglas del juego de una sociedad, es decir,
definen el contexto en el cual los individuos y las organizaciones interac-
than entre si y dan lugar a practicas duraderas y legitimadas. Para actuar
de mantera estable y continua durante largos periodos, las instituciones
deben aislarse de diversas presiones del momento.* Ademas, son la piedra
angular del crecimiento porque fomentan la participacion de sus habitan-
tes en actividades econémicas, y les dan seguridad para invertir e innovar,
lo que conlleva a un aumento de productividad y prosperidad.s

Una sociedad que tenga como proposito el progreso, necesita contar con
instituciones econémicas inclusivas que trabajen para conseguir la prosperi-
dad generalizada, a la vez de evitar instituciones extrusivas (creadas o hereda-
das) que buscan extraer recursos en beneficio de grupos de poder y no generan
los incentivos para la innovacion, inversion y el ahorro. Las alternativas para
transitar de una orientacion a otra pueden ser: a) cambiar las instituciones
gradualmente o b) crear instituciones inclusivas fuertes desde su inicio, lo cual
se espera influya en otras instituciones hasta lograr un nivel aceptable de desa-
rrollo econémico que favorezca a la poblacién en general.

En la medida en que una sociedad logre contar con instituciones séli-
das, legitimas y que busquen el beneficio ptblico frente al privado, se podra
lograr un mayor nivel de desarrollo y crecimiento. En este sentido, desde la
creacion de la COFECE en 2013, su 6rgano maximo de decision definié una
ruta de accion orientada a crear una institucién inclusiva y fuerte.

1 North, D. C. (1995). Instituciones, cambio institucional y desempefio econémico. Ciudad de México: Fondo de Cultura
Econdmica.
2 Para mayor referencia sobre el institucionalismo se pueden consultar los estudios de autores como Selznick, P. (1949), Di
Maggio, P. J. y Powell, W. W. (1983) y March, J. G. y Olsen, J. P. (1984, 1989), Williamson, O. E. (1975 y 1986), North, D. C.
(1990), Skocpol, T. (1985), Hall, P. A. (1986).
3 Campbell, J. L. (2004). Institutional Change and Globalization. Princeton: Princeton University Press.
4 March, J. G., & Olsen, J. P. (1984). The New Institutionalism: Organizational Factors in Political Life. American Political
Science Association, 734-749.
5 Acemoglu, D., & Robinson, J. (2012). Why Nations Fail: The Origins of Power, Prosperity, and Poverty. Nueva York: Crown
Publishing Group.



LA VISION INTERNACIONAL SOBRE EL DESARROLLO
INSTITUCIONAL

Las observaciones de organismos internacionales son fuente de conoci-
miento e intercambio de experiencias. La informacién que nos brindan es
un valioso recurso para aprovechar las lecciones de los éxitos y fracasos en
materia de politica pablica en otras latitudes.

Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econédmicos

La OCDE en su publicacion Panorama de las administraciones publicas
2017, sefiala como imperativo que los gobiernos cuenten con instituciones
plblicas sélidas que guien las interacciones entre los individuos y faciliten
la transicién ante los cambios rapidos y constantes, reduciendo la incerti-
dumbre.® Lo anterior, a través de métodos de trabajo basados en resultados,
indicadores y evidencia, para aprender de los resultados y, en caso de ser
necesario, ajustar el rumbo.

La OCDE también explica que los elementos indispensables para la
adecuada transformacion institucional son contar con un liderazgo efec-
tivo y previsor para anticipar los retos del futuro; guiarse por objetivos
claros; desarrollar estructuras menos jerarquicas y mas horizontales;
contar con adecuados sistemas de evaluacion del desempeio; tener la
agilidad para integrar nuevas formas de trabajo y tecnologias; fortalecer
las capacidades de los servidores publicos; crear una cultura de la inno-
vacion; y promover la transparencia, integridad, rendiciéon de cuentas y
participacion ciudadana.

El Consejo de la OCDE sobre politica y gobernanza regulatoria en
2012 emiti6 una serie de documentos titulada Gobernanza de los regu-
ladores. Una de las prinicipales recomendaciones versa sobre dotar de
independencia técnica, presupuestaria y de gestion a los 6rganos regu-
ladores. Dado que las decisiones de las agencias reguladoras tienen un
impacto significativo en intereses particulares, se vuelve una prioridad
proteger la imparcialidad de su actuacién y mantener la confianza de la
ciudadania y usuarios respecto de la objetividad de sus decisiones.

Las recomendaciones emitidas por este organismo multilateral para
mejorar la gestién de las instituciones reguladoras son:’

1. Tener claridad en la actuacion: objetivos claros, funciones defini-
das y mecanismos para coordinarse con otros agentes relevantes.



Promover la confianza y prevenir influencias indebidas: garanti-
zar la confianza en el sistema regulatorio, el Estado de derecho, alen-
tar la inversion y tener un entorno propicio para un crecimiento sin
influencias indebidas por medio de la toma de decisiones y funcio-
nes reguladoras realizadas con la maxima integridad.

Asegurar una adecuada toma de decisiones y estructura del
cuerpo de gobierno: elegir la estructura del 6rgano de gobierno y
el modelo de toma de decisiones que aseguren el funcionamiento
efectivo, preserven la integridad regulatoria para cumplir con los
objetivos regulatorios del mandato.

Fomentar la rendicion de cuentas y transparencia: informar al
gobierno, las empresas y los ciudadanos sobre los resultados regula-
torios, el uso de la autoridad y el destino de los recursos asignados.

Crear procesos de participacion activos: los buenos regulado-
res conocen y promueven los mecanismos para interactuar con las
partes interesadas, y establecen medidas para evitar conflictos de
interés y la captura regulatoria.

Contar con fuentes de financiamiento que no influyan en las
decisiones técnicas: la estructura de financiamiento determina a la
organizacion y sus operaciones, por lo que debe permitir al regula-
dor ser imparcial y eficiente en el logro de sus objetivos.

Desarrollar sistemas correctos de evaluacion del desempeiio:
ayuda a impulsar mejoras en los sistemas y procesos internos.
Ademas, permite que los reguladores sean conscientes de la efectivi-
dad de sus acciones y decisiones regulatorias.

Banco Interamericano para el Desarrollo

En la misma linea, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) sefiala que
el éxito de las politicas pablicas de desarrollo depende en gran medida
de las capacidades institucionales de las organizaciones puablicas encar-
gadas de implementarlas. Asi, las organizaciones ptblicas deben tener: a)
la estructura organizacional adecuada, b) las capacidades técnicas, opera-

tivas

y politicas necesarias, y c) los incentivos correctos para una exitosa

implementacion.?

8 Crespi, G., Fernandez-Arias, E., & Stein, E. H. (Edits.). (2014). ;C6mo repensar el desarrollo productivo?: politicas e institu-
ciones sélidas para la transformacién econémica. Washington, D.C.: Banco Interamericano de Desarrollo. Obtenido de:

https:

ublications.iadb.org/handle/11319/6634



Respecto al disefio de las agencias piiblicas, el BID emite varias suge-
rencias para atender los obstaculos organizacionales y estructurales:

1. Tener flexibilidad y apertura para participar en el proceso de descu-
brimiento de nuevas politicas.

2. Contar con personal altamente calificado con capacidades técnicas,
operativas y politicas, y su evaluacién.

3. Ofrecer coherencia y consistencia a lo largo del tiempo.
4. Convocar y comprometer al sector privado.

5. Proteger contra la captura o influencia indebida del sector privado y
la corrupcién.

6. Cooperar con otras agencias publicas.

De esta forma, los factores determinantes del desempefio de una insti-
tucién publica se clasifican en: a) externo (legislacion, relaciones y distri-
bucion de poderes y responsabilidades con el legislativo, el ejecutivo, el
poder judicial, el érgano rector del regulador y las entidades reguladas); y
b) el interno (estructuras organizacionales, estindares de comportamiento,
funciones y responsabilidades internas, medidas de cumplimiento y rendi-
cion de cuentas, supervision de procesos, informes financieros y gestiéon
del rendimiento).?

Sin duda, contar con un adecuado modelo de desarrollo institucional,
asi como incorporar un enfoque de mejora continua, es indispensable para
el desarrollo de instituciones pablicas sblidas. En este sentido y con base
en la experiencia internacional, la COFECE identifica como elementos
indispensables en su proceso de construccion y fortalecimiento institucio-
nal, los siguientes: un liderazgo innovador y responsable que tenga clari-
dad con respecto al rumbo de la institucion; objetivos claros, alcanzables
y medibles; mecanismos de monitoreo eficientes y agiles que favorezcan
la rendicion de cuentas interna; un sistema de evaluaciéon del desempefio
robusto que permita la retroalimentacién y mejora continua de las areas;
acciones proactivas en materia de rendiciéon de cuentas y transparencia;
y un sistema de gestion de recursos humanos que atraiga y potencie el
talento del personal.

9 Ver OECD. (2016).



Il. EL MODELO DE DESARROLLO
INSTITUCIONAL DE LA COFECE

La COFECE surge a partir de la reforma de 2013 al articulo 28 constitu-
cional en materia de competencia, como una autoridad con autonomia
técnica, operativa, normativa y presupuestaria. La Comision es parte de
una nueva generacion de 6rganos constitucionales auténomos con el fin
de que actiien con mayor especificidad, agilidad, control y transparencia,
en funciones especificas del Estado mexicano.* En el caso de la COFECE,
esta reforma también sirvié de base para generar un modelo de desarrollo
institucional de vanguardia, basado en las mejores practicas internaciona-
les, que permita la aplicacion eficaz de la normativa en la materia. En esta
seccion se describen los componentes institucionales bajo los cuales opera
la Comisién en su nuevo modelo de desarrollo institucional.

ELEMENTOS DEL MODELO DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

Alo largo de seis afios de existencia, el proceso de construccion ha exigido
una autocritica constante, la revisiéon y recalibracién de proyectos internos,
con el objetivo de distinguir las areas de oportunidad que requieren ajus-
tes, asi como las acciones en las que se han logrado resultados positivos y
Unicamente requieren consistencia (ver Esquema II.1).

Esquema II.1 El modelo de desarrollo institucional de la COFECE

Rendicion de cuentas

y transparencia

Gestion del
capital humano

Fuente: COFECE.

10 Ugalde Calderén, Filiberto Valentin (2010). Organos constitucionales auténomos. Revista del Instituto de la Judicatura
Federal, Nim. 29.



Componentes institucionales

El modelo institucional de la Comisién surge para dar cumplimiento al
marco normativo del sistema de competencia en México, el cual se basa en
el articulo 28 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
(CPEUM) y en la LFCE." A partir de estas dos fuentes de derecho, la Comi-
sién ha construido un modelo institucional, el cual esta conformado por los
siguientes componentes institucionales:*

1. Enfoque estratégico

La COFECE cuenta con un enfoque estratégico con el objetivo de optimizar
los recursos que le han sido asignados; asegurar su operacion eficaz, efec-
tiva y eficiente; y no perder de vista hacia dénde se quiere llegar y qué es
lo que se tiene que hacer para lograrlo. Este enfoque estratégico engloba
tres temas esenciales y relacionados entre si: a) la planeacién estratégica
institucional; b) el sistema de evaluacién del desempefio institucional y c)
el sistema de seguimiento y control de la COFECE.

2. Procedimientos eficientes y certidumbre juridica

Para asegurar la correcta aplicacion de la LFCE, la Comisién se ha dado a la
tarea de dar certeza sobre el desarrollo de sus procedimientos sustantivos
y adjetivos a través de la elaboracién de manuales, guias, criterios y linea-
mientos. Tales instrumentos juridicos se someten a consulta ptblica para
que incorporen, sin que ello sea vinculante, las inquietudes y los comenta-
rios de los actores externos especializados y de la sociedad en general. Esto
se realiza para mejorar la calidad, la solidez técnica y la eficiencia de sus
procedimientos, ademas de brindar certeza y predictibilidad a la sociedad
y a los agentes econémicos respecto a sus actuaciones.

Ademas, la Comision ha desarrollado diversas disposiciones admi-
nistrativas que permiten el fortalecimiento de sus acciones en materia de
recursos humanos, presupuesto y finanzas, adquisiciones, y tecnologias de
la informacién y comunicaciones, entre otros.

3. Gestion del capital humano

El capital humano de la COFECE es el activo mas importante para el buen
funcionamiento de la institucion. Por ello, la Comisién construy6é un
Sistema de Gestién de Talento para reclutar, desarrollar, retener y evaluar
el desempeiio del personal, en un ambiente de trabajo ético, respetuoso,

11 El parrafo 14 del articulo 28 constitucional establece que “el Estado contara con una Comisién Federal de Competencia
Econdémica, que serd un érgano auténomo, con personalidad juridica y patrimonio propio, que tendra por objeto garantizar
la libre competencia y concurrencia, asi como prevenir, investigar y combatir los monopolios, las practicas monopoélicas, las
concentraciones [ilicitas] y demas restricciones al funcionamiento eficiente de los mercados, en los términos que establecen
esta Constitucion y las leyes. La Comision contara con las facultades necesarias para cumplir eficazmente con su objeto, entre
ellas las de ordenar medidas para eliminar las barreras a la competencia y la libre concurrencia; regular el acceso a insumos
esenciales, y ordenar la desincorporacion de activos, derechos, partes sociales o acciones de los agentes econémicos, en las
proporciones necesarias para eliminar efectos anticompetitivos”.

12 Enlos capitulos III a VII se explica cada uno de los componentes a detalle.



igualitario, libre de discriminacion y acoso. Se busca que los servidores
piablicos desarrollen sus funciones con alta especializacion y rigor técni-
cos, y en apego a los mas altos estandares de calidad. Como parte de este
componente, la COFECE fomenta el fortalecimiento técnico de sus servido-
res piblicos por medio de intercambios internacionales.

4, Rendicion de cuentas y transparencia

La Comision da cumplimiento en tiempo y forma a sus obligaciones para
informar a la sociedad sobre sus labores y el ejercicio de recursos publi-
cos, conforme a la normativa correspondiente. Mas alla de sus obligacio-
nes legales de rendir cuentas, difunde informacién adicional sobre su
desempeno y de los resultados de sus auditorias, y los hace accesibles para
la sociedad. De esta manera, mantiene un canal abierto con los agentes
econémicos y ciudadanos para comunicar las acciones y actividades que
realiza; asi como para permitirles evaluar nuestro desempefo.

En los siguientes capitulos, se explicaran detalladamente las acciones en
los cuatros pilares del modelo institucional:



Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

COMPONENTE I: ENFOQUE ESTRATEGICO

La COFECE cuenta con un enfoque estratégico que le permite operar de
manera armonica y coordinar sus esfuerzos para obtener mejores resul-
tados. Dentro de sus ventajas, se encuentran una intervencion efectiva a
través de la priorizacion de las actuaciones; el uso eficiente de los recursos
publicos asignados; el desarrollo de un monitoreo puntual de sus acciones
y la evaluacion de resultados, lo cual le permite ajustar o cambiar el rumbo
en caso necesario.

El enfoque estratégico de la COFECE esta compuesto por tres pilares: a)
el Modelo de Planeacion Estratégica Institucional, b) el Sistema de Evalua-
cion del Desempeiio Institucional (SEDI) y c) el Sistema de Seguimiento y
Control (SSC). Con base en este enfoque estratégico, al inicio de cada afio
se establecen objetivos claros y desafiantes, basados en ejercicios de auto-
critica, y cuyos avances son monitoreados y evaluados en un ambiente que
favorece la rendicién de cuentas (ver Esquema II.2).

Esquema I1.2 Enfoque estratégico de la COFECE

Modelo de Planeaci6n Estratégica Institucional

Sistema de Plan Estratégico Sistema de

Evaluacion del
Desempefio
Institucional

Seguimientoy
Control

4informes trimestrales de actividades por afio

Fuente: COFECE.

Modelo de Planeacidn Estratégica Institucional

Es un modelo por medio del cual la COFECE alinea la operacion cotidiana al
logro de sus objetivos institucionales de largo plazo. La planeacion estraté-
gica es el proceso a través del cual las organizaciones establecen directrices
y formulan e implementan estrategias para lograr sus objetivos, con base
en variables internas y externas.3 Se ha discutido si contar con este tipo de
herramientas presenta ventajas para las organizaciones gubernamentales
y de la sociedad civil.

13 Ugboro, I. O., Obeng, K., & Spann, O. (2011). Strategic Planning as an Effective Tool of Strategic Management in
Public Sector Organizations: Evidence from Public Transit Organizations. Administration & Society, 43(1):87-123.
doi:10.1177/0095399710386315.



Al respecto, Bryson (1988) sefiala que las instituciones de gobierno que
cuentan con buenos ejercicios de planeacion obtienen grandes beneficios,
entre los que destacan: a) clarificar el futuro de la direccién de la institu-
cion, b) desarrollar bases justificadas y coherentes para la toma de decisio-
nes —esencial al hacer uso de recursos ptiblicos—, c) llevar a cabo medidas
para resolver los problemas organizacionales mas importantes, d) mejorar
el desempefio de la institucion y e) enfrentar de forma efectiva el entorno
cambiante en el que se desenvuelve. De igual forma, contar con ejerci-
cios de planeacion favorece la estabilidad, predictibilidad y crecimiento
de una institucién, pues se establece el rumbo y se sientan las bases para
su actuacion. Asimismo, se definen directrices y mediciones para tener un
monitoreo constante y efectivo que dé cuenta del avance y desempefio de
la institucion.

Este MOPEI esta compuesto por dos fases que comprenden horizontes
de tiempo: largo y corto plazo. Por un lado, la COFECE realiza un ejercicio
de planeacién de largo plazo que le permite revisar cada cuatro afos si la
estrategia disefiada para el cumplimiento de su mandato constitucional ha
sido eficaz. Esta fase cuenta con siete etapas que estructuran al proceso
de elaboraci6n, implementacion y difusién del Plan Estratégico.’> Por otro
lado, lleva a cabo un ejercicio de corto plazo en el que define acciones estra-
tégicas anuales, el cual cuenta con cinco etapas que permiten la alineacién
y monitoreo durante un afo.

PLANEACION ESTRATEGICA DE LARGO PLAZO

En sus seis afios de existencia, la COFECE ha realizado dos ejercicios de
planeacion estratégica de largo plazo.” Estos procesos se han desarrollado
en un entorno autocritico y analitico, en el cual se han identificado areas
de oportunidad y fortalezas, asi como factores externos que podrian influir
en su desempeno.

El primer Plan Estratégico —vigente de 2014 a 2017- se elabord con el
apoyo de un facilitador externo, quien acompafo al personal de la COFECE
en la definicién de su mision, vision, objetivos y valores institucionales.
Para su elaboracion, se consulto a actores relevantes externos que contaban
con amplios conocimientos sobre la politica de competencia en México, sus
fortalezas y debilidades y, por lo tanto, sobre las expectativas que se tenian
de la reforma constitucional y del 6rgano recién creado.

14 Bryson, J. M. (1988). Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations. Long Range Planning, 21(1):73-81.
doi:10.1016/0024-6301(88)90061-1.
15 Es posible que todas las etapas no hayan estado presentes en los dos ciclos de planeacién estratégica de largo plazo de
la COFECE, ya que se tomaron las mejoras derivadas del aprendizaje del primer plan y se implementaron en el segundo.
16 Mucho se ha debatido respecto a cuanto tiempo es considerado como corto o largo plazo. En la actualidad, el entorno
econdmico y las tecnologias se modifican con tal velocidad que lo que antes se planeaba para desarrollarse en un horizonte
de 20 afios, ahora puede darse en un lapso de tres a cinco afios. Asi, M. Emily Gantz recomienda en su libro Stategic Planning:
A 10-Step Guide (2001), que cuando una organizacion es relativamente nueva el primer plan estratégico se disefie por un
periodo de tres afios. Posteriormente, con base en la evolucion del modelo organizacional y los resultados de la institucion,
quiza sea posible hacer un nuevo plan cada cinco afios.
17 En 2013 se construyo el Plan Estratégico 2014-2017 y en 2017 el correspondiente al ciclo 2018-2021.



Por su parte, el Plan Estratégico actual —para el cuatrienio que
comprende de 2018 a 2021- es resultado de la labor interna de la institu-
cién. En este proceso de planeacién particip6 tanto la alta direccién como
el resto de los servidores ptiblicos a través de ejercicios de consulta interna.
Asimismo, se utiliz6 como insumo el Estudio y analisis de la percepcién
sobre temas de competencia econémicay la labor de la COFECE elaborado
por McKinsey México en 2017, el cual cont6 con la participacion de empre-
sarios y ejecutivos del sector privado, abogados especialistas en temas de
competencia, formadores de opinién y servidores publicos. Dado que el
estudio fue elaborado por un externo a la COFECE, permiti6 identificar
oportunidades de mejora y de enfoque para la definicién de los objetivos
estratégicos.”®

El proceso de planeacion estratégica de largo plazo de la COFECE
inicia el afio previo a la conclusion del plan estratégico vigente y consta
de siete etapas:

1. Sensibilizacion sobre la importancia de la planeacion estratégica

Los procesos de planeacion estratégica de largo plazo requieren de la parti-
cipacion de los lideres de la institucion, los titulares de las areas prioritarias
y el equipo encargado de la planeacién y el monitoreo.” La participacion de
los altos mandos es fundamental para definir el rumbo de la Comision, ya
que permite identificar: logros que conviene replicar, lecciones que hay que
corregir, riesgos que se pueden materializar, temas pendientes en la agenda
institucional y prioridades para la distribucion de recursos.

2. Elaboracion del diagnéstico

El analisis estratégico incluye: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA) permite la identificacion de elementos positivos y nega-
tivos, internos y externos. Las amenazas y las oportunidades son aquellos
factores externos a la institucion que pueden afectar su desempeio; por
su parte, las fortalezas y debilidades son caracteristicas internas clave que
tienen impacto en sus resultados.

En ambos ejercicios de planeacion estratégica, la COFECE realiz6 anali-
sis FODA, los cuales se presentan en el Anexo I de este documento. Los
diagnoésticos han permitido que la Comisién acttie para mitigar los riesgos
del exterior y atender las areas de oportunidad identificadas, sin descuidar
sus fortalezas.

18 El Estudio y analisis de la percepcion sobre temas de competencia econdmica y la labor de la COFECE se encuentra dispo-

nible en: https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2018/01/Estudio-labor-COFECE-17.pdf#pdf

19 Enterprise Community Partners. (1999). Effective Strategic Planning: Getting Your Organization Focused and Directed.
Estados Unidos. Obtenido de:
S: i

'www.enterprisecommunity.org/download?fid=6997&nid=4341



https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2018/01/Estudio-labor-COFECE-17.pdf#pdf

3. Definicién de la misioén, vision y valores institucionales

Esta etapa permite reconocer para qué fue creada la organizacién, y a
partir de ahi plantear la misién, vision y valores institucionales. La misién
describe la razon de ser de la institucién, qué y como lo hara, por lo que su
redaccion debe ser clara, sencilla y concreta, de tal forma que el personal
de la institucién y aquellos actores involucrados puedan recordarla. Por su
parte, la visién constituye un estado aspiracional que motiva y establece
una meta en el largo plazo. Finalmente, los valores son los principios rele-
vantes para la comunidad COFECE y que guian su trabajo cotidiano.

La COFECE defini6 su visién, misién y valores institucionales por medio
de dos etapas: a) realiz6 sesiones de trabajo con comisionados, titulares de
unidad y directores generales para su definicién, y b) involucré a todo el
personal de la institucién a través de una consulta interna en la que cada
persona eligi6 la mision, visién y valores con los que mas se identificaba.

A continuacion, se presenta la vision, mision y valores que fueron resul-
tado de este ejercicio y que estaran vigentes para el periodo de 2018-2021.%
En el Anexo II se muestran las definiciones que estuvieron vigentes en el
periodo 2014—2017.

Esquema II.3 Visién, misién y valores 2018-2021

Ser una autoridad técnica que sirva
como referencia en las decisiones de
politica publica, reconocida por proteger
y promover la competencia en beneficio
de la sociedad

Valores

Excelencia
Imparcialidad
Defensa del interés publico
Transparencia
Independencia

Promover y proteger la competencia en
los mercados para contribuir al bienestar
de las familias y al crecimiento econo-
mico del pais

Fuente: COFECE.

4. Identificacion de problemas estratégicos potenciales

Derivado de los hallazgos del diagnéstico, se identifican los principales
retos que enfrenta la COFECE. Recientemente, se identificaron problemas
especificos relacionados con cinco temas: a) la aplicacion de la normativa
en materia de competencia econémica, b) la prevencion y correccién de
estructuras de mercado y marcos juridicos anticompetitivos, c) la defensa

20 Durante las sesiones de trabajo con comisionados, titulares de unidad y directores generales se definieron varias propues-
tas de visién, mision y valores, de las cuales el resto del personal eligié aquellas con las que mas se identificaban.
21 Lavisién, misién y valores de la COFECE vigentes en el periodo 2014-2017 se encuentran en el Anexo II de este documento.



de las actuaciones de la Comisién ante el Poder Judicial de la Federacion
(PJF), d) la promocion de los temas de competencia y e) el fortalecimiento
del modelo organizacional. A partir de lo anterior, se llevd a cabo el estable-
cimiento de objetivos estratégicos (ver Esquema II.4).

5. Establecimiento de objetivos institucionales y lineas de accion

De acuerdo con Gantz (2001), es deseable transformar la vision de la orga-
nizacién en objetivos individuales de largo plazo, orientados a varias cate-
gorias de la actuacion institucional.”? En esta fase, la COFECE emple6 la
herramienta de arbol de problemas para obtener los arboles de objetivos.
Asi, la COFECE defini6 objetivos institucionales medibles, realistas, alcan-
zables y desafiantes. Posteriormente, establecid lineas estratégicas para
indicar la forma en que se le dard cumplimiento a estos objetivos. En el
siguiente esquema se presentan los problemas identificados durante el
segundo ciclo de planeacién de largo plazo que sirvieron como base en la
definicion de los objetivos 2018-2021:

Esquema I1.4 Identificacion de problemas potenciales y establecimiento de objetivos

Problema1 Problema 2 Problema 3 Problema 4 Problema5

Acciones
Aplicacion inefi- insuficientes en Posicionamiento
. o Defensa e .
caz de la legisla- la prevenciony débil de la Modelo organiza-
i . L vulnerable de las . N
cién en materia correccién de . competencia cional en etapa
. actuaciones de la P
de competencia estructurasy COFECE econdmicaen la de desarrollo
econdmica marcos anticom- agenda publica
petitivos

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo 5

Impulsar activa-

Aplicar eficaz- Defender

: mente la preven- ! Posicionar la Consolidar
mente la legisla- L. s efectivamente las .
- A ciény correccion ) competencia un modelo
cién en materia resolucionesy o o
. de estructuras y o econémicaen la organizacional de
de competencia " atribuciones de la oo "
. marcos anticom- agenda publica vanguardia
econémica e COFECE
petitivos

Fuente: COFECE.

Una vez identificados los objetivos institucionales, se definieron las
lineas estratégicas, las cuales trazan de manera especifica la forma en que
la Comisién cumplira con sus objetivos. En el Esquema II.5 se presentan
estas lineas y el objetivo del que emanan.

22 Gantz, M. Emily. (2001). Strategic Planning: A 10-Step Guide. Obtenido de:
http://siteresources.worldbank.org/INTAFRREGTOPTEIA/Resources/mosaica 10 steps.pdf



Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

Esquema II.5 Lineas estratégicas por objetivo institucional

Aplicar eficazmente la

competencia econémica.

Objetivo 2

Impulsar activamente la

prevencidn y correccion
de estructuras de
mercado y marcos juridi-
cos anticompetitivos

Defender la legalidad
de las actuaciones de la
Comision y ejercer las
atribuciones que tiene
conferidas

Objetivo 4

Posicionar la compe-
tencia econémicaen la
agenda publica

Objetivo 5

Consolidar un modelo

organizacional de
vanguardia

legislacién en materia de

Lineas estratégicas

Facilitar y promover denuncias informadas de practicas anticompetitivas.

Consolidar el Programa de Inmunidad y Reduccién de Sanciones.

Monitorear eficazmente los mercados para la deteccion de practicas anticompetitivas y concentra-
ciones ilicitas en sectores prioritarios.

Investigar oportunamente la existencia de violaciones a la LFCE.

Garantizar el debido proceso a los agentes econémicos que violen la LFCE y sancionar cuando se
acredite la responsabilidad.

Verificar sistematicamente el cumplimiento de las resoluciones de Pleno.

Lineas estratégicas

Investigar proactivamente y determinar la existencia de insumos esenciales y barreras a la compe-
tencia en sectores prioritarios.

Investigar y emitir declaratorias en los sectores prioritarios que carezcan de condiciones de
competencia efectiva.

Analizar y resolver oportunamente las concentraciones notificadas ante la COFECE para prevenir
riesgos a la competencia.

Monitorear eficazmente los mercados mexicanos para identificar posibles concentraciones no
notificadas.

Analizar 4gilmente procesos de licitacion, concesiones y permisos para evitar alta concentracion
en los mercados.

Elaborar estudios de mercado que identifiquen restricciones a la competencia en sectores priorita-
rios y monitorear el cumplimiento de las recomendaciones emitidas.

Defender sélidamente las resoluciones de la COFECE ante el Poder Judicial de la Federacion.
Ejercer acciones constitucionales en los casos pertinentes.

Ejercer la atribucion de presentar querella penal en materia de competencia econémica ante el
ministerio publico, en los casos en que sea necesario.

Promover y ejercer acciones colectivas en beneficio de los consumidores.

Representar a la COFECE en cualquier otro procedimiento jurisdiccional ante las instancias
correspondientes.

Lineas estratégicas

Emitir opiniones respecto de marcos normativos en sectores prioritarios, propuestos y vigentes,
para prevenir y corregir distorsiones a la competencia en los mercados.

Elaborary publicar documentos de abogacia y materiales de difusion que promuevan los principios
de competencia econémica.

Evaluar objetivamente el impacto de las resoluciones de la COFECE en los mercados y en el
bienestar de los consumidores.

Fortalecer la presencia y discusion de los temas de competencia econémica en medios de
comunicacién masiva.

Colaborar activamente con 6rganos reguladores, instituciones publicas, la iniciativa privada, la
academia y actores internacionales en materia de competencia econémica.

Colocar a la COFECE como referente en materia de competencia econémica en el ambito inter-
nacional.

Lineas estratégicas

Fortalecer el Sistema de Gestion de Talento para incrementar la retencién y desarrollar el capital
humano.

Ejercer los recursos financieros asignados de forma eficiente, responsable y transparente.
Realizar contrataciones competidas de bienes y servicios que garanticen el uso eficiente de los
recursos.

Robustecer los sistemas informaticos que garanticen el uso seguro de medios electronicos en los
procesos institucionales.

Salvaguardar el derecho de acceso a la informacién conforme a la normativa aplicable.

Rendir cuentas a la sociedad mexicana de forma oportuna y proactiva.

Fortalecer la cultura organizacional basada en el apego a los valores institucionales.
Instrumentar una estrategia efectiva para ser una institucion ambientalmente responsable.

Fuente: COFECE.

6. Priorizacion de sectores

Las organizaciones cuentan con recursos humanos, fisicos y financieros
limitados, por lo que resulta primordial definir las acciones de mayor rele-
vancia. De esta forma, los esfuerzos se orientan a labores de mayor alcance.
Asi, la COFECE focaliz6 sus actuaciones proactivamente en los sectores
econdmicos en los que la politica de competencia tiene mayor impacto en

el crecimiento y bienestar para las personas.
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Esta priorizacion se dio con base en los seis criterios siguientes: a) alta
contribucién al crecimiento econémico nacional; b) produccién de bienes
de consumo final generalizado entre la sociedad; c) produccién de bienes
intermedios que sirven como insumo para la produccién de otros sectores,
por lo que tienen un impacto transversal en la economia; d) produccién de
bienes y servicios de alta demanda para los hogares con menores ingresos;
e) sectores que presentan barreras regulatorias para entrar y competir de
manera eficiente; y f) sectores con antecedentes de practicas monopolicas
y con alta probabilidad de reincidir.”

A través de la aplicacién de estos criterios, la COFECE estableci6 seis
sectores econdmicos prioritarios para el periodo 2018-2021, que son: finan-
ciero, agroalimentario, energético, transporte, salud y, aunque no es
propiamente un sector, las contrataciones piblicas también se incluyen
en la agenda de prioridades. La identificacién de sectores prioritarios no
limita la actuacién de la Comisién en otros sectores, sino que permite desti-
nar mayores recursos para la eliminacion de todo aquello que impide el
funcionamiento eficiente de estos mercados.

7. Consulta piblica

A través de las consultas publicas las organizaciones solicitan comenta-
rios y opiniones a los ciudadanos y personas interesadas, sobre un tema
en particular. Estas consultas pueden estar establecidas en la normativa, o
bien realizarse como buena practica en la construccién de organizaciones
abiertas con un fuerte compromiso con la transparencia, la rendicion de
cuentas y la gobernanza.

La COFECE considera que las consultas puablicas fortalecen la plura-
lidad y apertura, ya que las aportaciones de la sociedad enriquecen su
trabajo. Por lo anterior, si bien no es una obligacién legal, la realizacién
de una consulta sobre la planeacion de largo plazo nos parece primordial.

PLANEACION ESTRATEGICA DE CORTO PLAZO

La COFECE realiza ejercicios de planeacion estratégica de corto plazo para
integrar sus programas anuales de trabajo, alineados con los objetivos esta-
blecidos en el Plan Estratégico.*** Los Programas Anuales de Trabajo (PAT)
son herramientas de planeacion estratégica mas que de planeacién opera-
tiva, ya que las acciones incluidas son de gran relevancia para el logro de
los objetivos institucionales, y cumplen con las siguientes caracteristicas:
1. Son importantes para que la COFECE cumpla su mandato constitucio-
nal; es decir, requieren esfuerzos adicionales a las actividades operativas

23 Plan Estratégico 2018-2021. Disponible en:
https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2018/02/PE 2018-2021.pdf#pdf
24 Con estos ejercicios se da cumplimiento al articulo 28, parrafo vigésimo, fraccion VIII de la CPEUM; asi como a los arti-
culos 12, fraccién XXV y 49 de la LFCE.
25 De acuerdo con el articulo 49 de la LFCE, se debera presentar a los Poderes Ejecutivo y Legislativo Federal el PAT a mas
tardar el 31 de enero de cada afo.



o rutinarias asociadas con los procedimientos sustantivos y adjetivos; 2. Se
pueden iniciar por determinacién de la Comision, es decir, no estan sujetos
a demanda; y 3. Su calidad depende estrictamente de la eficiencia y efica-
cia de las areas. La conclusion de estos proyectos o acciones no exime a la
COFECE del cumplimiento del resto de las actividades de caracter opera-
tivo, que estan sujetas a demanda vy, por lo tanto, dificultan el estableci-
miento de metas:

El modelo de planeacién estratégica de corto plazo de la COFECE esta
formado por las siguientes etapas:

1. Identificacion de proyectos estratégicos

Con el fin de traducir los objetivos de largo plazo en acciones diarias,
la COFECE realiza sesiones de trabajo en las que se identifican areas de
mejora, tanto en los procedimientos adjetivos como sustantivos. Poste-
riormente, se disefian las acciones o proyectos para atender estas opor-
tunidades. Estos proyectos deben ser desafiantes, relevantes, especificos,
alcanzables y medibles, de tal forma que contribuyan al cumplimiento de
los objetivos de largo plazo.

2. Establecimiento de metas y actividades parciales

La COFECE establece la meta anual para cada proyecto o acciéon. Ademas,
la accion se divide en etapas que permiten monitorear el avance trimestral.
Asi, en cada accion se especifica el objetivo al que contribuye, la linea de
accion de que forma parte, la meta anual, los avances trimestrales y fecha
de conclusion programada.

3. Elaboracion del Programa Anual de Trabajo

El equipo encargado de la planeacién y el monitoreo elabora el PAT, en el
cual se despliegan todos los proyectos estratégicos y se describen sus alcan-
ces. Este documento se comunica a las areas de la COFECE, para asegurar
que exista claridad respecto a los proyectos y metas, y que los responsables
de las acciones estratégicas tengan conocimiento de lo que se espera de
ellos, lo que favorece el cumplimiento de las metas anuales.

4. Monitoreo trimestral de los avances programados

El area de planeacién y evaluacién de la COFECE realiza procesos sistema-
ticos en los que retine informacién de las areas, la analiza y determina el
avance que se tiene en cada accioén estratégica. La informacion es revisada,
cotejada y validada por el area responsable de la planeacién y evaluaciéon
de la COFECE, a partir de lo cual determina un porcentaje de avance trimes-
tral.

Ademas, la Comision cuenta con espacios internos de monitoreo y
seguimiento, llamados grupos de trabajo y comités institucionales, en los
que participan los comisionados y los directivos de 1a COFECE. Estos grupos



permiten el monitoreo de las acciones estratégicas que forman parte del
PAT. A cada grupo de trabajo o comité se asigna el seguimiento de aquellas
acciones o proyectos relacionados con el tema al que contribuyen, de tal
forma que todos los proyectos estratégicos son monitoreados al mas alto
nivel directivo.

5. Reporte de avances parciales en los informes trimestrales de
actividades

Con esta etapa, la Comisiéon cumple con lo establecido en el articulo 49
de la LFCE, el cual indica que debera presentar un informe trimestral de
sus actividades al Ejecutivo y Legislativo Federal. En dicho documento, la
Comisién reporta su desempefio en relacién con los objetivos y metas estra-
tégicas, asi como el avance en el cumplimiento de su PAT.

Sistema de Evaluacién del Desemperio Institucional (SEDI)

Para cumplir con lo establecido en los articulos 2, fraccién LIy 111 de la
Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, la COFECE
cuenta con un Sistema de Evaluacién del Desempefio Institucional
(SEDI). Este sistema comprende el conjunto de elementos metodoldgi-
cos, normativos y operacionales que permiten monitorear y cuantificar
objetivamente el desempefio integral de la institucién, de manera que
sea posible evaluar el cumplimiento de los objetivos de largo plazo, lo
anterior por medio de indicadores de nivel estratégico y de gestion que
brindan informacién relevante y oportuna para la mejora de los proce-
dimientos institucionales.

Asi, el SEDI constituye un elemento de control que da informacién
respecto a la conduccién y ejecuciéon de la politica de competencia, en
cumplimiento del marco normativo y en apego de las mejores practicas
internacionales.® Los beneficios asociados con la instrumentacién del
SEDI son: a) la vinculacién de los objetivos institucionales con metas e
indicadores soélidos, b) la informacion relevante y disponible oportuna-
mente respecto al desemperio de la Comision y c) la identificacién de areas
de oportunidad institucionales con base en indicadores.

EVOLUCION DE LA METODOLOG{A DEL SEDI

El sistema cuenta con una metodologia técnicamente s6lida, que mide el
desempefio de la Comisién a partir de fuentes propias y externas, que en
conjunto constituyen el Indicador del Desempefio de la Politica de Compe-
tencia (IDPC), mismo que condensa la evaluacién global del avance de la
COFECE en el cumplimiento de sus objetivos institucionales y de una ejecu-

26 El SEDI 2018-2021 de la COFECE se emite de conformidad con lo dispuesto en los articulos 79 de la Ley General de
Contabilidad Gubernamental; asi como 2, fraccién LIy 111 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.
El Sistema de Evaluaci6n del Desempefio Institucional 2018-2021 esta disponible en:
https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2019/03/SEDI-2018-2021.pdf#pdf



cion eficaz y eficiente de la politica de competencia (ver Anexo III. Estruc-
tura del SEDI). La metodologia se revisa periddicamente, y se adecua a la
planeacioén estratégica vigente.

MONITOREO Y SEGUIMIENTO DEL SEDI

El monitoreo y seguimiento de los indicadores del SEDI es una tarea conti-
nua y sus avances se comunican a través de reportes. Estas evaluaciones
se realizaran anualmente y sus resultados se publican en el portal de la
COFECE al cierre del primer trimestre del afio siguiente.

Sistema de Seguimiento y Control (SSC)

La COFECE cuenta con un sistema que le permite anticiparse a las situacio-
nes que puedan vulnerar el cumplimiento de sus objetivos institucionales.”
Este esquema se basa en las mejores practicas internacionales y consta
de cuatro componentes relacionados entre si: a) ambiente de control; b)
gestidn integral de riesgos; c) informacién y comunicacion; y d) supervi-
sién.

Este sistema se actualiza y se fortalece como respuesta a las recomen-
daciones emitidas por la Auditoria Superior de la Federacién, asi como
al esfuerzo de autocritica y mejora continua al interior de la Comisi6n.
Asimismo, los informes anuales de la situacion que guarda el SSC, asi como
los reportes de auditorias internas y externas practicadas a la COFECE, se
publican anualmente.?

A continuacién, se describen los componentes del SSC:
AMBIENTE DE CONTROL

En este componente se definen las bases sobre las que se desarrolla la labor
de la Comisién; e incluye las normas, procesos y estructuras necesarias
para contar con un ambiente idéneo para el cumplimiento de los objetivos
y mision de la COFECE. A lo largo de estos seis afios, la COFECE ha reali-
zado labores para fortalecer un entorno favorable en el que los servidores
publicos desarrollen adecuadamente sus actividades y tomen decisiones
laborales con base en los principios éticos y valores institucionales. El
marco institucional de este componente se revisa y mantiene actualizado,
y se compone de los siguientes elementos:

= Comité de Etica, es el encargado de recibir inquietudes del personal,
dar seguimiento y analizar faltas éticas, asi como turnarlas a las areas
correspondientes en caso de ser necesario; ademas de desarrollar las
actividades para fortalecer el marco normativo en la materia.

27 Elsistema de seguimiento y control de la COFECE se basa en el modelo del Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COS0). (2013). Control Interno - Marco Integrado, Resumen Ejecutivo. México: PwC e IMA. (traduccién
al espafiol).

28 Los informes y reportes se encuentran disponibles en:
https://www.cofece.mx/planeacion-y-evaluacion,


https://www.cofece.mx/planeacion-y-evaluacion/

= Codigo de Etica, este documento fortalece el servicio ptiblico ético e
integro, a través de los principios, valores y reglas de integridad consi-
derados como fundamentales para el desempeiio de los servidores
piablicos.®

= Codigo de Conducta, describe las normas de conducta que deben guiar
la actuacién de todos los servidores pablicos de la COFECE bajo los prin-
cipios, reglas y valores de integridad contenidas en el Cédigo de Etica.*

GESTION INTEGRAL DE RIESGOS

Este componente incluye los elementos para identificar y evaluar los ries-
gos institucionales; es decir, aquellas situaciones que pondrian en peligro
el cumplimiento de los objetivos de la COFECE. Asimismo, se definen las
acciones para mitigar la probabilidad de que alguno de estos riesgos se
materialice, es decir, las actividades que ayudaran a controlar los riesgos
institucionales; por tal razon, se les denomina “controles” o “actividades
de control”.

Para el desarrollo de este componente participan todas las areas de la
Comisién. La evaluacién de riesgos se realiza anualmente, por medio del
analisis del estatus y vigencia de los riesgos identificados el afio previo,
asi como de aquellas situaciones que no habian sido previstas. Posterior-
mente, se diseflan controles y se define una periodicidad para su ejecucién
o implementacién. Por ejemplo, la mayoria de las instituciones identifica
como un riesgo el ataque a sus sitios web por parte de externos; la evalua-
cion global de este riesgo es “media” debido al alto impacto que tendria en
caso de materializarse, aunque su probabilidad de ocurrencia es baja. Por
otro lado, un riesgo recurrente es el relacionado con el desconocimiento de
los protocolos a seguir ante una emergencia por parte del personal de una
institucion. En este caso, la evaluacion global del riesgo también seria nivel
“medio”; ya que tanto su probabilidad como su impacto, es medio.

29 El Codlgo de Etica se puede consultar en:
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INFORMACION Y COMUNICACION

Este componente se refiere a los esfuerzos realizados para que las redes
de informacién sean de calidad, integras y seguras, y que la informacién
transmitida sea veraz y oportuna, tanto al interior de la Comisi6én como
al exterior. Como parte de las acciones de mejora continua en seguridad y
proteccion de la informacién, y en la continuidad de operaciones, se emiti6
normativa administrativa en materia de TIC, a partir de la cual se han desa-
rrollado distintos sistemas informaticos que permiten llevar a cabo algunos
procedimientos de la Comision de manera electronica, sin vulnerar la segu-
ridad de la informacién. Como se explicara con mas detalle mas adelante,
existe un grupo de trabajo que da seguimiento a la agenda de TICs.

SUPERVISION

El Gltimo componente del SSC comprende el monitoreo de las acciones que
lleva a cabo la COFECE, asi como las evaluaciones o auditorias realizadas al
interior o por autoridades externas. Con respecto a este Gltimo punto, desde
2016, la COFECE ha contratado a despachos para realizar auditorias de tipo
presupuestal y financiero, lo anterior con el fin de evaluar de forma obje-
tiva e independiente los estados financieros de la Comisi6én3* Esta accién
contribuye al ejercicio honesto de los recursos piblicos y al combate a la
corrupcién.

31 ElInforme financiero y de resultados de la auditoria externa correspondiente al ejercicio fiscal 2018 se encuentra disponi-
ble en: https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2019/08/informe financiero resultados 2018 COFECE.pdf#pdf

El Informe financiero y de resultados de la auditoria externa correspondiente al ejercicio fiscal 2017 se encuentra disponible
en: https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2018/09/informe financiero resultados 2017 COFECE.pdf#pdf

El Informe financiero y de resultados de la auditoria externa correspondiente al ejercicio fiscal 2016 se encuentra disponible
en: https://www.cofece.mx/cofece/images/Transparencia/PNT/Fraccion 25/DICTAMEN EDO FINANS 2016.pdf

El Informe financiero y de resultados de la auditoria externa correspondiente al ejercicio fiscal 2015 se encuentra disponible
en: https://www.cofece.mx/cofece/images/Transparencia/PNT/Fraccion 25/DICTAMEN Edos Finans 2015 COFECE.PDF
Los dictamenes son publicados con base en los criterios establecidos por el Instituto Nacional de Transparencia, Acceso a la
Informacion y Proteccion de Datos Personales.



Para el monitoreo de todas las acciones arriba descritas, y en particular

de las comprometidas en los planes anuales de trabajo, la Comisién cuenta
con espacios internos de monitoreo y rendicion de cuentas, llamados
grupos de trabajo y comités institucionales, en los que participan los comi-
sionados y los directivos de la COFECE. A cada grupo, se le asignan accio-
nes o proyectos relacionados con el tema al que contribuyen, de tal forma
que todos los proyectos estratégicos tienen seguimiento, favoreciendo el
cumplimiento de las actividades intermedias y el logro de las metas anua-
les.

Los comités y grupos de trabajo tienen las siguientes funciones:

Facilitar la discusion y elaboracién de las normas, guias y criterios técni-
cos para una mejor aplicaciéon de la normativa en materia de competen-
cia.

Ser espacios de rendicion de cuentas en el que las areas de la COFECE
reportan el avance de sus acciones y proyectos estratégicos.

Promover el pensamiento critico y creativo en el que se discutan solucio-
nes innovadoras para los problemas que identifica la COFECE.

Monitorear y dar seguimiento al cumplimiento de metas anuales y
trimestrales, asi como a los indicadores de desempeiio de las areas.

Identificar y proponer la implementaciéon de mejores practicas en mate-
ria de competencia econémica y fortalecimiento institucional.

Los comités y grupos de trabajo son los siguientes:

1. Grupo de Trabajo de Evaluacion del Desempeiio Institucional:
se encarga de establecer los criterios y la metodologia a través de
la cual se evaluara el desempefio de las areas de la COFECE. A su
vez, monitorea el cumplimiento de las metas de los indicadores por
area.

2. Comité de Control Interno: es el 6rgano encargado de darle segui-
miento a las acciones de control para mitigar los riesgos que enfrenta
la COFECE, monitoreando el cumplimiento de las actividades
comprometidas en esta materia, ademas de supervisar permanente-
mente el desempefio del Sistema de Seguimiento y Control.

3. Comité de Gestion de Talento: es el 6rgano de planeacién, coordi-
nacién, supervisién y evaluacion del Sistema de Gestion de Talento,
que tiene como objetivo promover la profesionalizacion y especiali-
zacion del personal de la COFECE bajo los principios de eficiencia,
transparencia, igualdad laboral y no discriminacion.



4, Grupo de Trabajo de Evaluacion de la Politica de Competencia:
es el 6rgano colegiado que elabora y define la metodologia para la
medicién del impacto de las actuaciones de la COFECE en el bien-
estar de la sociedad mexicana. Este grupo de trabajo realiza una
estimacién en términos monetarios del beneficio generado a los
consumidores y elabora documentos técnicos de difusién para dar a
conocer a la sociedad estos resultados.

5. Grupo de Trabajo de Normas: este grupo de trabajo revisa, analiza
y promueve modificaciones a la normativa en materia de compe-
tencia econémica, para dotar de certidumbre juridica a los agentes
econ6émicos.

6. Grupo de Trabajo de Promocion de la Competencia: se encarga
de definir la estrategia para promover los principios de competen-
cia en la sociedad. Da seguimiento a las acciones relacionadas con
temas de abogacia para posicionar a la competencia econémica en
la agenda publica.

7. Grupo de Trabajo de Tecnologias de la Informaciéon y Comuni-
caciones: este grupo promueve e implementa soluciones tecnologi-
cas innovadoras tanto para los procesos sustantivos como adjetivos
de la COFECE. Su objetivo es mejorar la eficiencia en los procesos a
través del uso de las tecnologias de la informacion.



COMPONENTE Il: PROCEDIMIENTOS EFICIENTES Y CERTIDUMBRE
JURIDICA

La reforma al articulo 28 constitucional dio origen a la COFECE como una
autoridad de competencia autbnoma, con personalidad juridica y patri-
monio propio, y con una estructura organizacional especifica. Es decir,
que ademas de la ampliacion del catalogo de posibles conductas anticom-
petitivas que se llevan a cabo en los mercados, uno de los aspectos mas
relevantes de esta reforma es el establecimiento de un disefio institucio-
nal con pesos y contrapesos, de forma que la autoridad que investiga los
casos no es la misma que resuelve y quien resuelve no es la misma que
revisa las resoluciones.

Con este esquema se proporciond objetividad e imparcialidad en las
resoluciones de la Comision.» La autonomia otorgada a la COFECE, asi como
sus nuevas atribuciones, la obligaron a reestructurar sus areas y a realizar
un analisis profundo de sus procedimientos. Lo anterior, para llevar a cabo
una adecuada separacion organica de las funciones sustantivas.

Procedimientos sustantivos de la COFECE

A partir de la reestructuracién de la COFECE y la revisién de sus atribucio-
nes, la Comisién realizé un analisis sobre los procedimientos a su cargo,
ademas defini6 aquellos de recién inclusién con base en las nuevas atri-
buciones conferidas por la LFCE de 2014. De esta forma, se conservaron
16 procesos sustantivos de la extinta Comision Federal de Competencia y
establecieron siete procedimientos nuevos.

Certidumbre juridica y autorregulacidn

La LFCE sefiala los procedimientos sustantivos y la forma en que la
COFECE los debe llevar a cabo para cumplir con su mandato constitucio-
nal. Su autonomia le permite crear sus propias normas para el ejercicio
pleno de sus facultades. Desde sus primeros afios, la COFECE ha utilizado
la posiblidad de emitir diversos instrumentos juridicos (guias, criterios
ténicos, disposiciones regulatorias, entre otros) para el ejercicio de sus
atribuciones como mecanismo para dar certeza a los agentes econémi-
cos sobre como interpetard e implementara la Ley. Esta autorregula-
cion permite un mayor grado de predictibilidad en sus procedimientos,
acotando los espacios para la discrecionalidad de los servidores ptublicos
que laboran en esta institucién.

32 Para mas informacion acerca del esquema de pesos y contrapesos en la COFECE, ver Palacios Prieto, A. & Pérez, J. (2017),
Capitulo ;En qué consiste la Reforma?
33 Ibid.
34 Elarticulo 12 de la LFCE, en su fraccién XXII establece que la COFECE cuenta con atribuciones para publicar disposicio-
nes regulatorias, asi como directrices, guias, lineamientos y criterios técnicos en las materias concernientes a sus funciones



Estos instrumentos se someten a consulta ptblica con el fin de hacerlos
incluyentes y representativos. De esta manera, se recaban las opiniones tanto
de los agentes econémicos involucrados en los procedimientos que lleva a
cabo la Comisién, como de los integrantes de la academia, el sector privado,
los despachos de practicantes especializados en competencia econémica y
del pablico en general. Asi, las aportaciones de la sociedad enriquecen el
trabajo de la Comisién y la dotan de mayor legitimidad en el cumplimiento de
sus atribuciones. A partir de la publicacion de las diferentes disposiciones,
guias, lineamientos y criterios técnicos, la Comisién precisa su actuacion en
los supuestos no considerados en la normativa vigente.

DISPOSICIONES REGULATORIAS

La Constitucién y la LFCE establecen que la COFECE debe emitir disposicio-
nes regulatorias en el sector de su competencia.>> Estos documentos tienen
por objeto fortalecer la normativa en la materia con base en la experiencia
institucional adquirida y adecuarla a los cambios legislativos que se reali-
zan para brindar mayor certeza a los agentes econémicos. En este sentido,
y con base en las atribuciones que tiene la COFECE, se han emitido las
siguientes disposiciones.

= Disposiciones Regulatorias de la Ley Federal de Competencia Econ6mica3

= Disposiciones Regulatorias sobre el uso de medios electronicos ante la
COFECE>

= Disposiciones Regulatorias de la Comisién Federal de Competencia
Econdémica, para la calificacién de informacion derivada de la asesoria
legal proporcionada a los agentes econémicos.®

ESTATUTO ORGANICO

La LFCE establece en su articulo 12, fraccién XVII, que la COFECE tiene la
atribucion de emitir su propio Estatuto Organico. Este documento establece
la estructura organica y sienta las bases de operacion de la Comision con el
fin de dar cumplimiento a la Ley, asi como determinar las facultades de las
unidades administrativas que forman parte de este 6rgano. A través de este
documento se materializa la separacion entre la Autoridad Investigadora y
la Secretaria Técnica.*

35 Elarticulo 28 de la Constitucion, parrafo vigésimo, fraccién IV establece que la COFECE podra emitir disposiciones admi-
nistrativas de caracter general exclusivamente para el cumplimiento de su funci6n regulatoria en el sector de su competencia.
Asimismo, el articulo 12 de la LFCE, en sus fracciones XVII y XXII, senala que la COFECE emitira Disposiciones Regulatorias
para el cumplimiento de sus atribuciones.

36 Las Disposiciones Regulatorias de la Ley Federal de Competencia Econémica tuvieron su tltima modificacion el 1 de
agosto de 2019 y se encuentran disponibles en:

37 Ultlma modificacién 18 de julio de 2019. Dlspomble en:

https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2019/07 /DRUMEs-reforma18-jul-2019-4.pdf

38 Las Disposiciones Regulatorias de la Comision Federal de Competencia Econémica, para la calificacién de informacién deri-
vada de la asesoria legal proporcionada a los agentes econdmicos fueron publicadas en el DOF el 30 de septiembre de 2019 y se
encuentran disponibles en: https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2019/09/DOF-30septiembre2019-01.pdf

39 El Estatuto Organico de la COFECE tuvo su tltima modificacién el 11 de julio de 2019 y se encuentra disponible en:
https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2019/07 /EstatutoOrganicoCofece-11072019.pdf




CRITERIOS

La COFECE ha emitido criterios técnicos que le permiten a los agentes
econdémicosy a la sociedad, conocer los elementos que se toman en consi-
deracién en sus procedimientos mas relevantes. La Comisién ha emitido
tres criterios y fueron publicados en el DOF, asi como en el portal electro-
nico de la Comisi6n.

» Criterio técnico para la solicitud del sobreseimiento del proceso penal en
los casos a que se refiere el C6digo Penal Federal.*

m Criterios Técnicos de la Comisién Federal de Competencia Econémica
para la Solicitud y Emisiéon de Medidas Cautelares, asi como para la Fija-
cion de Cauciones.*

= Criterios Técnicos para el Calculo y Aplicacién de un Indice Cuantitativo
para medir Concentracién del Mercado.*

Guias

Asimismo, publica guias para orientar a los agentes econémicos y al piiblico
en general sobre los elementos que se consideran en la realizacién de sus
procedimientos sustantivos, tanto por parte de la Autoridad Investigadora
como de la Secretaria Técnica. Al establecer guias que especifican la actua-
cién y toma de decisiones de la COFECE, los agentes econémicos tienen
mas informacién sobre la documentacién que deben presentar y el curso
de accion a seguir en su interaccién con la institucion. Desde su creacion,
se han publicado las siguientes guias:

1. Guia para tramitar el procedimiento de investigacion por practicas
monopolicas relativas o concentraciones ilicitas.*?

2. Guia para el inicio de investigaciones por practicas monopolicas.**
3. Guia del Programa de Inmunidad y Reduccién de Sanciones.%

4. Guia para la Notificacién de Concentraciones.“

40 Publicado en el DOF el 28 de noviembre de 2016. Disponible en:
http://www.dof.gob.mx/nota detalle.php?codigo=5462783&fecha=28/11/2016

41 Publicado en el DOF el 16 de diciembre de 2015. Disponible en:

http://dof.gob.mx/nota detalle.php?codigo=5420247&fecha=16/12/2015

42 Publicado en el DOF el 14 de mayo de 2015. Disponible en:

http://www.dof.gob.mx/nota detalle.php?codigo=5392185&fecha=14/05/2015

43 GUIA-001/2015, aprobada por el Pleno de la COFECE el 18 de junio de 2015. Disponible en:
https://cofece.mx/wp-content/uploads/2017/12/guia-0012015 pmr.pdf

44 GUIA-002/2015, aprobada por el Pleno dela COFECE el 18 de ]umo de 2015 Dlspomble en:

45 GUIA 003/2015 aprobada por el Pleno de la COFECE el 25 de junio de 2015. Dlspomble en:
https://cofece.mx/wp-content/uploads/2017/12/guia-0032015 programa inm.pdf

46 GUIA-004/2015, las modificaciones a la Guia fueron aprobadas por el Pleno de la COFECE el 20 de abril de 2017. Dispo-
nible en: https://cofece.mx/wp-content/uploads/2017/12/mod _guia not concentraciones.pdf



5. Guia de los Procedimientos de Dispensa y Reduccién del Importe de
Multas.*

6. Guia para Tramitar un Procedimiento de Investigacién por Practicas
Monopodlicas Absolutas.®

7. Guia para el Intercambio de Informacién entre Agentes Econ6micos.*
LINEAMIENTOS

Finalmente, la COFECE emite lineamientos de caracter general y observan-
cia obligatoria, por medio de los cuales establece términos, limites y carac-
teristicas que deben considerarse para actividades o procesos que se llevan
a cabo en la Comisién.

En el periodo 2014-2019 se han emitido los siguientes lineamientos:

= Lineamientos para la notificacion de concentraciones por medios elec-
trénicos ante la COFECE.*®

= Lineamientos para la difusién del contenido de las resoluciones del
Pleno de la Comision Federal de Competencia Econémica.’

La COFECE revisa y, de ser necesario, actualiza todos los documentos
aqui mencionados, por lo que de manera permanente realiza esta labor.
Asi, ademas de dar cumplimiento a lo establecido en la Ley, genera certeza
juridica en sus actividades.

Cooperacion internacional como estrategia de mejora continua en la
aplicacién de la Ley

La cooperacion internacional es un pilar fundamental en el proceso de
mejora continua de la COFECE. Los lazos entre la Comisién y otras agen-
cias de competencia promueven el intercambio de experiencias y mejo-
res practicas, asi como la generacién de conocimiento en la materia, con
el fin de hacer mas eficaces las tareas y la aplicacion de la Ley.

Esta cooperacién se puede dar a través de tratados y acuerdos inter-
nacionales que contienen disposiciones en materia de competencia, y por
medio de foros internacionales como la Organizacion para la Cooperaciéon
y Desarrollo Econémicos (OCDE) y la Red Internacional de Competencia
(ICN, por sus siglas en inglés). La participacion de la COFECE en estos foros
contribuye al posicionamiento y reconocimiento que la autoridad tiene en

47 GUIA-005/2015, aprobada por el Pleno de la COFECE el 26 de noviembre de 2015. Disponible en:
https://cofece.mx/wp-content/uploads/2017/12/gua-0052015 dis; redmult.pdf

48 GUIA-006/2015, aprobada por el Pleno de la COFECE el 10 de diciembre de 2015. Disponible en:
https://cofece.mx/wp-content/uploads/2017/12/guia-0062015 pma.pdf

49 GUIA-007/2015, aprobada por el Pleno de la COFECE el 10 de diciembre de 2015. Disponible en:
https [/www.cofece.mx/wp-content/uploads/2018/01/guia-0072015 _intercambioinf.pdf#pdf

50 Ultima modificacién 18 de julio de 2019. Disponible en:

51 Pubhcados en el DOF el 15 de febrero de 2019. Disponible en:
https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2019/02/DOF-15feb2019-01.pdf



el ambito internacional. Las lecciones aprendidas de otras agencias del
mundo han sido un insumo importante para la construccién del modelo
institucional que se aborda en este documento.

Ademas de los foros internacionales, un elemento fundamental de
nuestra mejora continua son las capacitaciones y participacion en talle-
res que promueven el intercambio de experiencias, donde se comparten
enfoques y estrategias para la revisién de casos similares, y se facilita la
capacitacién de nuestro personal. Destacan acciones como las siguientes:

= Reuniones trilaterales anuales entre los titulares del Departamento de
Justicia de Estados Unidos de América (DOJ, por sus siglas en inglés),
la Comision Federal de Comercio (FTC, por sus siglas en inglés), el Burd
de Competencia de Canada y la COFECE, asi como reuniones entre los
equipos de concentraciones de estas autoridades.

= Talleres organizados por el ICN, en los que anualmente participan servi-
dores pablicos de mas de 30 agencias de competencia en los que se
tratan los temas mas destacados e innovadores en la deteccion y perse-
cucion efectiva de carteles y conductas relacionadas con abuso de poder
de mercado, y el analisis de concentraciones.

= Asistencia técnica en materia de investigaciones por parte del DOJ y de la
Direccion General de Competencia de la Comisién Europea (DG COMP, por
sus siglas en inglés).

Asi como la COFECE se fortalece con el apoyo de otras agencias de compe-
tencia, también nosotros apoyamos en la mejora de la capacidad técnica de
nuestras homologas. En este sentido, en 2015 la Comision lanz6 el Programa
de Pasantias para la Educacién Continua en Materia de Competencia Econ6-
mica para América Latina y el Caribe. Desde su lanzamiento, la COFECE ha
recibido a funcionarios de paises como Argentina, Brasil, Ecuador, El Salva-
dor, Nicaragua, Panama, Paraguay, Per1 y Reptblica Dominicana.



COMPONENTE Ill: GESTION DEL CAPITAL HUMANO?®*

El activo mas valioso de la Comisién es su personal, ya que ejecutar los
procedimientos sefialados en la LFCE requiere de analisis, dedicacién, crea-
tividad, aprendizaje continuo, profesionalizacién y conocimientos técnicos
especializados, asi como ética profesional y compromiso con el servicio
publico. La COFECE disend y aplic6é un Sistema de Gesti6on de Talento, el
cual es una estrategia de largo plazo para atraer, desarrollar y retener al
mejor talento.

El Sistema de Gestién de Talento

El mérito, rigor técnico y alta especializacion son la inspiracion del Sistema
de Gestion de Talento, que se compone de seis elementos: 1. Disposiciones
normativas, emitidas por el Pleno de la Comisién y rectoras del funciona-
miento del sistema; II. Objetivos general y especificos, los cuales incorporan
la aspiracion hacia la excelencia de la institucién, a partir de la especiali-
zacion técnica; III. Procesos criticos, que abarcan desde la incorporacién
de las personas a la institucién, hasta su separacién laboral; IV. Organo
colegiado, denominado Comité de Gestion de Talento, que se encarga de
monitorear los avances del sistema y decidir sobre su evolucion; V. Planea-
cion, anualmente se generan los programas del sistema y de capacitacion;
y VI. Rendicion de Cuentas, se entregan informes al Pleno sobre las activi-
dades del Comité.

Los procesos criticos estan alineados a las etapas del ciclo laboral de
las personas en la instituciéon: I. Reclutamiento y seleccién; II. Desarrollo
profesional; III. Evaluacion del desempefio del personal y promociones; y
IV. Separacién. Conforme se han creado los instrumentos del sistema, se
han probado, revisado y mejorado afio con afio. Para este fin la Comisién
ha desarrollado diversos mecanismos, como cuestionarios de satisfac-
cion de usuarios en el proceso de reclutamiento y seleccion o encuestas
de deteccion de necesidades de capacitacion, que es la base del Programa
Anual de Capacitacion y encuestas de clima laboral.

En el siguiente esquema se presentan las principales acciones llevadas
a cabo por la COFECE en el periodo 2014-2019, en materia de gestion de
talento, las cuales seran descritas con mayor detalle:

52 Para esta publicacién, se adoptd la definicién de capital humano que actualmente emplea el Foro Econémico Mundial,
es decir, capital humano se entiende como los conocimientos y habilidades que adquieren las personas y que les permiten
crear valor en el sistema econdmico global. World Economic Forum. (2017). The Global Human Capital Report 2017. Suiza.

Obtenido de: http://www3.weforum.org/docs/WEF Global Human Capital Report 2017.pdf



Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

Esquema I1.7 Etapas del ciclo laboral

Etapas del ciclo laboral

Evaluacion del desempeiio del
personal

Reclutamientoy seleccion Desarrollo profesional integral

Meritocratica, basada en

Capacitacion especializada

« Becas de posgrado CONA- objetivos y metas
« Programa de becarios CYT-COFECE « Reconocimiento a desempe-
« Concursos publicos y abiertos » Programa de rotacion del fos altos y extraordinarios
« Incluyentey sin discriminaciéon personal « Promociones
« Capacitaciones enel « Acceso a capacitaciones y
extranjero programas

Equidad de género

« Certificacion EDGE en equidad de género
« Norma NMX-025-SCFI-2015 en no discriminacion
« Licencias por maternidad y paternidad.

« Programa piloto Balance vida-trabajo

Fuente: COFECE.

Nota:

Ver Disposiciones Generales y Politicas de Recursos Humanos de la COFECE, publicadas en el DOF el 2 de noviembre
de 2015, Gltima reforma del 4 de julio de 2018.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

La COFECE busca que sus procesos de reclutamiento sean competidos y
se enfoquen en captar a los aspirantes con mayor talento, mejores creden-
ciales académicas y solidez en su trayectoria profesional.>* Para ello, se
realizan concursos piblicos y abiertos de las posiciones vacantes en la
Comision, en los que compiten los candidatos externos e internos en igual-
dad de circunstancias.’*>

La COFECE cuenta con un Sistema de Seleccion de Candidatos, a través
del cual se llevan a cabo las distintas etapas de los concursos de plazas: la
publicacion de las convocatorias, las calificaciones y el fallo del concurso.
Este sistema informatico da transparencia al proceso y a su vez mantiene
el anonimato de los participantes, ya que las personas reciben un ntimero
de folio, que se vincula a su informacion personal como aspirante durante
el proceso, de manera que su identidad no se conoce sino hasta la etapa de
la entrevista.

53 Por las caracteristicas del Sistema de Gestién de Talento, hay dos tipos de aspirantes para trabajar en la Comision: los
profesionistas interesados en ocupar plazas vacantes y los pasantes de licenciatura que presentan su candidatura al Programa
de becarios y servicio social. El reclutamiento, seleccion e ingreso de personal esta normado en los articulos 17 a 33 de las
Disposiciones y politicas de recursos humanos de la COFECE y el Programa de becarios y servicio social en los articulos 81 a 86.
54 Por candidato interno se entiende aquellas personas que ya laboran en la COFECE y buscan una oportunidad de creci-
miento.

55 De acuerdo con el Articulo 33, Fraccién IV de las Disposiciones generales y politicas de recursos humanos de la COFECE, la
ocupaci6n de puestos vacantes también puede llevarse a cabo por designacion directa.



Este proceso previene la discriminacién por cualquier motivo —sexo,
edad, discapacidad, religion, estado civil, origen étnico, condicién social,
preferencia sexual, estado de salud, embarazo o cualquier otra— y la prohibe
expresamente en los procesos relacionados con la entrada de nuevo perso-
nal, mediante los articulos 22 y 31 de las Disposiciones generales y politicas
de recursos humanos de la COFECE.

DESARROLLO PROFESIONAL INTEGRAL

Para la COFECE el desarrollo profesional tiene por objetivo que los servi-
dores publicos adquieran nuevos conocimientos, se especialicen y desa-
rrollen nuevas habilidades para ocupar plazas vacantes de igual o mayor
jerarquia, en puestos acordes a su perfil y especialidad. Lo anterior se
promueve por medio de programas de capacitacién, de intercambio, asi
como esquemas de promocion, lo cual se complementa con programas que
permitan mejorar el balance entre la vida personal y laboral.

1. Capacitacion

La COFECE impulsa el desarrollo de su capital humano mediante capaci-
tacion continua. Anualmente se realiza un diagnostico institucional para
conocer las necesidades de capacitacion de los servidores ptblicos. Esta
informacién facilita la construccién del Programa Anual de Capacitacién
en dos vertientes principales: alta especializacion y desarrollo humano. El
cumplimiento de este programa es revisado periddicamente por el Comité
de Gestion de Talento.>

2. Programas de intercambio

La COFECE esta implementando un mecanismo de capacitacion en el extran-
jero en agencias homologas. El objetivo es que nuestro personal tenga la
oportunidad de pasar algiin tiempo relevante en otras agencias aprendiendo
sobre sus técnicas de investigacién y mejores practicas. De igual forma, la
Comisioén recibe a cuatro o cinco servidores ptblicos de instituciones homo-
logas latinoamericanas, quienes participan como pasantes.

3. Esquema de promociones

Los resultados del desempefio individual aseguran que las promociones del
personal se decidan con base en datos objetivos. Cuando una persona ingresa
a la COFECE, siempre es desde la categoria mas baja de su puesto y si su cali-
ficacion final de desempefio es alta o extraordinaria, podra concursar en la
convocatoria anual de promociones y, en su caso, mejorar su posicion dentro
del mismo nivel de puesto. El objetivo del esquema de promociones es incen-
tivar continuamente el desarrollo y productividad de los servidores ptblicos.

56 Para mayor informacién sobre el Sistema de Gestién de Talento o el Comité de Gestién de Talento ver las Disposiciones
generales y politicas de recursos humanos de la Comision en:
https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2018/07/DisposicionesRHintegradoconreformas2018.pdf#pdf



4. Beca COFECE - CONACYT

La COFECE suscribié un convenio de colaboracién con el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) con el fin de fomentar
la formacién y desarrollo académico de los servidores piblicos de
la Comisi6n por medio del otorgamiento de becas. Los programas de
posgrado en los cuales se puede participar, atienden areas de interés
prioritarias para la COFECE, como: investigacién de conductas colu-
sorias; abuso de dominancia en los mercados; analisis del compor-
tamiento de las variables de mercados; analisis de concentraciones;
analisis econémico y juridico de mercados, y sectores productivos, asi
como su regulacion; y analisis de la regulacion y de politicas pablicas
en competencia, entre otros. Anualmente se asignan un maximo de
cinco becas para estudios de tiempo parcial en México y maximo tres
becas para estudios de maestria o doctorado de tiempo completo en el
extranjero.

5. Programa de rotacion del personal

La COFECE cuenta con el Programa de Rotacion Interna, que es un esquema
de formacién para los servidores publicos por medio del intercambio del
personal entre las diferentes areas. Este programa les permite adquirir
conocimientos integrales y desarrollar nuevas habilidades, a través de la
incorporacion por un determinado periodo, en un area diferente a la cual
esté adscrito realizando actividades propias del area.

EVALUACION DEL DESEMPENO DEL PERSONAL

El Sistema de Gestion de Talento vincula el desarrollo profesional con la
evaluacién del desempeiio individual, lo que permite cotejar objetivamente
la labor de cada servidor pablico con lo que se espera de su puesto. La
evaluacién se enfoca en el cumplimiento de indicadores y objetivos perso-
nales definidos al inicio de cada afio, entre el empleado y su superior jerar-
quico. Al concluir el primer semestre se realiza una evaluacién preliminar y
al final del afio, la evaluacio6n final.

Este ejercicio establece claramente los resultados esperados para
cada colaborador, asi como las métricas objetivas que se utilizaran para
medir su desempefio. La forma en la que se lleva a cabo este proceso
facilita la orientacién a resultados individuales, ya que el colaborador
cuenta con informacién oportuna respecto a lo que se espera de él, y sus
areas de oportunidad y fortalezas. Como se explica a continuacién, los
resultados de las evaluaciones anuales son un insumo en la determina-
cién de los esquemas de capacitacion, ya sea a través del Programa de
Rotacion Interna o en el extranjero, y de promocion del afio siguiente, lo
que favorece la cultura de reconocimiento al mérito y premio al esfuerzo.



Enfoque de género

Una institucién de vanguardia reconoce la importancia de brindar igualdad
de oportunidades de ingreso y desarrollo de las personas que la confor-
man. Las razones son numerosas y van desde la promocién de los derechos
humanos, hasta la existencia de ganancias en la productividad de las insti-
tuciones que cuentan con cuerpos directivos mixtos. Como ejemplo de ello,
en 2011, la consultora internacional McKinsey encontr6 que —en seis paises
latinoamericanos— las empresas con comités ejecutivos con al menos una
mujer obtenian un margen de ganancia neto 47% mayor, respecto de las
compafiias con 6rganos directivos estrictamente masculinos.””

La COFECE ha prestado atencion a la tendencia mundial de cerrar la
brecha de género y ha sido cuidadosa de incorporar a su Sistema de Gestién
de Talento un enfoque de igualdad de oportunidades. El articulo 15, frac-
cion I de las Disposiciones generales y politicas de recursos humanos, esta-
blece que la normativa del sistema se regira por igualdad de oportunidades
y no discriminacién para el ingreso, promocién, otorgamiento de incen-
tivos, reconocimientos y para la capacitacién del personal; lo cual estara
basado en la experiencia, desempeiio, aptitudes, conocimientos y en los
resultados de su evaluacién.

Lo anterior, se reflejo en acciones clave para posicionar a la COFECE
como la primera institucion piblica mexicana reconocida por estar seria-
mente comprometida en cerrar la brecha de género (ver Esquema IL.5).

57 McKinsey & Company. (2013). Women Matter: A Latin American Perspective. Obtenido de:
https://www.femtech.at/sites/default/files/Women%20Matter%20Latin%20America.pdf



Esquema IL.5 Trayectoria institucional para cerrar la brecha de género

>
2014 2015 2016 2017 2018
* *
>
1. Emision del 2. Proceso dereclu- 5. Modificaciéon 8. Programa de 10. Ampliacién de
Codigo de ética tamiento con del Codigo de Liderazgo: Muje- la licencia de
y conducta de la anonimato del ética y conducta res en Ascenso maternidad.?
CQFECE y crea- aspirante' hasta dela .COFECE (segund.a\' 11. Programa
cion del Comité la entrevista de para incorporar generacion). de liderazgo:
de Etica. finalistas.? fel enfoque de 9. Ampliacion de Hombres
3. Esquema de lg'ualfiafi y “0 la licencia de Lideres.

promociones discriminacion. paternidad.?

anuales, con 6. Emision de las

base en una Politicas de

evaluacién igualdad laboral y

objetiva.? no discriminacién

4. Habilitacién dela COFECE.

de una sala de 7. Programa de Lide-

lactancia para razgo: Mujeres en

las madres Ascenso (primera

trabajadoras. generacion).”

Fuente: COFECE.

a. Normado en las Disposiciones generales y politicas de recursos humanos de la COFECE.

b. Programas con una duraci6n superior a un afio.

c. Se identifican con X al 2016 y 2018, ya que corresponden a los aios en que la COFECE recibid certificaciones que
reconocen los avances en igualdad de género y no discriminacion.

Estos esfuerzos institucionales hicieron posible la obtencién de dos reco-
nocimientos: la certificacion internacional EDGE en igualdad de género; asi
como la certificacion en la Norma Mexicana NMX-R-025-SCFI-2015 en igualdad
laboral y no discriminacién.s®5 La certificacion EDGE es considerada la meto-
dologia lider para evaluar condiciones de igualdad de género en las institucio-
nes en el ambito internacional. La Comision fue la primera institucién piblica
en América Latina en haber sido acreedora de dicha certificacion. Por su parte,
la certificacion en la Norma Mexicana NMX-R-025-SCFI-2015 en igualdad labo-
ral y no discriminaci6n distingue a la COFECE como un centro de trabajo con
practicas y politicas de igualdad laboral y no discriminacién, que favorece el
desarrollo integral de las personas que la conforman.®

Balance vida - trabajo

La COFECE cuenta con diversas medidas, por ahora en programa piloto,
que tienen como fin propiciar un ambiente laboral positivo a través de
mecanismos que den claridad en los horarios laborales y promuevan el
equilibrio entre la vida laboral y privada:

58 EDGE (Economic Dividends for Gender Equality Certification).

59 La Norma se puede consultar en:

http://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/25111/NMX-R-025-SCFI-2015 2015 DGN.pdf

60 Dicha norma result6 del esfuerzo conjunto de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, el Instituto Nacional de las
Mujeres y el Consejo Nacional para Prevenir la Discriminacién. Esta norma mexicana establece los requerimientos que debe-
ran cumplir los centros de trabajo ptblicos, privados y sociales para prevenir practicas discriminatorias, asi como promover
la inclusién y un trato igualitario para las personas._



. Los colaboradores que vivan a una distancia mayor a 20 kilébmetros
podran trabajar en casa una vez a la quincena;

2. Se asignara un dia libre en el mes del cumpleafos del colaborador;

3. El personal evitara programar reuniones de trabajo después de las

17:30 con la finalidad de no afectar los horarios de salida de los
colaboradores;

. Se otorgara un dia libre a aquellos servidores pablicos que hayan
colaborado en proyectos que por su relevancia y complejidad hayan
requerido jornadas laborales extenuantes.



COMPONENTE IV: RENDICION DE CUENTAS Y TRANSPARENCIA

El Estado esta obligado a informar sobre el uso de los recursos piblicos
asignados, asi como a poner a disposicion de la ciudadania la informacién
publica que genera. La COFECE, al ser un ejecutor del gasto ptublico, debe
dar cumplimiento a lo establecido en la norma aplicable en materia de
transparencia y rendir cuentas a los Poderes Ejecutivo y Legislativo.® Por
ello, de manera proactiva, realiza ejercicios de rendicién de cuentas, ya que
el reconocimiento de los logros y de las areas de oportunidad es un impor-
tante motor de la mejora continua.

Agenda de rendicién de cuentas institucional

La Comisi6n emite su Agenda de rendicién de cuentas con el fin de hacer
de conocimiento generalizado los documentos que se compromete a
publicar para informar sobre su desempefio. Esta agenda incluye los
documentos e informes institucionales que debe elaborar y publicar por
mandato de Ley, asi como otros realizados de manera proactiva. Con ello,
la Comisi6n busca brindar informacioén suficiente y de calidad para que
el publico y los érganos fiscalizadores evaliien su gestién administrativa,
ademas de informar de los beneficios generados por la aplicacion de la
politica de competencia.®

Los documentos que incluye esta agenda, y que la COFECE debe emitir
por mandato legal, son los siguientes:

= Programas anuales de trabajo: establecen las principales acciones que
se realizaran durante un afo.

= Informes trimestrales de actividades: presentan los avances en las accio-
nes programadas en el PAT de ese afio por objetivo estratégico.

= Informes trimestrales del ejercicio del gasto: presentan informacién
contable, presupuestal y financiera.

= Reportes de evaluacion del desempefo institucional: presentan infor-
macion sobre los resultados de la aplicacion de los recursos publicos
federales.

= Informes sobre los fideicomisos de la COFECE: reportan informacion
relativa a los ingresos, egresos, saldos y destino de los Fideicomisos en
los que participa la Comision.

61 La Comision es sujeto obligado en materia de rendicién de cuentas segin lo establecido en la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, 1917; la Ley Federal de Competencia Econémica, 2014, la Ley Federal de Transparencia y Acceso
a la Informacién Publica, 2016; la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion Pablica, 2015; la Ley Federal de
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, 2006; y la Ley de Fiscalizacién y Rendicion de Cuentas de la Federacion, 2016._
62 La Agenda de Rendicion de Cuentas para el periodo 2014-2017 esta disponible en:
https://cofece.mx/wp-content/uploads/2017/11/agenda rdc 2014-2017.pdf#pdf
La Agenda vigente para el periodo 2018-2021 se puede consultar en:

https://www.cofece.mx/wp-content/uploads/2018/06/ARC 18-21 COFECE.pdf#pdf




Asimismo, la COFECE emite los siguientes documentos como un

esfuerzo proactivo de rendicién de cuentas:

Reportes de resultados de los programas anuales de trabajo: describen
de forma detallada el avance de los proyectos comprometidos al cierre
de cada ejercicio.

Reportes mensuales: resumen las acciones y resultados de la Comisién
en el mes correspondiente.

Informes de seguimiento y control: reportan los avances que ha tenido
en la implementacién de su sistema de seguimiento, control y rendicién
de cuentas. Estos documentos son parte de las herramientas para la
mejora continua en la institucién.

Informes de resultados de las auditorias: presentan informacién sobre
las auditorias a la COFECE una vez que las entidades fiscalizadoras
concluyan su revisién y emitan recomendaciones.

Al incluir estos informes en su agenda de rendicion de cuentas, la

COFECE se compromete a su elaboracién y publicacion dentro de las fechas
establecidas en este documento



lll. RETOS A FUTURO

La Comisién ha realizado grandes esfuerzos en la construccién y forta-
lecimiento institucional y tales esfuerzos se han reflejado en la solidez
alcanzada a pesar del breve lapso transcurrido desde su creacion hasta el
dia de hoy. Asimismo, se debe reconocer que la madurez de las institucio-
nes que logran constituirse en referentes internacionales, se alcanza tras
largos periodos en los que se identifican retos y se establecen estrategias
para vencerlos.

En el caso de la COFECE los retos mas importantes que se vislumbran

desde ahora para el siguiente lustro son:

Fortalecer la aplicacion de la normativa en la materia, a través de la
estandarizacion técnica y de la revision y actualizacion de los procedi-
mientos sustantivos, técnicas de investigacién y de andlisis de merca-
dos, para adaptarse a las nuevas realidades.

Profundizar el entendimiento de los mercados digitales, para salva-
guardar las condiciones de competencia que garanticen los mayores
beneficios para los consumidores, sin que ello implique la obstruccién a
competidores potenciales o la creacion de nuevos mercados.

Incidir en las condiciones de competencia efectiva en los mercados
de red, los cuales, por su complejidad, ofrecen un mayor desafio en su
regulacién y tienen un gran impacto transversal en distintos sectores de
la economia; garantizar las condiciones de competencia en estos merca-
dos es una buena manera de impactar en el bienestar de los hogares.

Acompaiiar a los gobiernos y legisladores en la modificacion de poli-
tica pablica o marco normativo que obstaculice la competencia, a través
de la difusion clara de la politica de competencia.

Ser una voz reconocida y mejorar la comprensiéon de como la sociedad
puede incidir en que haya una rivalidad mas intensa en los mercados.

Garantizar la autonomia institucional que proteja a las decisiones
técnicas tomadas por la COFECE, de los intereses econdémicos y de los
ciclos politicos, de manera que se preserve el rigor y la consistencia en
las decisiones de la autoridad.

Consolidar la independencia presupuestaria, funcional y opera-
tiva, para que la politica de competencia econémica se aplique con
independencia de factores externos.



= Crear un Servicio Profesional de Carrera, basado en el ingreso por
méritos, la igualdad de oportunidades y la estabilidad de largo plazo.

= Consolidar las acciones afirmativas que promuevan la equidad de
género, entre las que destaca la difusion de la cultura laboral igualitaria
en la Comision.

La COFECE esta consciente de que la consolidacién de un modelo insti-
tucional de vanguardia es un proceso de largo plazo y mejora continua,
lo cual implica la revisién permanente de su operacién por medio de ejer-
cicios autocriticos que favorezcan la retroalimentacién y, en su caso, la
implementacion de ajustes. Una autoridad de competencia sélida sienta
las bases de “cancha pareja” en los mercados, lo que se traduce en mayor
bienestar para las familias mexicanas.



Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

ANEXO I. ANALISIS FODA

Analisis FODA (2014)

Pleno integrado por nuevos Comi-
sionados con visién y objetivos
compatibles.

Personal con experiencia y
competencia.

Independencia para la toma de
decisiones.

Autonomia constitucional y
nuevas atribuciones.

= Enfoque estratégico y priorizacién
limitados.

= Dificultades para la retenciéon
del personal con experiencia y
competencia.

= Insuficiente coordinacion con
otras instituciones privadas y
sociales.

= Procedimientos no estandarizados
y carencia de lineamientos.

Oportunidades

Momento pro-competititvo favora-
ble en el pais.

Reconocimiento y nobleza del
tema de competencia econdmica.

Credibilidad por autonomia y
nuevo Pleno.

Mejores medios para lograr
objetivos por nuevas atribuciones
constitucionales.

Creaci6n de Tribunales Especiali-
zados en materia de competencia
econdmica, radiodifusion y teleco-
municaciones.

Amenazas

= Leyes y regulaciones sectoriales
con componentes anticompeti-
tivos.

= Grupos de interés concentrados,
con poder econémico y politico,
en sectores con problemas de
competencia.

Expectativas sobredimensionadas
por nuevas atribuciones constitu-
cionales.

Falta de claridad legal para
atender situaciones que involu-
cran mercados que pudieran estar
vinculados con telecomunicacio-
nes.

Fuente: COFECE




Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

Analisis FODA (2018)

= Intervenciones en mercados

prioritarios para el bienestar de = Larga duracién de procedimientos
las familias mexicanas. sustantivos.

= Beneficios econémicos genera- = Equipo de trabajo reducido para
dos por las intervenciones de la el desahogo de los procedimien-
COFECE han sido costo-efectivas tos sustantivos y adjetivos de la
al superar en su conjunto el presu- Comision.
puesto asignado.

= Necesidad de mayor especiali-

= Prestigio nacional e internacional zacion en la instrumentacién de
de la Comisién como una institu- algunos procedimientos bajo la
cién de alta calidad técnica y con nueva LFCE.

actuaciones relevantes.

Sistema de gestion de talento y

= Resultados positivos en sus distin- de control interno institucional
tos ambitos de responsabilidad e en etapa temprana de instrumen-
iniciativa en materia de transpa- tacion.

rencia y rendici6n de cuentas.

= Incidir para asegurar el éxito de

las reformas. = Posible salida de México del
Tratado de Libre Comercio de
= Surgimiento de nuevos mercados América del Norte.
que pueden propiciar conductas
y/o estructuras anticompetitivas. = Jurisprudencia contraria a la
reforma en materia de competen-
= Nichos de opinién ptblica que cia econémica que vulnere los
pueden incluir en su agenda de procedimientos sustantivos.

discusion los temas relevantes
para la politica de competencia.

Creacion de nuevas disposiciones
normativas que distorsionen los

= Disposicion de los actores publi- procesos de competencia en los
cos, privados, académicos y socia- mercados nacionales y subnacio-
les para involucrarse en la politica nales.

de competencia econémica.

Fuente: COFECE.



Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

valores 2014 - 2017

ANEXO 1. VISION, MISION Y VALORES

Ser una autoridad de prestigio
nacional e internacional, que impulsa
eficazmente la competencia en los
mercados, cuyas opiniones, estudios y
resoluciones contribuyen al creci-
miento econémico y al bienestar de los
mexicanos, y que es referente obligado
en las decisiones de politica publica
por su apego a los valores de legalidad,
imparcialidad, objetividad, transparen-
ciay excelencia

Garantizar la libre competenciay
concurrencia, y prevenir, investigar y
combatir los monopolios, las practicas
monopolicas, las concentraciones
ilicitas, emitir lineamientos para regular
los insumos esenciales y eliminar las
barreras a la competenciay libre concu-
rrencia, asi como las demas restric-
ciones al funcionamiento eficiente
de los mercados, en los términos que
establecen la Constitucion, los tratados
y las leyes.

Legalidad
Imparcialidad
Objetividad
Transparencia
Excelencia

Fuente: COFECE.




Modelo COFECE. Una perspectiva de construccion institucional

ANEXO lll. ESTRUCTURA DEL SEDI

nalisis FODA (2018

Indicador del Desempefio de la Politica de Competencia (IDPC)

Indicadores de
desempefio

123
o
el
o]
=
3
7
o
[}
©
1723
[
o
o
el
@
S
he}
j=

Indicador de
desempefio en
materia del impacto
en el bienestar de los
consumidores
(20%)

En materia de agilidad
de aplicacion de
laLey
(45%)

En materia de
promocion de la
competencia
(20%)

Indicador de
desempefio en
materia de desarrollo
institucional
(15%)

v

v

v

v

1. Porcentaje de casos
ganados por la COFECE
sobre el total de los casos
de resoluciones y sancio-
nes que se resolvieron ante
los tribunales.

5. Efectividad en la apli-
cacion de las opiniones
emitidas hacia los legisla-
dores y reguladores.

8. Razon de los beneficios
econoémicos directos a los
consumidores generados
por las actuaciones de la
COFECE sobre el costo
total del organismo para
el erario.

10. Porcentaje de cumpli-
miento de la agenda de
rendicién de cuentas.

2. Porcentaje de investiga-
ciones concluidas en DPR o
en cierre con compromisos.

6. Numero de impactos en
medios de comunicacion
sobre los temas desarro-
llados por la COFECE.

9. Numero de evaluacio-
nes ex post concluidas.

11. indice de clima
organizacional y desarrollo
institucional.

3. Dias de ahorro prome-
dio, respecto al maximo
legal en la conclusion de
las investigaciones que
terminan en cierre sin
compromisos.

7. Namero de acciones
para promover la compe-
tencia.

4. Dias de ahorro prome-
dio, respecto del maximo
legal, en la resolucion

de las notificaciones

de concentraciones
desahogadas bajo el
procedimiento establecido
en el articulo 90, fraccién
VdelaLFCE.

12. Porcentaje del
presupuesto ejercido con
relacion al programa en el
periodo.

Fuente: COFECE.
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Analisis FODA (2018)

estratégicos

o«
4]
L
<)

T
©

g

©

£

Indicador del Desempefio de la Competencia (IDPC)

Cumplimiento del

Subindice de cumpli- Programa Anual de

miento de gestion

Razén de los

beneficios de politica
de competencia
respecto del presu-

Evaluacién anual
Rating Enforcement

(70%) TE? sb;J)o puesto asignado a la (5%)
? COFECE
(10%)

Subindice de cumplimiento de gestién (70%)

Indicador I: Agilidad en la aplicacion de la normativa en o | Objetivo estratégico I.
materia de competencia "] Cinco indicadores. (25%)
§ Indicador II: Oportunidad en la prevencion y correccién de Objetivo estratégico Il.
‘g estructuras de mercado y marcos juridicos anticompeti- » Tres indicadores. (25%)
oo tivos
S
2 Indicador Ill. Eficacia en la defensa de la legalidad de las | Objetivo estratégico Ill.
E actuaciones de la COFECE | Unindicador. (20%)
I
g Indicador IV: Efectividad en el posicionamiento de la | Objetivo estratégico IV.
hel . S Ll . . .
£ competencia en la agenda publica Cinco indicadores. (15%)
Indicador V: Eficacia en la consolidacion de un modelo o | Objetivo estratégico V.
organizacional de vanguardia "1 Cinco indicadores. (15%)

Fuente: COFECE.




ANEXO IV. RESULTADOS 2013-2019%

Entre septiembre de 2013 y diciembre de 2018, 1a COFECE inici6 57 investiga-
ciones: 34 en materia de practicas monopolicas absolutas; 18 de practicas
monopolicas relativas y 5 de concentraciones ilicitas. De estas investigacio-
nes, 22 concluyeron en sancion para los agentes econémicos involucrados:

1. De los 18 casos de practicas monop0élicas absolutas (Tabla Anexo
IV.1) destacan aquellos presentados en sectores prioritarios de la
COFECE, incluidos los mercados de: produccién, distribuciéon y
comercializacion de azicar; servicios de administracién de fondos
para el retiro de los trabajadores; servicios de transporte maritimo
de pasajeros en Quintana Roo; productos de latex adquiridos por el
sector salud; transporte aéreo de pasajeros y cepillos dentales adqui-
ridos por el sector salud.

2. Los 3 casos correspondientes a practicas monopolicas relativas (Tabla
Anexo IV.2) se encuentran en el mercado de taxis en el Aeropuerto
Internacional de la Ciudad de México (AICM), en el de muebles para
el hogar en Jalisco, y en el de informaci6n crediticia.

3. El caso sancionado en materia de concentraciones ilicitas (Tabla
Anexo IV.3) se refiere al mercado de restaurantes y del otorgamiento
de licencias de marcas para la distribucién y comercializacién de
prendas de vestir, calzado y accesorios.

En materia de investigaciones sobre insumos esenciales y barreras a
la competencia (Tabla Anexo IV.4), en el periodo septiembre 2013 - junio
2018 se iniciaron 7 investigaciones. De estas, 1 concluy6 en cierre y 2
fueron resueltas, pertenecientes a los mercados de servicios de transporte
aéreo que acceden y utilizan el AICM para sus procedimientos de aterri-
zaje y/o despegue, y de transporte pablico de materiales para la construc-
ci6on en Sinaloa.

Respecto al analisis y resolucion de concentraciones (Tabla Anexo
IV.9), en el periodo 20132019, la COFECE concluy6 865 asuntos. De estos,
789 concentraciones fueron autorizadas, 20 condicionadas y 6 objetadas.
Los 50 casos restantes no fueron presentados o fueron desistidos. Entre los
asuntos condicionados destacan las concentraciones entre Continental y
Veyance, Soriana y Chedraui, asi como Delta Airlines y Grupo Aeroméxico.
Por su parte, los seis asuntos objetados correspondieron a las concentra-
ciones entre Ienova y Pemex en el mercado de distribucién de gas natural
y gas licuado; Rea y Xignux en los negocios de produccién y distribucién
de alambre magneto; Rheem y Grupo Industrial Saltillo en el mercado

63 Hace referencia al periodo entre el 11 de septiembre de 2013 y el 30 de junio de 2019.



de calentadores de agua; Walmart y Soriana; QDR Realestate y Soriana;
ambos en el mercado de tiendas de autoservicio; y Walmart y Cornershop
en mercado de servicio logistico de compra y entrega de productos ofreci-
dos por tiendas de autoservicio.

En cuanto al analisis de documentos normativos para distinguir poten-
ciales barreras regulatorias a la competencia, la COFECE emiti6 56 opinio-
nes (Tabla Anexo IV.14): 11 en el marco del convenio de colaboracién entre
la COFECE y la Comisién Nacional de Mejora Regulatoria (CONAMER), y 45
de oficio o a peticion de parte. Entre las opiniones emitidas destacan las
relacionadas con las empresas de redes de transporte, el Decreto por el que
se expide la Ley General de Mejora Regulatoria, la Ley para regular Institu-
ciones de Tecnologia Financiera y con la provisién de servicios financieros
y bancarios.

Por ultimo, en este periodo, el PJF resolvi6 247 casos de competencia
econémica (Tabla Anexo IV.15). De estos, en 196 casos se confirmaron las
resoluciones emitidas por la COFECE.

A continuacién, se presenta el resumen de resultados de los procedi-
mientos sustantivos de la COFECE, en el periodo 2013 — 2019:

Tabla Anexo IV.1 Investigaciones por practicas monopdlicas absolutas 20132 - 2019°

2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019* Total

Iniciadas 3 6 5 6 9 4 1 34

Solicitudes de adhesion al
Programa de Inmunidad y 1 6 18 26 15 10 3 79
Reduccion de Sanciones

Cerradas en primera etapa 1 4 0 1 1 1 0 8

Procedimientos seguidos en

forma de juicio iniciados 0 1 1 7 4 3 4 2
Procedlm}ept.os seguld.os en 1 ) 1 5 7 5 3 2
forma de juicio concluidos
Sancién 1 2 1 4 6 2 2 18
Cierre por falta de o 0 1 1 1 0 1 4

elementos

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.



Tabla Anexo IV.2 Investigaciones por practicas monopolicas relativas 20132 - 2019°

2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total

Iniciadas 2 1 7 2 2 3 1 18
Cerradas en primera etapa 0 0 1 1 0 1 1 4
Compromisos en primera 0 0 0 1 0 1 o 2
etapa
Procedlm}ept‘os.sgg}ndos en 0 1 1 0 4 2 o 8
forma de juicio iniciados
Procedlm}ept.os seguld.os en 1 0 1 1 0 3 1 7
forma de juicio concluidos
Sancién 1 0 0 1 0 0 1 3
Compromisos 0 0 1 0 0 3 0 4
Cierre por falta de o 0 0 0 0 0 0 0
elementos

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.3 Investigaciones por concentraciones ilicitas

20132 - 2019°

2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total

Iniciadas NA 1 0 2 2 0 0 5
Cerradas en primera etapa NA 0 0 0 0 0 1 1
Compromisos en primera NA 0 0 0 0 1 0 1
etapa
Procedlm}ept.os.sggpldos en NA 0 1 0 0 0 0 1
forma de juicio iniciados
Procedlm}ept.os seguld_os en NA 0 1 0 o 0 0 1
forma de juicio concluidos
Sancién NA 0 1 0 0 0 0 1
Cierre por falta de NA 0 0 0 0 0 o 0
elementos

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.



Tabla Anexo IV.4 Investigaciones sobre insumos esenciales y barreras a la competencia

20132 - 2019°

2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019* Total

Iniciadas NA 0 2 2 2 1 0 7

Concluidas NA 0 0 0 3 0 0 3
Resueltas NA 0 0 0 2 0 0 2
Cierre NA 0 0 0 1 0 0 1

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.5 Declaratorias sobre condiciones de competencia

2013% - 2019°
2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total

Iniciadas NA 0 0 2 0 1 0 3
Concluidas NA 0 0 1 0 1 0 2
Resueltas NA 0 0 0 0 0 0 0
Cierre NA 0 0 1 0 1 0 2

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.6 Multas impuestas por infracciones a la Ley

2013? - 2019°

2013° 2014 2015 2016 2017 2018 2019° Total

Multas impuestas $129,417.988  $247,855,013  $76,524,140) $372,506,948 $3,656,859,972 $654,698,402 $146,113,956 $5,283,976,420|

Multas en

litigio $0

13

0 $28,676,676 $99,562,495 $1,735,560,697 $424,513,321) $0| $2,288,313,190|

Multas firmes $129,417,988  $243,410,367, $7974,441  $272,944,453 $1,921,299,275 $230,185,081  $146,113,956/ $2,951,345,562

Multas

perdidas $0|  $4,444,646(  $39,873,023) $ $0| $0| $0|  $44,317,668

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.



Tabla Anexo IV.7 Multas impuestas como medida de apremio

20132 - 2019°

20132 2014 2015 2016 2017 2018 2019° Total
Multas impuestas NA $3,209,733| $2,557,267|  $134,171,544  $24,741,204  $67,926,718  $20,987,137  $253,593,603)
i\ﬁ?glEzS en NA $0  $1,208337  $60,815,514 $484,170) $0 $0|  $62,508,021
Multas firmes NA $3,209,733  $1,348931  $70,582,522|  $24,257035  $67926,718  $20987137 $188,312,075
Multas NA $0 50 $2,773,508 $0 $0 $0  $2,773,508
perdidas

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.8 Visitas de verificacion

20132 - 2019°

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019° Total
Visitas 3 | 4 [ [ 2] 2| % | u | 93]

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.9 Concentraciones

20132 - 2019°

2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total

Concluidas 46 118 149 139 159 184 70 865
Autorizadas 45 106 141 132 131 172 62 789
Condicionadas 0 6 3 2 8 1 0 20
Objetadas 0 0 1 0 1 3 1 6
qmopesens, | | o 4 s w7 s

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.



Tabla Anexo IV.10 Opiniones a bases de licitaciones

20132 - 2019°
2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019* Total

Concluidas 2 14 22 20 24 20 1 103
Se emite recomendacién 1 14 21 19 22 18 1 96
No admitido a tramite 1 0 0 0 2 0 0 3
Desistidos 0 0 1 1 0 2 0 4

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.11 Opiniones a participantes de licitaciones

2013% - 2019°

2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total

Concluidas NA 21 67 54 31 33 0 206
Opini6n favorable NA 12 66 44 18 19 0 159
Opinién no favorable NA 2 0 0 7 1 0 10
pmtnimeters | w0 oo 4| 2o |
Otros NA 7 1 10 2 11 0 31

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.12 Opiniones en materia de concesiones y permisos
20132 - 2019°

2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019* Total

Concluidas 4 9 3 20 10 36 22 104
Opinién favorable 2 2 12 8 20 11 61
Opinidn no favorable 0 0 0 0 0 0 0 0o
Cierre administrativo 2 3 1 8 2 16 1 43

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.



Tabla Anexo IV.13 Analisis regulatorios Convenio COFECE-COFEMER

20132 - 2019°
2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019* Total

Total de analisis realizados 9 47 80 44 68 49 1 299
Sentido en pro dela 0 6 1 0 0 0 0 7
competencia
Regulaciones con sentido 3 29 70 43 64 40 1 257
neutral
Regulaciones con sentido
contrario a la compe- 1 12 9 1 4 9 0 35
tencia

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo V.14 Opiniones emitidas con fundamento en el articulo 12 de la LFCE 2013 -
2019°

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 Total
Concluidas 1 16 17 8 6 6 2 56

Opiniones emitidas en
el marco del convenio 0 0 9 1 1 0 0 1
COFECE-COFEMER

Opiniones de oficio o0 a
peticion de parte

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.

Tabla Anexo IV.15 Opiniones a participantes de licitaciones

20132 - 2019°
2013* 2014 2015 2016 2017 2018 2019* Total

Resueltas por el PJF 12 46 30 44 37 45 35 247
Amparos sobreseidos 8 15 7 11 9 15 7 64
Amparos negados 2 27 17 24 23 22 11 122
Amparos otorgados 2 4 6 9 5 8 17 49

Porcentaje de juicios de
amparo concluidos por el
PJF que confirmaron las 83.3% | 91.3% | 80.0% | 78.6% | 86.5% | 82.2% | 51.4% | 79.1%
resoluciones emitidas por la
COFECE

Fuente: COFECE.

Notas:

a. Considera datos del 11 de septiembre al 31 de diciembre de 2013.
b. Considera datos hasta el 30 de junio de 2019.
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