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PREFACIO

Cerdo y Oso se hacen Empresarios

iNos haremos ricos!, pensaban...
Cerdo coci6 un celemin de patatas y Oso frio un montén de rosquillas.

Fueron al mercado de madrugada, para conseguir el mejor sitio. Aun no habia
nadie. La mafana era clara y fria. Oso tenia una moneda en el bolsillo. Al cabo
de un rato, fue a la parada de Cerdo, para entrar en calor.

-- -- - ¢ Cudnto vale una patata? -- -- -- - gruii@.
-- -- -Para ti, una moneda.

Oso estuvo a punto de decir que era sélo por preguntar, pero cambio de

opinién.

Busco la moneda y cogi6 la patata mas grande de todas, bien caliente, antes

de volver a su parada.

-- -- Esto empieza a animarse -- -- Se alegré Cerdo. Pero, como al cabo de un
tiempo aun no habian venido mas clientes y no habia comido nada desde que
habia despertado al amanecer, fue a la parada de Oso, donde compro una

rosquilla con mermelada de frambuesa por una moneda.

Oso se alegré de haber tenido su primer cliente y pensé que lo mejor seria
comer algo, antes de que empezaran a llegar los demas en marabunta. Fue a
la parada de Cerdo para comprar otra patata. Y eso le dio suerte, porque
apenas habia terminado de comérsela, cuando Cerdo llego para comprar otra

rosquilla.

Las cosas estuvieron tranquilas hasta que Oso compré otra patata. Cerdo no
tardo en volver por otra rosquilla y Oso le acompafo para gastarse la moneda
gue acababa de ganar en otra patata. Cerdo volvié por una roquilla y siguieron

hasta terminar con las existencias.



Contaron el dinero, pero:

-- - jQue raro! Solo tengo una moneda-- - dijo Oso
-- - iY yo no tengo nada! -- - dijo Cerdo

No daban crédito a sus o0jos.

-- -Hemos vendido toda la mercancia, jpero no tenemos dinero! -- - Se repetian

unay otra vez.

Contaban y volvian a contar en vano: después de todo un dia de trabajo sin

pausa, solo tenian una moneda entre los dos.

VIT HOREJS

Adaptacion de Twelve Iron Sandals



INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objeto revisar y analizar del Gobierno Corporativo en las
pequefias y medianas empresas mexicanas (PYMES), pues valla perspectivas en
implementacidn de principios de buen gobierno, a largo plazo, enfocado principalmente,
a incentivar el listado de empresas en el mercado de valores. También contribuye en el
aumento de la confianza de los inversores nacionales e internacionales, reduce el costo
de capital y asegura un mejor desempefio de los mercados financieros y atrae fuentes de
financiamiento mas estables.

El Gobierno Corporativo es un elemento clave para aumentar la efectividad
econOdmica, potenciar el crecimiento e implementar la existencia de un sistema eficaz
del mismo en una estructura social y economica. Ademas de contribuir a generar el
grado de confianza necesario para el funcionamiento efectivo en una economia de
mercado y potenciar el crecimiento.

En México las PYME’S representan una parte sustancial del PIB, debido a que
contribuyen en 80% a éste y generan empleo. Su eficiente funcionamiento es de suma
importancia para el sector privado y gran parte de la sociedad. Luego entonces, uno de
sus resultados es que las PYMES mexicanas comprenden el 99.8% de los negocios y
60% de la fuerza laboral. La economia nacional es fundamental para este sector
productivo. Nuestra economia crece si las PYMES crecen. Este desarrollo es vital para
actores econodmicos clave: gobierno, banca, comunidad financiera, industria, turismo,
servicios, etcétera; haciendo posible el crecimiento y sostenibilidad de las PYMES.

Factor critico en el desarrollo de las PYME’S Y FAMILY BUSINESS es el
Gobierno Corporativo. La implementacion de buenas practicas y buen gobierno, ayuda
a las PYME’S a establecer robustos procesos de negocios. Ello les prepara para un sano
crecimiento. En resumen, el Gobierno Corporativo ayuda a las PYME’S a desarrollar

transparente y mejor manejo de operaciones, lo que facilita atraccion de capital y deuda.

Beneficios en la economia:

. Crecimiento econémico

. Productividad



. Administracion de riesgos

. Atraccion de capitales
. Costo de capital
. Acceso a capitales

El presente estudio contiene 5 capitulos en los que se abordan los beneficios en
generacion de valor a PYME’S al adoptar practicas de buen gobierno, que permiten
tener habilidad en la gestién empresarial. De acuerdo a un estudio del 2013, el 80% de
las PYME’S en México considera que la aplicacién de mejores practicas (GC), en toma
de decisiones, es de vital importancia en sus negocios. Sin embargo, el impacto de estas
précticas en las PYME’S actualmente es minimo. Dos barreras en la implementacion de
gobierno corporativo son: 1) Falta de una guia en procedimientos o manual e
informacion contable y 2) Ausencia de asesores especializados en el sector PYME’S.

El objetivo de este estudio en Gobierno Corporativo, enfocado al sector
PYME’S, es aportar una alternativa para incrementar el listado de empresas en el
mercado de valores, incentivando la profesionalizacion y desarrollo del sector
empresarial en nuestro pais. El trabajo contiene un estudio de aspectos relativos al
gobierno corporativo y financiamiento, asi como la importante representacion de las
PYME’S en la economia de México. Por lo tanto, el gobierno corporativo en las
PYME’S resulta decisivo para garantizar la generacién de valor a la economia nacional,
mejorar la estructura social e impulsar la competitividad de México a nivel global.

La aportacion del presente trabajo, al desarrollo del mercado de valores en
MEéxico, se da en sentido de incentivar a las PYME’S a incluirse dentro de este rubro,
con el fin de incrementar su mercado y estar a la vanguardia con otras empresas dentro
del mercado. Los resultados de la Encuesta Nacional de Competitividad, Fuentes de
Financiamiento y Uso de Servicios Financieros de las Empresas (ENAFIN), son
representativos de empresas privadas pertenecientes a los sectores de construccion,
manufacturas, comercio y servicios privados no financieros, incluyendo transportes; con
mas de cinco personas ocupadas y ubicadas en localidades de 50 mil habitantes 0 mas.
La informacion recopilada es relevante para el disefio, ejecucion y evaluacion de
politicas publicas en la materia. Ademas, dicha informacion constituye linea base, para
evaluar politicas encaminadas a promover mayor acceso y uso de los servicios

financieros.



A continuacion, se enlistan los hallazgos mas relevantes:

1.

10.
11.

12.

13.

De cada diez empresas, seis son negocios familiares, ocho tienen como duefio a
un hombre y nueve estan registradas ante el fisco. ElI promedio de edad de las
empresas es de quince afios.

De cada cien empresas, cuarenta y tres reportan haber utilizado crédito de los
intermediarios financieros.

De todas las fuentes de financiamiento, el crédito de proveedores es el mas
empleado: 55 de cada 100.

El principal destino del financiamiento es el capital de trabajo.

En el periodo 2005-2009, las empresas que obtuvieron una linea de crédito, tres
de cada diez aportaron alguna garantia.

El respaldo de garantias esta asociado con menores tasas de interés para las
empresas.

El monto de la garantia se encuentra entre 1.4 y 1.8 veces el monto del crédito
autorizado.

Durante 2005-2009, dos de cada diez empresas solicitaron un crédito simple a
largo plazo, de las cuales, una obtuvo recursos. Las empresas que no lo
obtuvieron manifestaron, como principal motivo de rechazo, la ausencia de
garantias suficientes.

De cada diez empresas, seis conocen el fondo PYME’S y tres conocen el
Programa de Cadenas Productivas de la Nacional Financiera (NAFIN). Una de
cada diez empresas sabe que ha recibido financiamiento o asistencia técnica del
Fondo PYME’S. Lo mismo ocurre con el Programa de Cadenas Productivas.

De cada diez empresas, ocho tienen cuenta de deposito.

De cada diez empresas, que tienen al menos una cuenta de depdsito, nueve
utilizan los cheques empresariales como principal medio de pago.

Dos de cada diez empresas consideran que el principal obstaculo para iniciar un
negocio es establecer legalmente la empresa.

Dos de cada diez empresas respondieron que el principal desafio a enfrentar en
la actualidad, es el alto precio de los insumos. Los principales factores que
perjudican la competitividad de las empresas son el alto costo de la seguridad

social y el clima de inseguridad.
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“Gran parte del éxito a largo plazo se basa
en intangibles principios, creencias e
ideas.”

“Conceptos invisibles.”

ISADORE SHARP. Fundador Four Seasons.

CAPITULO 1

PORQUE EMPRENDER, SER RENTABLE Y CRECER NO ES
SUFICIENTE

A principios del dltimo trimestre del 2012, después de haber emprendido algunas ideas
de negocio, este investigador tuvo la oportunidad de formar parte del extraordinario
equipo de trabajo en una firma consultora de estrategia empresarial. La asignacién de la
unidad era desarrollar soluciones de negocio que generaran valor para los clientes.

En alguna ocasion, el integrante de un grupo financiero solicitd ayuda a
empresarios que tenian dificultades. Atendiendo el caso de la empresa, solicitaron a este
investigador y su equipo, la necesidad de reestructurar su grupo empresarial, para
operacion comercial de importante impacto en el valor y resultados competitivos de la
empresa. El objetivo de los socios fundadores fue reestructurar, para aumentar el valor
(valuacién) de su empresa, protegiendo el porcentaje de propiedad de cada uno de los
accionistas (miembros de familia). Para ese momento, las visitas subsecuentes a su
empresa incitaron a un cambio importante en la vida de este joven investigador,
despertando el incesante entusiasmo y esperanza de una nueva oportunidad, bajo la
conviccion de ofrecer solucion y nuevo curso a la compafiia solicitante respaldado, por
supuesto, con el apoyo y preparacion del equipo empresarial.

Para iniciar el diagnostico preliminar, algunos cuestionamientos formulados a
los fundadores en entrevista inicial: ¢Cual es su estructura corporativa? (Cémo esta
conformado su consejo de familia? ¢Cudl es su estructura de capital? Todo ello tomado
a consideracion que era un grupo empresarial de capital familiar. Respuestas de los

fundadores a estas preguntas fueron:

11



-No sabemos con claridad, pero la controladora es 100% de mi hermano y mia, 50%
cada uno respectivamente.

-Queremos seguir conservando ese porcentaje de propiedad y que individualmente, cada
uno de nuestros hijos opere una empresa filial para disminuir nuestra carga fiscal por
nuestras diversas actividades economicas.

- ¢Consejo familiar...?

-Digamos que es un tema complicado de abordar, nos ha traido algunos desacuerdos y
conflictos, ahora no esta en nuestras prioridades.

Después de una breve charla con los fundadores y entrados en confianza comentaron lo
siguiente:

-Debemos confesar que estos afios han sido muy largos, de muchos problemas, enormes
sacrificios, demasiado trabajo y grandes retos.

-Siendo sinceros, no tenemos los beneficios que representa todo este gran esfuerzo.
Después, en un ambiente de nostalgia y alegria a la vez, compartieron la historia de su
grupo empresarial.

-Esta empresa empezé con muy poco dinero, con un pequefio ahorro que hicimos mi
hermano y yo durante algunos afios de trabajo en una empresa que en aquel tiempo se
dedicaba al mismo giro que nosotros.

-Pusimos todo lo que teniamos, e incluso lo que no teniamos, para emprender nuestro
suefio. Recordamos la pasion con la que compramos todo, hasta lo més insignificante
era de la mejor calidad.

-Pusimos todo nuestro corazén y suefios en este lugar, de la misma forma que lo
ponemos en nuestros productos, porque son parte de nosotros. jNuestra vida! -Con
énfasis y pasion recuerdo-. Parecian enamorados de sus productos.

-El dia 18 de marzo de 1976, conocimos este arte gracias a nuestro maestro el Sr.
Joselito, descanse en paz. Fue como un padre para nosotros. Le debemos todo lo que
hemos aprendido. Nos ensefid que cada uno de nuestros productos tenia nuestro
nombre, por lo que nuestro trabajo era nuestra marca personal y teniamos que hacerlo
con delicadez, precision, calidad, concentracion, un perfecto sentido del proceso,
virtuosidad, pero sobre todo pasién y mucho amor.

-El suefio de Joselito fue siempre montar una fabrica como esta. Sin embargo, murio
antes que todo esto fuera una realidad. Qué orgullo seria para nosotros tenerlo como
director general.

-Era un lider nato.

12



-Obtenia lo mejor de cada persona.

-Algunas veces defraudamos su legado.

-No quisiéramos fuese asi, pero la actividad empresarial es muy compleja. No ha sido lo
que imaginabamos. Ha sido una experiencia agridulce, con enormes satisfacciones y, a
su vez, grandes sufrimientos.

-Pensdbamos que con ser excelentes técnicos y dominar nuestro trabajo, dominariamos
la actividad empresarial, pero qué equivocados estdbamos. En ocasiones escucho hablar
que, en este mundo globalizado, la competencia es demasiada, atribuyendo ésta, a los
jugadores del mercado. Sin embargo, estoy convencido que siempre ha sido la misma y
es solo una: “tu mayor competencia en los negocios es el compromiso contigo mismo,
el compromiso con tu promesa de marca.”

-Aunque, honestamente, en ocasiones sentimos que hemos perdido el proposito inicial
y, de cierto modo, a nosotros mismos.

En visitas siguientes, se entrevistd a hijos de fundadores, miembros y socios de
la empresa, los cuales tenian, cada uno, en su direccion, una subsidiaria. La actividad de
estas compafiias fue la contribucion encadenada de suministros de la controladora,
principalmente con la importacién y el abastecimiento de insumos en primer grado (uso,
necesidad).

Durante las entrevistas, accionistas minoritarios (hijos) expusieron un patron en
comun. Las subsidiaras que dirigian y compartian en propiedad, no operaban como
unidades de negocio. Asi pues, les delimitaba autonomia y libertad en la toma de
decisiones, por lo que, a su perspectiva, la participacion era secundaria.

-Somos una especie de gerentes, no participamos en la toma de decisiones a nivel
corporativo, ni en la propiedad de forma representativa.

Asi mismo, los accionistas menores tenian otra preocupacion derivada de la
anterior: el riesgo o incertidumbre de escision o venta de su participacion, debido a que
no era clara la estructura, temian expropiacion.

-Estoy justo a la mitad de mi carrera. He trabajado para esta compafiia desde los quince
anos. Ahora con cuarenta afos de edad, esposa e hijos, pensar en la venta de mi
participacion es complicado. Significa el destierro. Sabes, queria ser arquitecto, tenia la
vocacion y el talento. Mi suefio era fundar una firma de arquitectura reconocida. Ahora,
lo que me queda es esperara la reestructura del grupo para alcanzar un buen precio de
venta y, con ese capital, vivir alguno de mis tantos anhelos. A veces, preferiria ser

colaborador. Cada dia que veo llegar a mi gente, hablo con ellos y me cuentan de lo

13



bien que pasan con su familia el fin de semana o vacaciones. De cierta forma
ensombrece pensar, ellos puedan ser mas felices con su familia y yo no. En ocasiones,
he pensado que nuestra relacion es como la de padre e hijo. El hijo se preocupa por ir al
colegio y traer buenas notas a casa, €l no tiene que preocuparse por vivienda,
alimentacion, vestido, etc. Un padre vive con la preocupacion de no fallarle a sus hijos,
tener todo lo que necesita para crecer en su justa medida. Es cierto que, en algunas
ocasiones, el hijo percibe carencias y no gratifica al padre como éste lo espera. Lo
mismo sucede con los colaboradores.

Un colaborador no puede saber lo que significa ser empresario, hasta que emprende y lo
vive en su propia experiencia. Fue lo que les sucedié a mi tio y a mi padre. Asi como
nadie te ensefia a ser buen padre, nadie te ensefia a ser buen empresario. Mi padre y mi
tio siempre han tratado de hacer lo mejor para nosotros, ellos solo tenian un suefio en
sus manos, trabajo incansable y el deseo de cambiar su historia. Sin embargo, en este
punto de transicién para que su legado perdure, éste necesita de reglas y cuidados
especiales, un buen gobierno.

Al terminar las entrevistas, se agradecié el tiempo y confianza otorgados.
Camino a la oficina, este investigador estaba mudo. Miraba por la ventanilla pensando
en todo lo que sus entrevistados le habian informado. En retrospectiva, se identifico y
analizé sus conflictos, pues se reflejo en sus informantes. Era él mismo. Aunque el
emprendimiento de una empresa sea buena idea, habia fracasado y, finalmente tuvo que
cerrar. Sin duda alguna, la separacién fue por la ausencia de un buen gobierno.

A llegar a la oficina, prepar6 café, encendid el ordenador e investigo acerca del
tema. Encontré un testimonio que le pareci6 indicado para describir el porqué del éxito
y fracaso de algunas compafiias. Al respecto, Tom Watson habia escrito: IBM ha
llegado a ser lo que es en la actualidad debido a tres razones especiales. La primera, en
principio se tenia idea muy clara de como debia ser la empresa cuando estuviese
realmente consolidada. Se puede decir que habia un modelo en mente de lo que se
queria en funcion del suefio [vision del investigador]. La segunda, una vez establecida
esta idea (imagen de la concepcion), surge el cuestionamiento de como debe actuar la
empresa; claro esta, similar a la preconcebida. Con ello, el investigador crea una imagen
de como debe actuar IBM cuando, finalmente, estuviese en funcionamiento. La tercera
razon por la que IBM ha tenido éxito es porque, después de prefijar la imagen de
empresa y preconcebir cbmo debe funcionar, seguir este proceso desde el inicio es clave
fundamental. Asi pues, este investigador concluye que la llave del éxito es seguir este

14



proceso paso a paso, de lo contrario, no es posible alcanzar el resultado esperado. En
este sentido, si los fundadores de IBM deseaban convertirse en una gran empresa,
deberian actuar como si lo fuese desde el momento de inicio.

A partir de la puesta en marcha de IBM, la funcién y vision de este investigador
es modelada dia a dia. Asi mismo, la empresa para la que trabaja en este momento, se
gesta en funcion a la imagen de IBM. Sin duda, surgieron cuestionamientos en la forma
de proceder, aunque, con el andlisis anterior, se descubre la diferencia entre la situacion
en punto de partida y el compromiso al que se ambiciona llegar. En el transcurso de
tiempo, la tarea es corregir esas diferencias para lograr el objetivo. Luego entonces, se
puede concluir que IBM dedicaba atencion al desarrollo de negocio, mas que hacer
negocio. He aqui un punto relevante: no se hacen negocios, se construyen negocios.

Tal vez la perspectiva de Tom Watson, para ciertas personas, puede ser de
amplia discusion. Sin embrago y ciertamente como dice Isadore Sharp “el éxito a largo
plazo estd basado en intangibles, creencias e ideas”. Esto se traduce en cOmo es una
compafiia y sus relaciones con autoridades regulatorias, como lleva esas relaciones de
negocio con accionistas y partes interesadas, qué hace en la promocion de transparencia
y la revelacion de informacion corporativa. (Liderazgo perspectiva Emprendedora,
2015). ¢Es posible que personas brillantes con mas dinero del que pueden necesitar,
permitan que su deseo de tener ain mas dinero los lleve a perder todo? (“El Dinero y el
Significado de la Vida”, Harvard Business Review, 17 de mayo, 2011).
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CAPITULO 2

GENERALIDADES DEL GOBIERNO CORPORATIVO

Antecedentes

Para el estudio del presente capitulo es pertinente mencionar los conceptos clave, asi

como establecer el lapso historico en el que surgié el Gobierno Corporativo.

2.1.1 Empresa

Segun la Real Academia de la Legua Espafiola a la empresa se le define como la unidad
de organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de
servicios con fines lucrativos. Mediante empresas, las sociedades canalizan recursos
econdmicos en actividades productivas, convocan y organizan a las personas para que
aporten atencion a necesidades particulares y las de otros, racionalizan el trabajo,
impulsan el desarrollo tecnolégico, crean oportunidades de desarrollo personal, abren
alternativas de eleccion en el mercado y, en medida de competencia, unas con otras, las
empresas provocan mejora permanente de procesos que encadenan diversas actividades

productivas.!

PYME ESLABON FUNDAMENTAL PARA EL CRECIMIENTO EN
MEXICO

En los ultimos afios, las micro, pequefias y medianas empresas (PYME’S), constituyen
la columna vertebral de la economia nacional por acuerdos comerciales que ha tenido
México, ademas de alto impacto en la generacion de empleos y en la produccién
nacional. De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), en México existen aproximadamente cuatro millones quince mil unidades
empresariales, de las cuales 99.8% son PYME’S que generan 52% del Producto Interno
Bruto (PIB) y 72% del empleo en el pais.

La importancia de las PYME’S, radica en instrumentar acciones para mejorar el

entorno econdmico y apoyar directamente a las empresas, con el proposito de crear las

1 Enrique Taracea Figueroa, Instituto Panamericano de Alta Direccién (IPADE).
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condiciones que contribuyan a su establecimiento, crecimiento y consolidacion. Por
otro lado, los apoyos a la exportacion que proporciona la Secretaria de Economia, a
través de la Subsecretaria de la pequefia y mediana empresa, se integran en el programa
de oferta exportable PYME, con el objetivo de impulsar y facilitar la incorporacion y
comercializacion de las micros, pequefias y medianas empresas a la actividad
exportadora, desde el enfoque a mediano plazo de internalizacion de las empresas
mexicanas.

A través de la tecnologia en internet, se puede observar la existencia de cifras en
dos formas de surgimiento y clasificacion de las PYME’S. Por un lado, aquel que se
origina como empresas propiamente dichas, es decir, en las que se puede distinguir
correctamente una organizacion y estructura, donde existe una gestion empresarial
(propietario de la firma) y el trabajo en dinero remunerado. Estas, en mayoria, son
capital multinacional y se desarrollan dentro del sector formal de la economia. Por otro
lado, estan aquellas que tuvieron origen familiar, caracterizadas por una gestién y que
solo existe la preocupacion de supervivencia, sin prestar demasiada atencion a temas

como: costo de oportunidad del capital o la inversion que permite el crecimiento.

A continuacion, se mencionan algunas ventajas de PYME’S:

e Son importante motor de desarrollo nacional.

e Tienen movilidad, permitiendo ampliar o disminuir el tamafio de la planta, asi
como cambiar los procesos técnicos necesarios.

e Por su dinamismo, tienen posibilidad de crecimiento, para convertirse en una
gran empresa.

e Absorben una porcion importante de la poblacion econémicamente activa,
debido a su gran capacidad de generar empleos.

e Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con relativa facilidad.

e Se establecen en diversas regiones del pais y contribuyen al desarrollo local y
regional, por sus efectos multiplicadores.

e Cuentan con buena administracién. Aunque, en muchos casos, influenciada por

la opinion personal de los duefios de negocio.

Algunas desventajas de las PYME’S:
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e No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las técnicas de
produccién.

e Es dificil contratar personal especializado y capacitado, debido a que no se
pueden pagar salarios competitivos.

e La calidad de la produccién cuenta con algunas deficiencias, porque los
controles de calidad son minimos o inexistentes.

e No pueden absorber gastos de capacitacion y actualizacion de personal, pero
cuando lo hacen, enfrentan el problema de la fuga de personal capacitado.

e Algunos otros problemas derivados de la falta de organizacion como: ventas
insuficientes, debilidad competitiva, mal servicio, mala atencién al publico,
precios altos 0 mala calidad, activos fijos excesivos, mala ubicacién, descontrol
de inventarios, problemas de impuestos y falta de financiamiento adecuado y

oportuno.

Las PYME’S son eslabon fundamental para el crecimiento de México. Cuentan con una
importante base de micro, pequefias y medianas empresas mas solida que otros paises
del mundo. Luego entonces, ello se debe aprovechar, para generar fortaleza que haga
competitivo al pais, que se convierta en una ventaja real para atraer nuevas inversiones

y fortalecer la presencia de productos mexicanos, tanto dentro como fuera de la nacién.?

2.1.2 Historia de las PYME'S
Durante la Segunda Guerra Mundial la mayor parte de las empresas de Europa fueron

destruidas ;Como debian recuperarse de una manera rapida? La solucion fue la creacion
de pequefias y medianas empresas (PYME’S). El potencial de la Unién Europea radica
en el Apoyo y fomento que se otorga a las PYME’S, pues se les considera un
importante factor en la creacion de empleos y base primordial de su economia,
obteniendo con esto un alto crecimiento econdémico y bienestar de su poblacion.

En el caso de México, las PYME’S han ayudado a descentralizar a las grandes
ciudades, urbanizar pequefios poblados y, en algunos casos, la exportacion de sus

productos. Ejemplo de ello es el café de Veracruz. Su sabor al paladar es delicioso y su

2 http://www.promexico.gob.mx/negocios-internacionales/pymes-eslabon-fundamental-para-el-
crecimiento-en-mexico.html
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calidad, de exportacion. Por ello y otras cualidades, es aceptado en diversos mercados

internacionales.

Antes de identificar la importancia de las PYME’S en México, analizar su
significado es importante. Arthur Anderson (1999) en su libro Diccionario de Economia
y Negocios las define como “Unidad Econdmica de Produccion y Decisiones que,
mediante la organizacion y coordinacion de una serie de factores (capital y trabajo),
persigue obtener un beneficio produciendo y comercializando productos o prestando
servicios en el mercado”.

Desde hace mucho tiempo las PYME’S han constituido el principal y unico
ingreso de numerosas familias mexicanas, sin necesidad de realizar trabajo adicional.
Ademas, establecen una base para las siguientes generaciones de empresarios, por
transmitir conocimientos empresariales de generacion a generacion. En la mayor parte
de casos, contribuyen al crecimiento y desarrollo de las empresas mexicanas de manera
empirica.

En Estados Unidos de Norteamérica y Canada el fomento a las PYMES se ha
dado mediante incubadoras de empresas. Su éxito se debe a que las empresas apoyadas
demandan poca infraestructura y, ésta a su vez, conforma una barrera contra la
globalizacion, pues estos paises son los menos globalizados. En México se ha copiado
esta forma de hacer negocios. Actualmente, las incubadoras de empresas son programas
que emplean algunas Universidades, Tecnoldgicos y Fundaciones gubernamentales con
el objetivo de apoyar a los emprendedores, disefiar la constitucion del plan de negocios,
ofrecer asesoria para la constitucién legal y otros tantos aspectos importantes para crear
una empresa; siempre con la visiéon de minimizar el riesgo en inversion, pues en la
actualidad, el capital es escaso y bien vale la pena realizar una inversion adecuadamente

planeada.’

2.1.3 Clasificacion micro, pequeias y medianas empresas

5 Rango de monto de
Rango dendmero  de Tope  maximo
amafo Sector ventas anuales

trabajadores(7) +(8) combinado*
(mdp) (9)

3 https: mesdemexico.wordpress.com/2010/11/10/historiadepymes
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Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6

Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93
Pequefa
Industria y servicios ~ Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Comercio Desde 31 hasta 100
Desde $100.1 hasta $250 235
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100

Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.1 hasta $250 250

Fuente: http://www.nafin.com.mx/portalnf

2.1.4 Problematica de las PYMES en México
El mayor problema a superar de las PYMES es la Globalizacién. Este fendmeno,

anteriormente mencionado, provoca el cierre de muchas empresas, debido al gran
nimero de transnacionales que arriban a territorio mexicano. El gran problema, a
superar, de las PYME’S es la globalizacién. Situacion que, de inicio, provocé muchas
empresas cerraran, pues el gran nimero de transnacionales avasalla nuestro pais.

En el pasado una familia mexicana tenia que recorrer varios negocios para surtir
su canasta basica: la carniceria, verduleria, fruteria, tiendita de la esquina, etcétera. Hoy
basta ir a un establecimiento de autoservicio para comprar todo lo que requieren. El
servicio es mas cémodo, porque el consumidor selecciona libremente el producto
disponible, utiliza carritos para transportarlos, hay estacionamiento, areas de comida
preparada y cobros con diversos medios de pago, entre otros. La vida ha evolucionado
y, con ello, muchos negocios, antes indispensables, han quedado en el olvido.

Por tremenda capacidad de compra, las empresas transnacionales, solicitan
mejores condiciones en cuanto a precio y crédito a proveedores. Esta es una ventaja casi
insuperable para los pequefios negocios. Consecuentemente, mucha gente ha quedado
sin empleo, debido a que cuantiosas empresas, de diversos tamafios, comenzaron a
cerrar. En este sentido, la gente desempleada se vio en la necesidad de solicitar trabajo a
las cadenas de negocios internacionales, las cuales ofrecen un sueldo, muy por debajo
del que obtenian como empresarios, duefios, encargados de una empresa. En la
actualidad el 99.8% de las empresas mexicanas son micro, pequefias y medianas. De
este monto el 90% son microempresas, la totalidad de MIPYME’S dan empleo al 70%
de la poblacién econémicamente activa. La empresa Bimbo surgié como PYME vy, a lo

largo del tiempo, se convirtio en transnacional, abriendo mercados en otros lugares. Asi
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pues, otras empresas como 3M ocasionan que México sea opcion internacional para
invertir.

La evaluacion realizada por la OCDE (Organizacion para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econdémico), a peticion de autoridades mexicanas, representadas por el
CONACYT, (Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia), * se basa en el analisis de
programas, implementados durante la Gltima década, dirigidos a pequefias y medianas
empresas (PYME’S) y al emprendimiento, asi como los previstos en el marco del
Programa Nacional de Innovacion aprobado en 2011. Lo relevante de ello es lo
siguiente:

» Entrevistas con personas interesadas (encargados en la elaboracion de politicas
publicas a nivel federal y regional, instituciones de educacion superior, publicas y
privadas, ejecutivos de nuevas empresas de base tecnoldgica, representantes del sector
financiero), que tuvieron lugar en el marco de una misién de investigacion llevada a
cabo del 28 de febrero al 9 de marzo de 2012.

» Comparaciones internacionales relativas a las “buenas practicas” implementadas por
varios paises de la OCDE.

La promocion que lleva a cabo el CONACYT, conjuntamente con la Secretaria
de Economia, ha aumentado la capacidad de innovacion del sector empresarial. Sin
embargo, con raras excepciones, todas las medidas de apoyo destinadas a fomentar la
innovacion en este sector se han enfocado a proyectos de innovacion en empresas ya
establecidas, dejando un vacio de facto en las politicas publicas dirigidas a la creacion
de Nuevas Empresas.® Esto ha resultado costoso para México por una serie de razones,
entre las que sobresalen:

* Mercados financieros poco desarrollados. La mayoria de los empresarios en la
actualidad prefieren afiliarse a empresas mas grandes, que arriesgar su capital en algo
nuevo.

» Pobre desarrollo y poca valoracion de los activos intangibles. Las solicitudes de
patente basadas en los resultados de actividades cientificas y tecnoldgicas que promueve
la acumulacion de activos intangibles y facilita el acceso al capital semilla, ain esta

poco desarrollada en empresas e instituciones pablicas de investigacion.

4 Evaluacién de la OCDE del sector de las nuevas empresas basadas en el conocimiento (PDF)
México, 2012.
5 Idem.
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* Obstaculos para el desarrollo de nuevas empresas. En México los centros publicos de
investigacion y las instituciones de educacion superior (CPIS e IES) han sido lentos en
desarrollar Oficinas de Transferencia de Tecnologia (OTT) y Oficinas de
Licenciamiento de Tecnologia (OLT). Por otro lado, obstaculos regulatorios que
restringen la movilidad de los investigadores de instituciones publicas y limitan su
capacidad para acumular activos intangibles en las empresas que se forman a partir de
sus invenciones, han reducido considerablemente los incentivos para que los
investigadores y sus instituciones participen en actividades de desarrollo de productos
secundarios. Al observar las siguientes tablas, es evidente que a México le falta mucho

para incrementar la creacion de nuevas empresas.

Crédito interno al sector privado (% del PIB)

México y paises seleccionados de América Latina (Promedio 2007-2011)

México Brasil Chile Colombia Paises avanzados de
la OCDE
24.6% 57.0% 86.3% 43.5% >100

Fuente: Banco Mundial.

Con lo anterior, se puede deducir que el acceso de nuevas empresas, de base tecnologica
al capital, ain es dificil, debido al caracter conservador del sistema bancario tradicional.
Naturalmente, contrario al financiamiento de intangibles, agravado por los escasos y
costosos sistemas de garantias y escasez de fuentes alternativas de financiamiento.

Capital privado/Capital del riesgo como proporcién del PIB

Paises seleccionados 2008-2011

Pais 2008

2011
Israel 0.94 0.73
Espafia 0.32 0.18
Brasil 0.14 0.27
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Chile 0.13 0.18

Colombia 0.04 0.16

México 0.04 0.02
A continuacion, una
muestra de la provision
de capital de riesgo, medido en

proporcion del PIB. En comparacion con estandares internacionales, se muestra muy

baja.

Asignaciones presupuestales del CONACYT y programas de apoyo a la innovacion

Millones de pesos actuales

Presupuesto del PEI! FINNOVA? FIT2 proL?Lan::: de
CONACYT innovacion
2009 154747 25000 - 000 25000
2010 159466 26301 1393 USD 1249 28949
2011 17619.0 24502 1248 USD 104 4 26795
2012 218722 20000 2870 USD 1020 23890

! Programa de Estimulo para la Innovacién del CONACYT.
7 ~ . - I3
“Programas financiados por la Secretaria de Economia.

Fuente: CONACYT.

Con la revision a la Ley de Ciencia y Tecnologia se han logrado importantes objetivos.
Por ejemplo: Mayor autonomia concedida a los CPI y a las IES, para desarrollar
esquemas de transferencia de tecnologia, a través de OTT, administradas con mas
eficiencia. El establecimiento del Comité Intersectorial para la Innovacion (ClIlI), que es
una iniciativa institucional positiva enfocada a mejorar la gobernanza de las politicas de
innovacion y la coordinacion entre las instituciones y departamentos gubernamentales.
El Financiero del 16 de noviembre de 2015, manifiesta: “Si tomamos en
consideracién que la poblacion de México crece a una tasa neta anual de 1.0% [esta es
la tasa a la que aumentd la poblacion entre 2005 y 2010], pues entonces vemos que en
términos per capita, efectivamente vivimos un estancamiento economico que ha
agravado la pobreza y la desigualdad, al igual que ha contribuido al incremento de la

delincuencia y de la emigracion hacia Estados Unidos principalmente.”
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Los datos sobre el desempefio econdmico muestran que el modelo mexicano
seguido hasta entonces, esta agotado y requiere de un viraje que mueva el enfoque de
politicas publicas hacia el apoyo decidido a las pequefias y medianas empresas
(PYME’S). Desde luego, instrumentando politicas que fortalezcan, es como se lograra
un progreso continuo que se traduce en mas y mejores empleos, de manera que se
comience a cerrar la creciente brecha entre ricos y pobres, es decir, la obtencidn de una
economia mas horizontal.

México no se puede dar el lujo de esperar que reboten los precios
internacionales de petroleo, como seguramente lo hara Venezuela. Es por ello que urge
tomar medidas para que la economia nacional crezca y generar los 2.5 millones de
empleos faltantes, para que las finanzas publicas se des petrolicen. Por ello, la necesidad
de apoyar a las PYME’S de manera decidida, como se evidencia al referir los decretos
publicados en favor de los sectores calzado, vestido y textil. Sin embargo, queda claro
que aun falta mucho por hacer en esta materia, pues hay veintiuna ramas de actividad
manufacturera en nuestro pais. EI cambio de enfoque requerido no es sencillo, debido al
enfrentamiento con grandes resistencias dentro de la burocracia del gobierno federal,
por lo que implica mas trabajo. Ademas, requiere de una correcta planeacion en aras de
lograr una nueva etapa de desarrollo industrial en la era moderna de México. Luego
entonces, queda claro que no basta con las reformas estructurales aprobadas en 2014,
pues se requieren varios motores que echen a andar la planta productiva del pais,

incluyendo a los sectores manufactureros y de construccion.

Desde la Optica de este investigador, algunas de las lineas estratégicas de apoyo
a las PYMES:

1. Revision del marco fiscal: Este es un clamor por parte del sector empresarial del
pais, el cual demanda incentivos fiscales que fomenten la inversion productiva y
la contratacion de personal. Desafortunadamente hoy, México tiene un sistema
fiscal que castiga producir en él. Por otra parte, debido a las crecientes
facilidades, a la importacién y las disminuciones de aranceles, se fomenta dejar
de producir en México e importar los productos. Esto debe cambiar, de manera
que los empresarios nacionales y extranjeros tengan los incentivos para producir

en territorio nacional.
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2. Respeto al estado de derecho: Un importante aspecto a mejorar es el legal. Si
bien éste es el mas amplio de todos, el enfoque aqui es al combate a la
subvaluacion y contrabando de mercancias. Y es que, en aras de “facilitar” el
comercio internacional, el gobierno federal, desde tiempos del presidente Felipe
Calderdn, desmanteld los instrumentos de control en las aduanas, lo que permite
que algunos importadores declaren precios por debajo del costo de fabricacion e
ingresen mas mercancias de las que sefialan en sus pedimentos de importacion.
Todo con la finalidad de no pagar impuestos. Si bien, hay avance en materia con
los sectores calzado, vestido y textil, es necesario redoblar esfuerzos y combatir
la corrupcion en las Aduanas del pais y modificar la Ley Aduanera, para
restaurar los instrumentos que le permiten a la autoridad combatir a los
importadores que trabajan al margen de la ley, en perjuicio de las empresas y

empleos mexicanos.

3. Tipo de cambio competitivo y fomento a las exportaciones: El reciente ajuste en
el tipo de cambio ocasionado por la volatilidad internacional ante la inminente
alza en las tasas de interés en Estados Unidos representd oxigeno para los
fabricantes nacionales exportadores y no exportadores. A los primeros les genera
mas pesos por sus ventas al extranjero, disminuye el precio de sus productos en
dblares y los motiva a exportar mas; mientras que a los segundos les quito
presion por parte de la creciente importacion de bienes de consumo final. Las
expectativas de la mayoria de analistas indicaron que el délar se mantendria en
2015 por encima de los catorce pesos, lo cual, sin duda ayudara a la produccion
nacional. Aunado a la recuperacion econdmica de Estados Unidos, se traduciria
en mas empleos en México. Sin embargo, si el Banco de México, con el fin de
controlar la inflacién, mediante la importacion de productos baratos, decide
subir demasiado las tasas de interés, para tener un dolar por debajo de los
catorce pesos, estaria descarrilando la mejora econémica que podremos tener en
este afio.

Un aspecto adicional, importante a resaltar, es la labor que debe realizar Pro
México, institucion que no ha lucido, en esta administracion, por su apoyo a las
empresas exportadoras. La falta de recursos y creatividad le ha impedido llegar a

las PYME’S, pero esto debe de cambiar.
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4. Acceso al crédito: Es practicamente generalizada la expectativa de que este afio
subiran las tasas de interés en México, a la par con los ajustes en la politica
monetaria, por parte del Banco de la Reserva Federal de Estados Unidos. Dada
esta situacion, es muy importante que las instituciones financieras no quieran
abusar elevando demasiado las tasas de interés en perjuicio de empresas y
familias.

Otro aspecto importante es que la reforma financiera de entonces, no se tradujo
en mayor dindmica de otorgamiento de crédito por parte de los bancos. De
hecho, se informd que el Banco de México, durante el 2014, dio tasa de
crecimiento del crédito al consumo més baja desde 2010. Pero mas alla de este
dato, lo importante es que fluya el crédito destinado a los proyectos productivos
de las empresas y que éste sea otorgado a tasas preferenciales. En este sentido,

instituciones como NAFIN tienen mucho por hacer.

5. Apoyos para adquisicion de maquinaria: Es importante se destinen montos
adicionales a programas tendientes a apoyar a las empresas en la adquisicion de
maquinaria, los cuales otorgan hasta 50% del recurso a fondo perdido, por parte
del Gobierno Federal. Mientras que el restante 50% lo pone la empresa. Estos
programas han sido exitosos, pero los montos con los que se apoya han sido
bajos. Seria significativo que éstos crecieran y que ademas se flexibilicen las

reglas de operacion para que mas empresas puedan acceder a estos apoyos.

6. Desarrollo de centros de innovacién y desarrollo que brinden servicios a los
industriales con precios preferenciales: Finalmente, debe haber apoyos para que
los diferentes centros de innovacion y desarrollo que quieren construir diversos
sectores productivos del pais se puedan materializar. Estos centros pueden ser de
gran ayuda para impulsar la competitividad de las diferentes ramas de actividad
y soporte para PYME’S. Asi pues, generar productos con un mayor valor
agregado.

Lo anterior, es s6lo un breve listado de acciones que se deben implementar, segln la
perspectiva de este investigador. Lo que debe quedar claro, es que, para hacer crecer la
economia, se requieren acciones concretas y planeacion, no solo buenos deseos. Ya la
historia ha ensefiado lo que sucede cuando no hay congruencia entre lo que se dice y lo
gue se hace, lo cual, en ocasiones, conlleva resultados funestos. Ejemplo de ello, cuando
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José Lopez Portillo (1982) dijo a la nacion que defenderia el peso como un perro. Lo
cierto es que México carecia de planeacion econdémica que permitiera salvar al peso del
declive que estaba por llegar. Efectivamente, en lugar de implementar una correcta
planeacion econdmica, el presidente culp6 a los mexicanos “saca dolares” de lo que
pasaba. Es decir, todos tienen la culpa menos el gobierno.

México esta a tiempo de hacer ajustes que le permitan transformar su economia,
mas all& de las reformas estructurales, sentar las bases para un crecimiento horizontal,
de mayor creacion de empleo y con posibilidades de sostenibilidad en el tiempo. Ojala
que las autoridades entiendan y no se duerman en sus laureles pensando que éste sera un
buen afio, sélo porque la economia de Estados Unidos nuevamente esta creciendo.
Aunado a lo anteriormente publicado, se considera que el apoyo a las PYME’S va mas
alla, pues es importante orientar a las empresas sobre la importancia de implementar un
Gobierno Corporativo en México.

Segun el informe Doing Business, México cuenta con el ingreso per cépita mas
alto en Latinoamérica, es miembro de la OCDE y del G20. A pesar del desarrollo
econdémico entrecomillado del pais, existe mucha pobreza y desigualdad. Aunado a ello,
baja productividad, poco desarrollo en los mercados y falta de innovacién en negocios.
Esto provoca el costo estimado de un punto porcentual de crecimiento del PIB cada
afio.® Este informe documenta que el Plan Nacional de Desarrollo propone la mejora de
la productividad como un desafio prioritario. Lo anterior indica la existencia de barreras
que limitan el desarrollo. En el apartado “México Prospero”, plantea la promocion del
crecimiento sostenido de la productividad en un clima de estabilidad econdmica,
mediante la generacion de igualdad de oportunidades, a través del acceso de insumos
estratégicos, fomento de la competencia, asi como mayor flujo de capital vy
conocimiento hacia individuos y empresas. Luego entonces, el informe especifica que la
mayoria de las empresas en México (96.1% del total) son microempresas. Emplean un
maximo de nueve personas y operan en la informalidad, con un acceso limitado al
crédito, ausencia de mano de obra calificada y la falta de proteccion legal. Estas
limitantes les impiden poder transformarse en mediana o grandes empresas. Lo que en
su momento afecta a la economia que se habia tratado anteriormente.

Ahora bien, el éxito y poco conocimiento de las microempresas, se debe a la

falta de introduccion en el mundo empresarial por parte de los microempresarios. En

6Doing Bussines, México, 2014
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este sentido, la ignorancia y desinteres, conlleva a que las pequefias empresas tengan
breve duracion, de cuando mucho, dos afios, porque no cuentan con lucidez informativa
para cimentar una fuerte base que impulse a la empresa exitosamente al mercado. Sin
embargo, existen mecanismos de apoyo que se han dado a las microempresas, para
poder establecerse. Ejemplo de ello: el capital minimo obligatorio y la eliminacion de
cobro para la obtencion del permiso de uso de denominacion o razon social. Asi pues,
en los paises desarrollados, el principal empleador es el sector privado y se estima que
genera alrededor del 90% de los puestos de trabajo. Esto da como resultado una sana
economia.

El informe Business (2014) también nota el uso creciente de internet, por parte
de emprendedores, para interactuar con el gobierno, como beneficio econémico
potencial. Proveer servicios electronicos en linea en todas areas medidas por Doing
Business, refleja que, el afio pasado cincuenta reformas se encaminaron a ofrecer o
mejorar los sistemas de pago de impuestos en linea, procesamiento de documentos de
importacion-exportacion, ademas de registrar empresas y propiedades, entre otros.

América Latina y el Caribe es la regién con menor proporcion de reformas.
Menos de la mitad de las treinta y dos economias de la regién llevan a cabo un total de
veinticuatro reformas. Costa Rica y Jamaica se encuentran entre las diez economias que
han mejorado su desempefio a nivel global. México es la economia mejor posicionada
en la region. Ocupa el puesto treinta y ocho de la clasificacion global.

Para abrir una microempresa, es importante considerar los tramites a realizar.
Antes del lanzamiento del portal “Tu Empresa”, el proceso de apertura en México era
complicado. Habia que realizar numerosos tramites como: la obtencion de permisos y/o
autorizaciones y documentos necesarios. En este sentido, los empresarios debian tratar
con diversas dependencias de gobierno a nivel federal, estatal y municipal. El ciudadano
proporcionaba la misma informacion al gobierno federal, por lo menos en siete
ocasiones Yy, en algunos casos, hasta diez y cocho veces 0 més. Esta redundancia en
tramites hacia que el proceso fuera largo y costoso, sin hacer de lado el pago de
derechos, cargos e impuestos, los empresarios incurrian en un costo de oportunidad por
el tiempo que invertian en cumplir con los tramites administrativos.

Asi pues, complicados tramites y retrasos, con frecuencia obligaban a algunos
empresarios a claudicar y abandonar sus proyectos. Otros decidian continuar sin
sujetarse a los tramites requeridos. De hecho, muchos terminaban desarrollando su

actividad empresarial en el sector informal, al menos por algin tiempo, para ver como
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resultaban las cosas. La informalidad no sélo crea inseguridad para las empresas y los
trabajadores, sino que también les priva del acceso a los apoyos gubernamentales.
Actualmente, los pasos para constituir una empresa a traves del portal son:

1. Registrarse.

2. Seleccionar el nombre o denominacion social.

3. Llenar datos para constituir la empresa.

4. Pagar derechos federales correspondientes.

5. Seleccionar un fedatario publico y acudir a su oficina para formalizar la constitucion

de la empresa.’

Los documentos que obtiene el ciudadano al finalizar el proceso en el portal y después
de acudir con el fedatario son:

* Estatutos de la empresa y acta constitutiva.

* Permiso de uso de nombre o denominacién social.

* Aviso del permiso de uso de nombre o denominacion social.

» Boleta de inscripcion del acta constitutiva en el Registro Publico de Comercio
correspondiente.

* Inscripcion en el Registro Federal de Contribuyentes.

* Cita ante la Subdelegacion del Instituto Mexicano del Seguro Social para recoger la

Tarjeta de Identificacion Patronal

El 80% de las sociedades mercantiles que se constituyen anualmente en México,
utilizan la figura de la Sociedad Anénima y de la Sociedad de Responsabilidad
Limitada. Lo grave de esta situacion es: ¢Cuantas personas, que quieren abrir un
negocio en México, conocen este portal? ;Cuanta difusion existe para tener acceso al
mismo? ¢Cuantas personas cuentan con la tecnologia necesaria para hacerlo? “Durante
2007, en México se concedieron alrededor de 150,000 autorizaciones a solicitantes que
deseaban constituir sociedades mercantiles. Menos de dos tercios de ellos finalizaron el
proceso, aun cuando tenian ya constituida su empresa, lo que sugiere muchos
empresarios se desalentaron al momento de constituir una sociedad mercantil o
cambiaron de parecer. La creacion de nuevas empresas propicia un sector empresarial

dindmico y competitivo que genera empleos. Facilitar la creacion de empresas impulsa

7 http://www.tuempresa.gob.mx
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la competitividad, estimula el crecimiento de la productividad y ayuda a elevar los
niveles de empleo.”

La Secretaria de Economia promueve el emprendimiento a través del desarrollo
y la consolidacion de incubadoras establecidas en instituciones pablicas y privadas. El
principal objetivo de los programas de incubadoras no es necesariamente apoyar el
emprendimiento de mediana o de alta tecnologia, sino abordar cuestiones sociales
relacionadas con la reduccion del desempleo, mediante el apoyo al emprendimiento de
mano de obra con capacidades relativamente bajas y medianamente calificadas.

Las incubadoras apoyadas por la Secretaria, a través de un programa especifico
dentro del Fondo PYME, se agrupan en el Sistema Nacional de Incubadoras de
Empresas (SNIE) conforme a tres categorias: incubadora de negocios tradicionales,
incubadora de negocios de tecnologia intermedia e incubadora de negocios de alta
tecnologia en sectores como TIC, biotecnologia y salud, procesamiento avanzado de

alimentos, energfa y soluciones medioambientales, entre otros. °

Fondo PYME: principales medidas de apoyo para la creacion y operacion

de incubadoras

8 http://www.sidse.economia.gob.mx, 2016
9 Evaluacién de la OCDE del sector de las nuevas empresas basadas en el conocimiento (PDF),
México, 2012, pag. 35.
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Objetivo Periodicidad

Creacion de incubadoras
de acuerdo con el modelo

Gastos apoyados Nivel de apoyo (MXN)

Costos de consultoria Una vez por institucion

acreditado

Alta tecnologia 50% hasta 1000000

Tecnologia intermedia 50% hasta 250 000

Tradicional 50% hasta 200 000

Costos operativos Eg:;ﬂ(ﬂgr?aoﬁcma y Una vez por afio e insfitucion
Alta tecnologia 60% hasta 5500 000

Tecnologia intermedia 60% hasta 500 000

Tradicional 60% hasta 300 000

Costos operativos Infraestructura Una vez por afio e insfitucion
Alta tecnologia 35% hasta 3 000 000

Tecnologia intermedia 35% hasta 700 000

Tradicional 35% hasta 400 000

Supervision y evaluacion Costos de consultoria 90% hasta 150 000 Una vez por afio e institucion

Fuente: Secretaria de Economia. Fondo PyME., www.fondopyme.gob.mx.

Segun reciente informe de la Secretaria de Economia sobre el funcionamiento del SNIE,
existen cerca de quinientas incubadoras ubicadas en ciento noventa ciudades de México.
Doscientas diecisiete son de tipo tradicional, doscientas sesenta y dos de tecnologia
intermedia y sélo veintiuna de alta tecnologia. Desde una perspectiva diferente: hay
ocho incubadoras municipales, cinco incubadoras creadas por empresas, ciento
veintitrés incubadoras creadas por ONG, treinta incubadoras sociales y trescientas
veintiocho incubadoras creadas dentro de universidades o instituciones tecnoldgicas
(doscientos cuatro en instituciones publicas y ciento veinticuatro en privadas).
Alrededor de 5% del total de las incubadoras sirven a empresas de alta tecnologia. De
éstas, mas de 60% se encuentran en el Distrito Federal y en el Estado de México, Jalisco
y Nuevo Ledn.

Al 21 de julio de 2016 Fuente especificada no véalida. explica que las PYME’S
son clave para el crecimiento exterior. Segun sus datos, las PYME’S aportan alrededor
del 34.7% de la produccion bruta total y generan 73% de los empleos. Significa mas de
19.6 millones de puestos laborales. En materia de PYME’S, la consultora IQOM indico
gue 33,000 pequefias y medianas empresas contribuyen con el 5% del total de las
exportaciones, al realizar ventas anuales al extranjero, por menos de 10 millones de
ddlares en cada caso. Dato revelador, si se considera que en México existen alrededor
de 4.5 millones de unidades econdmicas, de las cuales 99.8% son pequefias y medianas.
Otro elemento sobresaliente en estrategia, es la evolucion del sector maquilador
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mexicano y la “clusterizacion” (clustering en inglés), dominan los programas e
iniciativas que buscan despertar y promover los clusters en una region, para dejar clara
la importancia del proceso, mas que a la evaluacion de la situacion en un momento
dado. ElI nombre del blog: www.clusterizando.com, posee esta inspiracion: inicia
presentandose en sectores industriales, con dindmicas importantes como la automotriz o
de tecnologias de informacion. Aunado a lo anterior, se considera que el apoyo a las
PYME’S va mas alla de orientar empresas sobre la importancia de implementar un

Gobierno Corporativo en México.

2.2 Gobierno Corporativo
Gobierno proviene del latin gubernare, significa: mandar con autoridad, guiar, dirigir,

accion y efecto de gobernar. Corporativo proviene del latin corpus, significa cuerpo:
perteneciente o relativo a una corporacién o comunidad. Préctica proviene del latin
practicus, significa lo que se realiza o se lleva a cabo conforme a sus reglas o a la
costumbre. De esta manera, el concepto original e internacionalmente aceptado, sefiala
que gobierno corporativo es “el sistema bajo el cual las sociedades son dirigidas y
controladas”. OCDE: Medios por los cuales las corporaciones son operadas y

controladas.

Historia
El Gobierno Corporativo surge con la idea de institucién empresarial, la estructuracién-

control de propiedad y la delegacion en toma de decisiones de alta direccidn, por parte
de accionistas (Berle y Means, 1932, The Modern Corporation and Private Property).
Estos autores expresan sus dudas acerca del gobierno efectivo sobre los administradores
por el conflicto de agencia. Defienden el derecho de voto igualitario entre accionistas
sin importar el porcentaje de acciones, para incentivar la transparencia en todo proceso
de la organizacion, asi como rendicion de cuentas.

¢Why have stockholders? "What contribution do they make, entitling them to heirship of
half the profits of the industrial system, receivable partly in the form of dividends, and partly in the
form of increased market values resulting from undistributed corporate gains? Stockholders toil not,
neither do they spin, to earn that reward. They are beneficiaries by position only. Justification for
their inheritance must be sought outside classic economic reasoning. (Jensen y Meckling, Theory
of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure, 1976). En

este trabajo se acentla el conflicto de agencia, estructura fundamental para la
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investigacion sobre Gobierno Corporativo. Asi pues, Jensen & Meckling enuncian el
“directivo cuyo porcentaje de propiedad sobre la sociedad no es mayoritario, tiene
conflictos de interés con el (los) accionista(s) mayoritario(s), por la participacién en el
control, asi como en sus beneficios, por lo que existe riesgo de intereses en
participacion de la propiedad y beneficios de los accionistas mayoritarios en la entidad,
por parte de la administracion.” *°

El Informe Cadbury (1992) fue establecido en mayo de 1991 por el Consejo de
Informacion Financiera de la Bolsa de Valores de Londres y la Comision de la
Profesion Contable. Su instauracion se debe a la creciente desconfianza del puablico
inversionista, en transparencia y rendicion de cuentas de empresas publicas, ocasionada
por colapsos financieros de los grupos Wallpaper Coloroll y Asii Nadir Polly Peck que,
en informacion financiera, refleja un negocio solido y en marcha. Si bien es cierto,
nadie percibi6 indicios de quiebra a pesar del esfuerzo, por parte de la comision de
valores, al implantar mejores précticas corporativas. En este sentido, dos escandalos
sacudieron el sistema financiero y colapso del Bank of Credit and Commerce
International, asi como la quiebra de Grupo Maxwell en 1992, poniendo al descubierto
en ambas entidades, actividades fraudulentas de cuatrocientos cuarenta millones de
euros, aproximadamente.

El efecto de dichos golpes al sistema financiero y bancario en Reino Unido, puso
en juicio la integridad de las instituciones financieras, por lo que la comisién emitio el
borrador del informe Cadbury de 1992. Luego entonces, recibié fuertes criticas por la
biparticion de niveles en la estructura de gobierno. Asi, el informe final fue basado en el
cumplimiento de un cédigo voluntario y mas eficaz que un cddigo legal. Los
componentes del Codigo Cadbury son los siguientes:

e Clara division de responsabilidades en alta direccion, sobre todo en el cargo de

CEO vy director ejecutivo, pues debe estar separada por un fuerte elemento de

independencia.

e La mayoria del consejo de administracion se compone de consejeros externos.

10 Michael C. Jensen , Harvard Business School and William H. Meckling, University of Rochester,
1976. Jensen and Meckling. Journal of Financial Economics. October, 1976, V. 3, No. 4, pp. 305-360.
Reprinted in Michael C. Jensen, A Theory of the Firm: Governance, Residual Claims and
Organizational Forms (Harvard University Press, December 2000). “Also published” in Foundations
of Organizational Strategy, Michael C. Jensen, Harvard University Press, 1998. Disponible en:
http://hupress.harvard.edu/catalog/JENTHF.html|
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e El consejo de administracion designa a un comité de auditoria que incluye, al

menos, tres directores no ejecutivos.

En cuanto al Codigo Greenbury (1995) se refiere, éste es un comité integrado en 1994
por la Confederacion de la Industria Britanica, debido la creciente desconfianza y
preocupacion por las remuneraciones de los altos ejecutivos, asi como los paquetes de
compensacion. Especifica que la remuneracion debe estar estrictamente vinculada con
el rendimiento y fija coberturas para atraer, retener y motivar al mejor talento. Este
cddigo de conducta debe implementarse de forma voluntaria, con la esperanza de que la
autorregulacion sea suficiente para corregir las cosas.

Para el informe Hampel (1998), el Comité se cred en noviembre de 1995 por el
Consejo de Informacién Financiera y patrocinado en parte por la Bolsa de Valores de
Londres, la Confederacion de Industria Britanica y el Instituto de Administracion, con
el objetivo de revisar cuestiones planteadas en los Comités de Cadbury y Greenbury,
para evaluar la implementacion de sus recomendaciones. ElI Comité declard
consciencia, desde el inicio, ante "la necesidad de limitar la carga administrativa de
empresas en favor de acentuar ejemplos positivos de buenas practicas. Al comprobar
que el equilibrio entre la prosperidad de los negocios y la rendicion de cuentas se habia
desplazado en favor de este ultimo, se decidié que el gobierno corporativo debia ser
cuestion del consejo de administracion.

Combined Code (1998). Este cddigo inicialmente se derivo de conclusiones de la
Comision de Gobierno Corporativo. Desde entonces ha sido revisado de forma
periddica, supervisado por el Consejo de Informacién Financiera y dotado de autoridad
legal bajo la Ley de 2000 referente a Servicios y Mercados Financieros, que se adhiere a
preferencia de inicio: los accionistas son los ultimos jueces del buen gobierno
corporativo. Tal nocién para el mercado, es hacer cumplir el lugar de la ley. En la
version de 1998 se afirma que los accionistas institucionales tienen la responsabilidad
de hacer uso prudente de sus votos. Principios establecidos en el Codigo incluyen la
presencia de directores, mas no ejecutivos, en los comités de remuneracion y auditoria,

remuneracion por rendimiento y distintos grados de responsabilidad entre los
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administradores ejecutivos y no ejecutivos. Luego entonces, para 2007, un tercio de las
sociedades cotizadas no son compatibles con el Cédigo.™

Turnbull report (1999). Estas directrices fueron reunidas por el Instituto de
Censores Jurados de Cuentas, a peticion de la Bolsa de Valores de Londres, con la
finalidad de informar a los directores sus obligaciones hacia el control interno, como se
especifica en el Codigo Combined. En este sentido, el Codigo establece que "la junta
directiva debe mantener un sistema solido de control interno para proteger la inversion
de los accionistas y los activos de la compafiia™.

Boson report (2003). A raiz del Informe Cadbury, donde la abundancia de
consejeros no ejecutivos con talento y conciencia permite al sistema confiar en el
Consejo de Administracion, siguié siendo tema de preocupacion diez afios después. El
Informe Higgs, encargado por el Gobierno del Reino Unido para revisar papeles de los
consejeros independientes y comités de auditoria, tiene sabor un tanto diferente de los
precedentes, aunque también rechaza "la fragilidad y rigidez de la legislacion™. Sin
duda, es mas prescriptivo y firme en sus recomendaciones, con el objetivo de reforzar
las estipulaciones del Codigo Combined. Concretamente, el informe propone:

e Al menos la mitad de una tabla (con exclusion de la Presidencia) debe estar
compuesto por directores no ejecutivos.

e Esos miembros no ejecutivos deberan reunirse al menos una vez al afio en forma
aislada, para analizar el desempefio de la empresa (un alejamiento de la clara
preferencia por la estructura directiva unitaria que aparecen en otras partes).

e Un director independiente Senior, debe ser nominado y puesto a disposicion de
los accionistas, para expresar cualquier preocupacion.

e Los posibles directores, no ejecutivos, deberan asegurarse de poseer el
conocimiento, experiencia, habilidades y tiempo para llevar a cabo sus funciones

con debida diligencia.

Walker Report (2009). Este estudio fue encargado por el primer ministro en febrero de
2009, con el fin de examinar las practicas en la banca de Reino Unido. Posteriormente,

se extendio a otras instituciones de finanzas, como respuesta a la crisis financiera y

11pensién Investment Research Consultants Ltd, 2007, Examen de la incidencia del cadigo
combinado, p. 2. Disponible en:
http://www.pirc.co.uk/sities/default/files/documents/FRCresponse.pdf
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desigualdad entre la responsabilidad limitada de los accionistas sobre deudas
institucionales y la responsabilidad limitada del contribuyente cuando es obligado a
rescatarlos. Se observaron graves deficiencias en la supervision prudencial, junto con
grandes fracasos de gobernabilidad dentro de los bancos. Aun asi, la promocion de
mejores practicas, en lugar de la regulacion formal, se identifica como el mejor medio
para garantizar la propiedad de un buen gobierno corporativo. EI examen consta de
cinco temas clave:

1. La estructura directiva unitaria imperante y el codigo combinado
permanecen "aptos para el propdsito”.

2. Mayoritariamente, las deficiencias en las buenas practicas, se encuentran
en la conducta y no en la organizacion. El proceso de desafiar al poder
ejecutivo debe integrar una responsabilidad establecida en puerta de los
directores no ejecutivos.

3. Mayor atencién dedicada a un director no ejecutivo en la gestion de
riesgos, con el apoyo de un dedicado Chief Risk Officer.

4. La participacion activa es responsabilidad de los accionistas y, en el caso
de los fondos de inversién, un compromiso con el Cdédigo de
Administracion.

5. Para mejora sustancial es necesaria la supervision de la junta directiva y
la remuneracion de todos los empleados de alto nivel que estén en

consonancia con el riesgo y rendimiento a medio y largo plazo.

La Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE 1998-2004)
es un foro Gnico donde los gobiernos de treinta democracias trabajan en conjunto para
enfrentar los desafios econdmicos, sociales y ambientales de la globalizacion, en
estrecha cooperacion con otras economias. Uno de los desafios es el Gobierno
Corporativo, tema en el que la OCDE ha desarrollado Principios de Gobierno
Corporativo aceptados internacionalmente que, ademas, han servido como base para
programas regionales de dialogo en todo el mundo. La Mesa Redonda de Gobierno
Corporativo para Latinoamérica es una de las iniciativas. Esta Mesa Redonda es
organizada anualmente por la OCDE, en conjunto con la IFC/Banco Mundial y con el
apoyo del Foro Global de Gobierno Corporativo (GCGF). Asi, la OCDE provee un

espacio donde los gobiernos y otros actores pueden comparar experiencias, buscar
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respuestas a problemas comunes, identificar buenas practicas y trabajar en la
coordinacion de politicas locales e internacionales.

La Ley Sarbanes—Oxley (2002) es la mas importante regulacién surgida, después
de los escandalos financieros en Estados Unidos. Nacié como respuesta a estos
escandalos corporativos que afectaron empresas estadounidenses a finales del 2001;
producto de quiebras, fraudes y otros manejos administrativos no apropiados, que
mermaron la confianza de los inversionistas respecto a la informacion financiera
emitida por las empresas. El cuerpo legal propuesto por el diputado Michael G. Oxley y
el Senador Paul S. Sarbanes, en el Congreso estadounidense, tiene efectos que van mas
alla de la auditoria financiera. Asi, en julio de 2002, el gobierno de Estados Unidos
aprobd la ley Sarbanes-Oxley, como mecanismo para endurecer controles de las
empresas y devolver la confianza al publico inversionista. La ley abarca temas como el
buen Gobierno Corporativo, responsabilidad de los administradores, transparencia y

otras importantes limitaciones al trabajo de los auditores.
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CAPITULO 3

GOBIERNO CORPORATIVO

En el capitulo anterior se mencionaron los antecedentes de las PYME’S y del Gobierno
Corporativo, asi como sus conceptos basicos. En este capitulo se presenta a éste en

contexto mexicano y sus caracteristicas.

3.1 é{Qué es el Gobierno Corporativo?
Es un sistema por el cual las empresas son dirigidas y controladas. La estructura con la

qgue se maneja la organizacion permite saber cuéles son los derechos vy
responsabilidades de diferentes personajes que participan en la empresa. En este
sentido, el Gobierno Corporativo es un mecanismo que regula relaciones entre los
accionistas, consejeros y la administracion de la empresa, a través de la definicién y
separacion de roles estratégicos, operativos, de vigilancia y gestién.” De acuerdo a la
Organizaciéon para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE), el Gobierno
Corporativo es el mecanismo de los accionistas que sirve de contrapeso y guia a la
administracion del negocio, para asegurar la eficiencia, equidad, transparencia y
resultados, mediante acciones directivas seguidas por la organizacion, a fin de lograr
razonabilidad, rendicion de cuentas, resultados, transparencia y responsabilidad.

Por otro lado, el Cddigo de Mejores Précticas Corporativas define Gobierno
Corporativo como el sistema bajo el cual, las sociedades son dirigidas y controladas.
Esta definicion involucra al conjunto de principios y mecanismos que disefian e integran

los 6rganos de Gobierno de la empresa.*®

3.2 ¢A quién va dirigido el Gobierno Corporativo?
- Empresas que cotizan en bolsa.

- Empresas que desean tener oferta publica.
- Empresas familiares.

- Pequefias y medianas empresas.

12 http: //www.deloitte.com/mx/es/pages/risk/topics/gobierno-corporativo.html

L3http://www.ccpm.org.mx/veritas/marzo2011/images/ensayos_images/pdf

38



- Instituciones Gubernamentales.

- Asociaciones no lucrativas, etc.

En general, el Gobierno Corporativo va dirigido a cualquier entidad que ha llegado a
una etapa en la que mejorar la transparencia, profesionalizar las practicas
administrativas y reforzar los derechos de los accionistas, son esenciales para su

crecimiento y competitividad en el largo plazo.

3.3 Principios de Gobierno Corporativo (OCDE)
En mayo de 1999, la OCDE emitié los “Principios de Gobierno Corporativo” que

representan la referencia a nivel internacional, para el Gobierno Corporativo. Cubren
seis areas claves del mismo: 1) Seguridad a las bases de un marco para gobierno eficaz,
2) Derechos de los accionistas, 3) Trato equitativo para los accionistas, 4) Papel de los
grupos de interés, 5) Revelacion y transparencia de la informacion corporativa relevante
y 6) Responsabilidades del Consejo de Administracion. La clave del éxito es: los
principios sientan bases y no son prescriptivos, de tal forma que mantienen la

pertinencia para diferentes contextos legales, econémicos y sociales.™

3.4 Objetivo del Gobierno Corporativo
Uno de los principales objetivos del Gobierno Corporativos es evitar la manipulacion,

consecuencia de mal manejo de ética dentro de la empresa, asi como el progreso
organizacional al que se llegue, de acuerdo con objetivos y metas planeadas. Desde el
punto de vista de Deloitte and Touch, cada miembro de la organizacion tiene un lugar
dentro de la piramide virtual, la cual sefiala responsabilidades y derechos de cada
componente, asi como la relacion que existe entre ellos. Se puede interpretar de la
siguiente manera: en el momento que se implementa este tipo de estructura, cada

mimbro debe participar activamente, para que las metas trazadas tengan exitoso final.

3.5 Marco legal del Gobierno Corporativo
Los asuntos relacionados con la regulacion de Gobierno Corporativo estan

estrechamente ligados con aspectos de estructura. Es decir, la regulacion es sugerida en
leyes sobre sociedades mercantiles, leyes de mercados de valores y otras disposiciones

para sociedades cotizadas en la bolsa. En cada pais, la legislacion en materia de érgano

14 http://www.ejournal.unam.mx/rca/216/RCA21608.pdf, pag. 170.
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gubernamental en organizaciones ha evolucionado de acuerdo a la dinamica industrial,
comercial y financiera, con la finalidad de normar las relaciones entre actores. En
Estados Unidos, por ejemplo, la méas antigua legislacion sobre corporaciones es
la Sherman Antitrust Act, publicada en 1890. Para llegar a la més reciente (Sarbanes-
Oxley Act, emitida en 2002) se decretaron ocho leyes (Green, 2005). En México la Ley
de Sociedades Mercantiles data de 1934, con varias modificaciones. La més reciente, en
julio de 2006.

La Ley del Mercado de Valores de 2005, reformada en junio de 2007, suple
diversas leyes en materia de valores financieros. En Francia, la legislacién econémica y
financiera se ha actualizado durante los altimos afios, con finalidad de estar acorde a las
tendencias de transparencia, rendicion de cuentas y responsabilidad social y corporativa,
de forma similar a las leyes mencionadas. En 2001 se emite la Ley sobre Nuevas
Relaciones Economicas, basada en reformas a diversas leyes, principalmente al codigo
monetario y financiero. Incluye la obligacion para las empresas cotizadas de mencionar
en su reporte anual “la manera como la sociedad (empresa) toma en cuenta las
consecuencias sociales y medioambientales de su actividad” (Articulo 116).

En 2003 se publica la Ley sobre Seguridad Financiera, con la finalidad de
modernizar autoridades de mercado financiero, mediante modificaciones al Codigo
Monetario Financiero y al Codigo de Seguros. En cuanto a Espafia, la normatividad en
organo de gobierno se estipula la ley de Sociedades Andnimas, 1989, con adaptaciones
a directivas de la Union Europea (EU), en materia de sociedades, complementada con la
Ley Financiera de 2002. *° Entre las leyes influyentes en tema de Gobierno Corporativo,
tanto en la practica de los negocios como en el ambito académico, se encuentra la Ley
Sarbanes-Oxley (2002) de Estados Unidos, por tal motivo, es menester hacer un
comentario adicional sobre ella. Esta, es una legislacion para proteccion de los
inversionistas, a través del mejoramiento, exactitud y fiabilidad de los informes
corporativos, siguiendo las leyes de seguridad y otros propositos. Es instrumento legal
propuesto por el senador Paul S. Sarbanes y el diputado Michael G. Oxley en el
Congreso estadounidense, como respuesta a los escandalos corporativos que afectaron
varias empresas a finales del 2001, como el caso Enron.

El Consejo inicia con la vigilancia de compafiias en contabilidad publica para

empresas cotizadas en la bolsa de Estados Unidos. Asi pues, el Consejo es un cuerpo

15 http://consorcioacademico.com/ponencias
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corporativo que opera como corporacion si fines de lucro y continta hasta ser disuelto
por una ley del Congreso. Hace énfasis en el establecimiento del consejo, estatus,
funciones, membresia del Consejo (compuesto por cinco miembros y con duracion de
cinco afnos), poderes, reglas y reportes. Decreta la responsabilidad corporativa, aspectos
de los comités de la compafiia de auditoria publica, la responsabilidad corporativa por
los informes financieros, las influencias impropias en la conduccion de auditorias, las
excepciones y castigos para funcionarios y directores, asi como reglas de
responsabilidad para abogados. Asi como los conflictos de intereses de analistas, el
tratamiento de los analistas de valores para asociaciones y bolsas de valores nacionales;
la responsabilidad corporativa por fraude penal, responsabilidad penal por adulteracion
de documentos, la proteccion para empleados de compafiias publicas registradas que
proporcionan evidencia de fraude y los castigos penales para accionistas defraudadores
de compafiias publicas registradas; la responsabilidad penal para delitos de cuello
blanco, intentos y conspiraciones por cometer fraudes, responsabilidad de la compafiia
por informes financieros y cambios, asi como represalias contra informantes, entre otras
disposiciones. *°

Ademas de la regulacion oficial en cada pais, a través de leyes y reglamentos,
existe un conjunto de disposiciones normativas de GC. Este incluye codigos de ética y
préacticas de buen gobierno, elaborados tanto por iniciativa de organismos oficiales,
como por organizaciones empresariales. En este sentido, el Instituto Europeo de
Gobierno Corporativo (ECGI-siglas en inglés), ha recopilado un nimero importante de
documentos como codigos, principios y recomendaciones provenientes de diversos

paises.

3.6 Regulaciones internacionales
Las regulaciones internacionales se refieren a las disposiciones emitidas por los

organismos supranacionales moderadores de la convivencia en armonia entre las
naciones Yy las relaciones de trabajo y comerciales en el mundo. Es el caso de la ONU,
OIT, OCDE y UE. En ellas se encuentran regulaciones en materia de gobierno

corporativo y, por su cobertura global, merecen comentario general.

16 http://www.eumed.net/
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3.6.1 Disposiciones de la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico

(OCDE)

Declaracion sobre inversion internacional y empresas multinacionales.
Adoptada en 1976 con revisiones en 1979, 1984, 1991, 2000 y 2007, se refiere a los

siguientes aspectos:

VI.

Principios directrices para empresas multinacionales. Lo recomendable para
empresas multinacionales que operan en territorios internacionales es observar
los lineamientos que deben elaborarse con base a las directrices integrantes de
esta declaracion.

Tratamiento nacional. Los gobiernos miembros deben ofrecer, a las empresas
que operan en su territorio, tratamiento resultante de sus practicas legales y
administrativas, no menos favorable que a las compafiias nacionales, en
condiciones similares.

Obligaciones incompatibles. Cooperacion, entre todos, con la finalidad de evitar
imposicion de obligaciones contradictorias a las empresas multinacionales.
Estimulos y obstaculos a la inversion internacional. Reconocer la necesidad de
reforzar su cooperacién en el campo de inversiones extranjeras directas.
Procedimientos de consulta. Estar preparados para ser consolidados sobre
cuestiones, anteriormente sefialadas, de conformidad con las decisiones del
Consejo.

Revision. Considerar periddicamente las cuestiones, arriba descritas, con la
finalidad de mejorar eficacia de la cooperacién econdémica internacional entre

gobiernos.

Principios para el Gobierno Corporativo.

Elaborados en 1999, con reformas en 2004, establecen lo siguiente:

Garantizar la base de un marco eficaz para el gobierno corporativo. Promover la
transparencia y eficacia de los mercados, asi como la coherencia en régimen
legal y reparto de responsabilidades entre autoridades supervisoras, reguladoras
y ejecutoras.

Amparar y facilitar el ejercicio de derechos de los accionistas, asi como las
funciones clave en el ambito de la propiedad.

Tratamiento equitativo de los accionistas. Implica garantizar equidad a los

accionistas, desde minoritarios hasta extranjeros.
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VI.

Recocer derechos legales en &mbito de Gobierno corporativo entre las partes
interesadas o por acuerdos mutuos, ademas de fomentar la cooperacion con éstas
en orientacion a crear riqueza y empleo.

Divulgacion de datos y transparencia. Es decir, garantizar la revelacion oportuna
y precisa de toda cuestion en materia social.

Responsabilidades del Consejo. Orientar estratégicamente a la empresa sobre el
control efectivo de la direccion ejecutiva y la responsabilidad de éste frente a la

empresa y accionistas. '

Lineas directrices para empresas multinacionales.

Son recomendaciones emitidas por gobiernos, elaboradas en el 2000. Enuncian normas

voluntarias para una conducta empresarial responsable y compatible con leyes

aplicables, garantizando a las empresas multinacionales el desarrollo arménico de sus

actividades con las politicas publicas. Asi pues, contemplan los siguientes aspectos:

Conceptos, principios y normas de buenas practicas, conformes con las
disposiciones legales, donde gobiernos animan a las empresas extranjeras a
cumplir con las directrices, toda vez que su presencia puede ejercer importante
influencia.

Principios generales. Las empresas deben tomar en cuenta las politicas de paises
donde operen, asi como opiniones de terceros, contribuir al progreso econémico,
social y medioambiental del pais anfitrion; respetar los derechos humanos,
estimular la generacion de capacidades locales y fomentar la formacion del
capital humano.

Publicacion de informaciones. Las empresas deben garantizar la revelacion de
informacién fiable acerca de sus actividades, fines, medios y resultados, para
adoptar politicas de responsabilidad social y desarrollo sustentable.

Empleo y relaciones laborales. Respetar el derecho de sus trabajadores a ser
representados por sindicatos y sus derechos fundamentales del trabajo.

Medio ambiente. Las empresas deben estar conscientes sobre la necesidad de
proteger el medio ambiente, la salud y seguridad publica, ejecutando sus

actividades en el marco de normas para un desarrollo sustentable.

17 https://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceprinciples/37191543.pdf
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VI.

VIL.

VIII.

Lucha contra la corrupcion. Abstenerse de ofrecer o exigir ventajas o pagos
ilicitos, para obtener un contrato u otra ventaja ilegitima. Tampoco negociar con
funcionarios algin pago o emplear subcontratistas para canalizar pagos
indebidos.

Intereses de los consumidores. Actuar mediante practicas comerciales justas y
adoptar medidas para garantizar la seguridad y calidad de bienes y servicios que
proporcionan, ademas de atender quejas de los consumidores.

Ciencia tecnologia. Implementar actividades compatibles con los planes de
ciencia y tecnologia de los paises anfitriones y contribuir al desarrollo de la
capacidad innovadora local.

Competencia. Llevar a cabo actividades de manera competitiva y abstenerse de
celebrar acuerdos entre competidores para fijar precios y repartirse el mercado.
Fiscalidad. Las empresas deben contribuir a las finanzas publicas de los paises

donde operan, efectuando el pago puntual de sus deudas fiscales.

3.6.2 Disposiciones de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)
Declaracion tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la

politica social.

Aprobada en 1977, con enmiendas en 2002, la declaracion contiene principios en

materia de empleo, formacién profesional, condiciones de trabajo y vida, asi como

relaciones laborales. Su aplicacion es voluntaria para los gobiernos, organizaciones de

empleadores y trabajadores y para empresas multinacionales. Las principales

disposiciones son:

1. Politica general. Todas las partes referidas en esta declaracion deben respetar

derechos soberanos de los Estados, las practicas locales, normas internacionales,
la Declaracion Universal de Derechos Humanos y la Constitucion de la OIT y
sus principios. En este sentido, deben considerar la politica general establecida
en paises donde operan.

Empleo. Los gobiernos y las empresas deben observar los siguientes puntos:
promocion del empleo e igualdad de oportunidades, seguridad social de empleo
y sus obligaciones, asi como la formacion de profesionales competentes.
Condiciones dignas de trabajo y vida. Salarios, prestaciones, seguridad e
higiene. Entre ello, respetar la edad minima para el trabajo.
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4. Relaciones de trabajo. Normas favorables para los trabajadores, relacionadas con
sus derechos de sindicacion y negociacion colectiva, consultas sobre cuestiones
de interés mutuo, procedimiento de reclamaciones y establecer organismos de

conciliacién, para la solucién de los conflictos laborales.*®

Declaracion relativa a los principios y derechos fundamentales en el trabajo
Adoptada en junio de 1998 y sustentada, en las siguientes consideraciones: la justicia
social es basica para garantizar paz universal; el crecimiento econémico es esencial para
asegurar equidad y progreso social; movilizar todos sus medios de accién normativa y
cooperacion técnica; prestar atencion a problemas de personas con necesidades sociales
especiales.

Los principios de la Conferencia Internacional del Trabajo son enunciados de la
siguiente manera:

1. Recuerda que, al incorporarse libremente a la OIT, los miembros aceptan principios y
derechos enunciados en su Constitucién y en la Declaracion de Filadelfia de 1944. Esos
principios, derechos y obligaciones han sido desarrollados en forma especifica.

2. Declara que los miembros tienen el compromiso de respetar, promover y hacer
realidad, los principios relativos a los derechos fundamentales.

3. OIT reconoce la obligacion de ayudar a sus miembros, haciendo uso de todos sus
recursos, para alcanzar los objetivos.

4. Decide poner en marcha un seguimiento promocional.

5. Exhorta a que las normas de trabajo y su seguimiento, no deben utilizarse con fines

comerciales proteccionistas, ni de modo diferente con dichos fines.

Seguimiento de la Declaracion:

1. Objetivo general: alentar esfuerzos de los miembros de la OIT, con vistas a
promover los principios y derechos fundamentales consagrados en esta
declaracion.

2. Seguimiento anual relativo a los convenios fundamentales no ratificados.

3. Informe global

4. Queda entendido que se examinan las enmiendas a sus reglamentos.

18 http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public
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Normas internacionales del trabajo, reglas de juego para la economia global.

Aprobadas en el 2005, son instrumentos juridicos, preparados por los miembros de la
OIT, que establecen principios y derechos basicos en el trabajo. Las normas se dividen
en convenios Yy tratados internacionales o recomendaciones, que actian como
directrices. Los temas comprendidos en estas normas son los siguientes: libertad
sindical, negociacion colectiva y relaciones de trabajo, trabajo forzoso, exclusion del
trabajo infantil, igualdad de trato y oportunidades, consultas tripartitas, inspeccion del
trabajo, promocion del empleo, formacion de profesionales, seguridad en el empleo,
salarios, establecimiento de horas laborales, seguridad y salud en el trabajo, seguridad
social, proteccién de la maternidad, politica social, trabajadores migrantes, gente de
mar, trabajadores portuarios, pueblos indigenas, categorias especificas de trabajadores y

convenios sobre articulos finales.*®

3.6.3 Disposiciones de la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU), diez principios
del pacto mundial

Aprobados en julio de 2000, estan inspirados en la declaracién universal de los derechos
del hombre, la declaracion relativa a principios y derechos fundamentales del trabajo, la
OIT y el acuerdo de la ONU contra la corrupcion, por lo que refieren:
I.  Los derechos del hombre. 1. Las empresas deben promover y respetar la
protecciéon de derechos humanos, proclamados internacionalmente en la esfera
de influencia. 2. Asegurar que sus empresas no sean participes en violaciones a
los derechos del hombre.

Il.  Las normas de trabajo. 1. Las empresas deben respetar la libertad de asociacion
y negociacién colectiva. 2. Eliminacion en toda forma de trabajo forzado u
obligatorio. 3. Abolicién efectiva del trabajo infantil. 4. Suprimir toda
discriminacion en materia de empleo y profesion.

1. Del medio ambiente. 1. Aplicar medidas preventivas ante problemas del medio
ambiente. 2. Promover y asumir responsabilidad en materia de medio ambiente.
3. Favorecer el desarrollo y difusion de tecnologias respetuosas del medio
ambiente.

IV.  Lucha contra la corrupcion. 1. Accion empresarial contra la corrupcion, bajo

toda forma. Ademas de la regulacion nacional e internacional, de caracter

19 http://www.ilo.org/global /standards/information-resources-and-publications/publications/
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oficial, existe un conjunto de normas emitidas por comisiones constituidas
exprofeso o por ONG’s, para constituirse como referentes necesarios en tema de
Gobierno Corporativo. Entre ellas se encuentran:

*Informe Cadbury, Inglaterra, 1992.

*Informe Vienot I, Francia, 1995.

*Declaracion de Principios de Gobierno Corporativo de International Corporate
Governance Network (ICGN), 1995.

*Instituto Ethos de Empresas y Responsabilidad Social, Brasil, 1998.

*Cddigo Olivencia de Buen Gobierno, Esparia, 1998.

*Informe Vienot 11, Francia, 1999.

*Compendio de codigos, principios y recomendaciones de Gobierno
Corporativo de ECGI, 2002.

*Norma FORETICA/SGE21/2002, Espana.

*Informe Winter, Bélgica, 2002.

*Informe Aldama, Espafia, 2003.

*Declaracion de Principios Globales en Responsabilidad de Gobierno
Corporativo del sistema CALPERS, California, 2007.%

3.7 Institucionalizacién del Gobierno Corporativo
El término institucionalizaciébn de una empresa, se refiere a la implantacion de

mecanismos que legitiman la actuacion y comunicacion de alta administracion
(incluyendo al consejo de administracion y sus comités de apoyo) y propietarios del
negocio. Para que una empresa se institucionalice es necesario establecer y documentar,
de forma clara y especifica, lineamientos, objetivos, responsabilidades y facultades de
los 6rganos de gobierno y sus integrantes, facilitando con ello la definicién, conduccién
y vigilancia en operaciones del negocio, asi como unificar esfuerzos en una direccion.

La institucionalizacion es el primer paso para la implementacion de un buen
Gobierno Corporativo. Sin embargo, antes de llevarla a cabo, es preciso responder las
siguientes preguntas: ;,Como se realiza una institucionalizacion? ;Cual es la mejor
forma de estructurar la organizacion? ¢Existe una férmula general para todas las
empresas?

Cada organizacion es Uunica, con procesos propios, filosofia, estructura

organizacional, vision de negocio especifica, debilidades y fortalezas que la definen.

20 http://www.eumed.net/libros-gratis/2012b/1231/estructura-gobierno-corporativo.html
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Por estas razones se debe recopilar toda informacion necesaria, para definir y
documentar el modelo de Gobierno Corporativo, que mejor se adapte a la empresa;
siempre con la aclaraciéon de que no existe formula general para afrontar sus
necesidades. Al institucionalizar empresas conforme al GRC, se debe establecer una
estructura de gobierno que instituya los medios de comunicacion entre diferentes
niveles de la organizacion, mismos que deberan permitir manejo adecuado de riesgo y
eficiente administracion de cumplimiento (universo de las obligaciones internas y

externas que regulan a la compafifa). %

3.7.1 Etapas de la Institucionalizacion
Es recomendable realizar el proceso de institucionalizacion de la siguiente forma:

PLAN DE TRABAJO DE UN

REGLAS DE OPERACION |:> ORGANO DE GOBIERNO
DIAGNOSTICO DEL
MODELO DE GOBIERNO
CORPORATIVO
1. MANUAL DE
PROTOCOLO SECRETARIO
2. MANUAL DE GRC &

Y ¥

DEFINICION MODELO DE
GOBIERNO CODIGO DE ETICA

CORPORATIVIO

Fuente: http://www.deloitte.com

Diagnostico del modelo de Gobierno Corporativo

Se realiza mediante la revision de multiples, escasas, incluso inexistentes practicas de
Gobierno Corporativo de la empresa. Con base en el diagndstico, se identifican las
practicas susceptibles de mejora, para segmentar cada una de ellas y convertirlas en

impulsoras de valor y cumplimiento.

21 http://www.deloitte.com/
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Protocolo de accionistas y/o familiar

Se refiere al documento formal, mediante el cual se manifiesta un acuerdo de
voluntades entre accionistas. Establece bases y reglas con las que se conducira el
negocio, para asegurar el patrimonio. Otorga absoluta tranquilidad a propietarios,
accionistas y terceros interesados. Este documento se estructura con preguntas
especificas a propietarios. Desde el inicio del proceso, se plantea el enfoque del GRC,
para definir con precision, responsabilidades de miembros del consejo de
administracion y sus comités de apoyo, hacia una misma direccion; cuidando en todo
momento, no caer en contradiccion con leyes aplicables a la empresa.

En el protocolo es recomendable considerar al coordinador de GRC, para definir
sus funciones, responsabilidades y facultades. El coordinador de GRC debe tener
comunicacion directa con los érganos de gobierno, para que éste participe con voz, pero
sin voto en las sesiones de los diferentes 6rganos de gobierno. Una vez aprobado el
protocolo por los accionistas y/o familiares, se procede a la definicion del modelo de

gobierno.

Modelo de gobierno
Se debe disefiar considerando necesidades de accionistas en materia de gobierno, riesgo
y cumplimiento. Un documento elemental de la disciplina GRC es el codigo de ética y
conducta, pues promueve altos estandares de éstos, mismos que los accionistas y
direccion desean transmitir al personal, como proyecto de filosofia empresarial.
También se deben desarrollar programas de implantacion, seguimiento y comunicacion
al codigo de ética. Segun el GRC, no deben desarrollarse esfuerzos que sélo queden en
papel. Hay que permear toda esa filosofia en cada uno de los individuos que forman
parte de la empresa. Es importante resaltar que la ética debe ser entendida como una
cultura dentro de la organizacion y no como una regla que se debe acatar. Por otra parte,
conscientes de las responsabilidades que tiene el secretario del consejo y sus comités de
apoyo, es importante elaborar un manual del secretario, especificando de forma clara 'y
precisa, sus funciones y responsabilidades, ademas de tener cuidado y oportuna
comunicacion entre el coordinador de GRC y el secretario, con el objetivo de fortalecer
las funciones y la participacion de cada uno.

Por lo anterior, se recomienda elaborar un manual del coordinador del GRC

donde se especifiquen lineamientos, procedimientos, formas, canales de comunicacion,
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etcétera, que se utilizaran para que esta funcion sea completamente transparente y en
todo momento eficiente, evitando asi, una coordinacion concentradora de informacion
de poder ilimitado. El papel que juega el coordinador de GRC es definitivo, ya que éste
es el responsable de recopilar, analizar, conciliar, integrar y presentar toda la
informacidn de la alta administracion al consejo de administracién y comités de apoyo.
Una vez que dicha informacién es analizada por éstos, el coordinador puede transmitir a
la administracién, de forma ordenada, los resultados obtenidos respaldados por el
director general. Luego entonces, es importante establecer de forma clara la estructura,
deberes y funciones de los Organos de Gobierno, mismas que deben basarse en el
protocolo y plasmadas en las reglas de operacion de los Organos de Gobierno, las cuales
forman parte de los documentos base para la institucionalizacion de una empresa. En
este sentido, las reglas de operacion, realizadas con base en disposiciones establecidas
en el protocolo, seran la guia de actuacién de consejeros, secretarios, miembros de los
comités de apoyo y coordinador de GRC.

Asi pues, es importante desarrollar planes de trabajo del Consejo y sus comités,
en los cuales se especifica, el tema a tratar, responsable de la informacion que se
requiere revisar, asi como la fecha en que debe hacerse. De esta forma se asegura una
revision ordenada de temas como: misién, vision y objetivos de la empresa, inversiones,
planeacion estratégica, gestion del negocio, revisién de la informacién financiera,
codigo de ética, conflicto de intereses y operaciones relevantes, entre otros. Para obtener
un enfoque GRC, es vital la revisidn de planes de trabajo, para conocer y entender los
procesos de negocio y flujo de informacién, asi como tener un programa de
cumplimiento que permita comprender, en su totalidad, el marco regulatorio (leyes,
mejores practicas, normas de la industria) al cual esta sujeto la empresa y desarrollar
una inteligencia en riesgos efectiva. Esto Gltimo permite, la definicion clara de riesgos
que deben ser reportados al Consejo, después de una priorizacion de los mismos
(impacto, vulnerabilidad) y planes de mitigacion, conjuntamente con duefios de
procesos).

Los planes de trabajo permiten atender los temas importantes para la empresa,
previa priorizacion de éstos, para lo cual se deben conocer todas aquellas areas de
oportunidad con que cuenta la misma. Esto también ayudard para conocer cual es el
adecuado perfil de los consejeros que requiere la compafia. No existen formulas
generales. En cada organizacion hay riesgos diferentes. Lo importante es contar con la
estructura correcta, para que todos ellos sean mitigados y transferidos de forma
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ordenada Yy eficiente, adquiriendo absoluto conocimiento y dominio de consecucion. En
este sentido, no basta con crecer. Hay que tener certeza de lo que se hace, al méaximo
ritmo y capacidad, para responder, de forma absoluta, este cuestionamiento: ¢Como

sabes que no pudiste crecer mas?*

22 Deloitte, Boletin Gobierno Corporativo, otofio 20009.
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CAPITULO 4

GOBIERNO CORPORATIVO EN MEXICO

En la Gltima década, han surgido sin nimero de reformas relacionadas con el Gobierno
Corporativo en Meéxico. Estos cambios han sido documentados en un reporte de codigos
y estandares (ROSC), elaborado en 2003 por el Banco Mundial. En éste se observa el
rendimiento del Gobierno Corporativo en México y lo compara con los principios de
Gobierno Corporativo de la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econdémico
(OCDE) y con un reporte del Instituto Internacional de Finanzas (11F) del mismo afio.

La IIF noté que “México esta al frente en los esfuerzos por mejorar las practicas
de gobierno corporativo entre los paises con mercados emergentes” y felicito a las
autoridades mexicanas —sobre todo al regulador del mercado, la Comision Nacional
Bancaria y de Valores (CNBV) —por trabajar con diligencia y mejorar el marco de
gobierno corporativo. Al hacerlo, las autoridades cooperaron con la Bolsa Mexicana de
Valores (BMV) y principales organizaciones de empresarios mexicanos, para producir
el primer Codigo de Gobierno Corporativo de México (Cdodigo de Mejores Précticas
Corporativas) en 1999. Una version revisada del Codigo, que incorpora las lecciones
aprendidas de la aplicacion del codigo original y los acontecimientos internacionales,
fue lanzada en noviembre de 2006. Se hace hincapié en las funciones del consejo, que
incluye una recomendacion hacia el Consejo de la empresa, para emitir cddigos de ética
y responsabilidad social. Sin embargo, tanto el Banco Mundial y las evaluaciones del
IIF notaron que el progreso de establecer estructura exitosa y cultura para el buen
gobierno corporativo debe dar cuenta de la concentracion de propiedad y estructura de
control de muchas empresas mexicanas, al menos en el momento de las evaluaciones y
la débil aplicacién de los derechos de accionistas. 2

Como sefiala el 1IF, tradicionalmente, la mayoria de las grandes empresas se han
organizado como grupos empresariales, conglomerados poseidos y controlados por
familias y/o empresas, que invierten en otras empresas. Asi mismo, se caracterizan por
la integracidn vertical u horizontal. El resultado del cruce de acciones entre empresas e
intercambio de posiciones en los consejos de administracion, resulta estancado en varias
direcciones. Consecuentemente, los miembros del consejo pueden venir fuera de la

estructura corporativa de la empresa. No son necesariamente independientes. El IIF cita

23 www.uas.mx/.../Progresos-recientes-Gobierno-Corporativo-México-UAS
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varios estudios que indican: la adhesion a los principios del Cdédigo de Gobierno
Corporativo, comunmente no se observa en &reas de la composicion del consejo,
independencia del comité de auditoria, existencia de un comité de compensacion y
evaluacion, asi como la divulgacion de sistemas de compensacion para ejecutivos. Sin
embargo, especialmente en el &mbito de la independencia del director, los avances en
promocion de la inclusion de consejeros independientes y el establecimiento de comités
de auditoria, como parte de las funciones de las empresas de control, ya estaban en
marcha al momento de las evaluaciones de 2003. Se ha avanzado més, desde entonces.
Esto se debe, especialmente, a la aprobacion de la nueva Ley del Mercado de Valores de
2006, que otorga cuantiosas disposiciones de Gobierno Corporativo, como estatuto de la
ley.

El marco juridico mexicano se basa en el derecho civil. Las dos leyes
fundamentales que afectan al gobierno corporativo son: Ley General de Sociedades
Mercantiles (LGSM) y Ley del Mercado de Valores (LMV). La LGSM, promulgada en
1934 y recientemente modificada en 1996, establece las formas de sociedad y los
derechos basicos de accionistas. La LMV, que regula las empresas publicas, se
introdujo en 1975, pero importantes enmiendas entraron en vigor en 2001. La nueva
Ley de Mercado de Valores fue promulgada en 2006. Segun el Programa de Evaluacion
del Sector Financiero (PASF) del 2007, actualizado por el Fondo Monetario
Internacional (FMI), la Ley cambi6 el marco del mercado de valores en tres grandes
areas. Se expandio la autoridad de la CNBV, introdujo cambios significativos en el
Gobierno Corporativo de las empresas que cotizan en bolsa, y cre6 dos nuevos
vehiculos corporativos, destinados a facilitar la capacidad de pequefias y medianas
empresas, para obtener capital y transicion para ser empresas que cotizan en la bolsa.

Concretamente, la nueva LMV tiene la intencion de mejorar la regulacion de
divulgacion e informacion y derechos de los accionistas minoritarios. También se
reorganizan y aclaran las funciones y responsabilidades de la junta de directores y los
funcionarios pertinentes. Al hacerlo, de acuerdo con Stolper, escrito para el
International Financial Law, (2007) Global Report, “incorpora estandares que son
compatibles con practicas internacionales, como un deber de lealtad y diligencia”. Con
la LMV las empresas publicas mexicanas tenian que adoptar modificaciones especificas
de su estructura corporativa. Ahora, solo es necesario que modifiquen estatutos en
cuanto a su nombre, como todos los demas cambios, aplicados en virtud de la LMV, no

necesitan incluirse en estatutos de la empresa. Ademas, los comités mexicanos ahora
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necesitan crear al menos un comité que actie como una auditoria y comité de préacticas
corporativas. Los comités, exclusivamente, deben consistir en directores
independientes; con excepcién de compafiias controladas, que deben tener un comité de
practicas corporativas, integrado por mayoria de directores independientes. EI Consejo
debe estar compuesto por, al menos, 25% de directores independientes. Ademas, como
enfatiza Stolper, el papel del auditor de cuentas (comisario), ha sido tomado por el
consejo de administracion, a través del comité de auditoria, el nuevo comité de practicas
corporativas o un auditor externo. Otra area donde se han logrado avances, se refiere al
establecimiento de una organizacion en capacitacion de directores. En 2003, el Banco
Mundial ROSC noto la ausencia de esa institucién, como un ingrediente clave en las
reformas de Gobierno Corporativo de México.

El Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo (CEGC) fue fundado en
marzo de 2004.2* Sus objetivos: proporcionar a miembros del consejo y ejecutivos
informacion, metodologias y mejores practicas de Gobierno Corporativo, que
aumentaran la eficiencia y niveles de transparencia, asi como facilitar el cumplimiento
de normas existentes y generar confianza a inversionistas, para aumentar su valor
econdmico y social. Desde su fundacién, de acuerdo con el sitio web de CEGC, tres mil
cincuenta ejecutivos y directores han participado en cuarenta y nueve seminarios, en
doce ciudades.

La BMV es miembro de su propiedad, para fines de lucro. La actualizacion del
2007 del FMI en su PASF original, observa que, entre 1995 y 2001, la actividad
comercial, asi como el nimero de empresas que cotizan en la BMV han disminuido,
segun el boletin Consilium CEGC 3. Como sefiala el FMI, el mercado de valores de
México aun es relativamente pequefio y sin liquidez. No es fuente importante de
financiamiento para la mayoria de las empresas. No obstante, entre las ocho economias
mas grandes de Ameérica, con relacion al PIB, México tiene el segundo lugar mas
pequefio del mercado de valores. Después de supresiones obligatorias por la CNBV, el
namero de empresas listadas se redujo a ciento treinta y dos, de ciento cincuenta y cinco
listadas. EI volumen diario de operaciones en la BMV, estd concentrado en menor
escala de emisores. Cuatro acciones (Telmex, AMX, Walmex y Cemex) representan
aproximadamente el cincuenta por ciento del indice de mercado de valores (indice de

Precios y Cotizaciones, o IPC). En general, el FMI sefiala, la capitalizacion de mercado

24 web.uas.mx/negocios/crs/Noticers.asp? nota=774
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de la BMV ha crecido de ciento cuatro mil millones dolares EE.UU. En diciembre de
2002, a EE.UU. doscientos treinta y seis mil millones dolares a finales de 2005. El libre
flujo es limitado y el volumen de operaciones bajo.”®

En el informe Doing Business de 2008, el Banco Mundial calcula la proteccion del
inversionista en México, 2007, como igual a la de OCDE, por encima de la media regional. El
indice de proteccion de los inversores es subcomponente del informe Doing Business
Indicators, 2008, del Banco Mundial. Consiste en tres dimensiones de la proteccion del
inversionista: 1) transparencia de transacciones (alcance de la divulgacion de indices), 2)
responsabilidad por libre trafico y 3) posibilidad de los accionistas en demandar a funcionarios
y directores por mala conducta. Los indices varian entre cero y diez. Los valores mas altos
indican: mayor divulgacion, mayor responsabilidad de directores, mas poder de accionistas a
impugnar operaciones y mejor proteccion de inversionistas. México califica en 8,0 contra 6,4,
promedio de la OCDE. Tiene puntuacion de 5,0 en el indice de responsabilidad de directores,
frente a la media de OCDE (5,1 y 5,0) en demandas de accionistas contra el indice promedio de
la OCDE (6,5).

Las reformas en ley del mercado de valores han proveido mayor proteccion a pequefios
inversionistas. Las minorias que representan diez por ciento de votacion, mas las partes de
votacion limitadas, obtienen derecho para designar a un miembro del Consejo y suplente, un
comisario, llamar a los accionistas satisfactorios y el derecho a retrasar el voto por tres dias, si
creen que no se ha proporcionado bastante informacion. La nueva ley ha aumentado el derecho
de accionistas a iniciar pleitos civiles contra miembros de la junta directiva, bajando el
porcentaje de votacion a cinco por ciento. Con el 20% pueden presentar oposicion legal a
resoluciones de asamblea.

La ley en el articulo 28 define obligaciones de la junta directiva. Del 30 al 40 precisa
deberes del fiduciario y lealtad de directores. El papel del comisario (interventor estatutario) ha
sido borrado y sustituido por el papel de la junta directiva y el interventor independiente. Los
deberes también se han definido para los comités de précticas corporativas, que revisan

funciones. Asi como la determinacion de obligaciones para el CEO (LMV, 2006).

Actualmente, las juntas directivas deben ostentar, por lo menos, 25% de miembros
independientes y comités, presididos por directores independientes. EI Consejo tiene un papel
definido que incluye fijar las pautas de estrategia y control-interno, identificando oportunidades,

para generar valor, supervisar la gerencia, aprobar estados financieros, paquetes de

25 http: //www.uas.mx/cegc/consilium /doc/Progresos-recientes-Gobierno-Corporativo-.pdf
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remuneracion para los encargados dominantes y aprobar transacciones de partido relevante y/o
relacionado. Los directores ahora han definido deberes sobre diligencia y lealtad, con
responsabilidades especificas. Los directores independientes pueden no incluir a la gerencia o
empleados, personas con influencia significativa en la toma de decisiones, accionistas,
proveedores o clientes importantes y parientes por sangre o afinidad al cuarto grado. Los
accionistas que mantienen el control de la corporacion, responderan por dafios causados, cuando
aprueben o rechacen transacciones de accionistas que resuelvan efectos perjudiciales del
producto notorio para la corporacion, en la violacion de opinion o resolucion del consejo.

Asi pues, la Ley crea un nuevo modelo legal para las corporaciones: los Sociedades
Anb6nimas Promotoras de Inversion (SAPI), se eximen de ciertas obligaciones proporcionadas
bajo ley general de las corporaciones de negocio (Ley General de Sociedades Mercantiles),
(“LGSM™), que han limitado la capacidad de otorgar ciertos derechos corporativos y
econémicos a inversionistas y accionistas de las Sociedades An6nimas (SAS), invalidando a
algunos accionistas los acuerdos para los nuevos/externos inversionistas. Este nuevo marco
juridico amplia derechos que pueden otorgarse a inversionistas, accionistas de SAPIS, asi como
dar certeza e induccidn a inversionistas (empalme-empresas) e inversiones en capital social de
capitales, de dichas corporaciones.

El objetivo final, la creacion de una corporacion inversién-amistosa en orden, para
atraer inversion externa al alcance, propiedad-concentrado de la compafiia en México, por tanto,
accion-dispersion incentiva, asi como listados en la bolsa. Las SAPI deben “hacerse publicas” y
registrar sus acciones en el Registro Nacional de Valores, ademas de listarse en la BMV, sin
hacer ofrecimiento puablico, mediante la presentacién de una declaracion de registro con la
CNBV vy de inversores que aporten un folleto detallado.

Si un SAPI decide “hacerse publica”, debe:

1) Tener, por lo menos, un director independiente como miembro de su junta directiva.

2) Crear un comité conformado por algunos de sus directores, a fin de ayudar a la Junta en
la aplicacién gradual de practicas empresariales aplicables a las empresas listadas.

3) Cambiar su nombre corporativo al de Sociedad Anénima Promotora de Inversion
Bursatil (SAPIB), para adoptar un plan de 3 afios y ejecutar gradual y legalmente el
régimen de corporacion publica, para modificar su estructura de capital y adecuarlo al

régimen aplicable a corporaciones publicas, en reunion de accionistas extraordinarios.

4.1 Hacia una Institucionalizacién de Gobierno Corporativo
Una encuesta realizada por PWC en México, sobre Gobierno corporativo, tenia como

objetivos principales:
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Obtener informacion relevante que permitiera conocer el estatus actual del
Gobierno Corporativo y detectar en qué medida la cultura y las practicas de
GC han logrado permear y posicionarse en las diferentes capas empresariales
mexicanas.

Conocer la forma en que se encuentran los 6rganos de GC encabezados por
el consejo de administracion y 6rganos intermedios de apoyo.

Indagar qué préacticas de GC son mas difundidas y mejor instrumentadas,
cuéles son las que registran un mejor entendimiento y cobertura 0 una
implementacién menos eficaz, por parte de las empresas.

Recabar puntos de vista de los participantes en la encuesta, acerca de las
areas de oportunidad, tanto en el campo empresarial como en el de la
autoridad regulatoria, para mejorar las practicas de GC e incorporar mayor

nimero de empresas y empresarios a sus disciplinas.

De este estudio se obtuvieron los siguientes resultados:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

5.8 de calificacion en la aplicacion de mejores practicas de Gobierno
Corporativo para empresas no reguladas. En conclusion, la calificacion es
sumamente baja, pues la calificacion para este tipo de empresas es base 10.

En mas del 47% de las empresas registradas en la BMV, el presidente y el CEO,
son la misma persona.

60.7 % de los CEO son accionistas. El control de las empresas se encuentra solo
en un grupo accionario.

1% de los consejeros y ejecutivos de empresas en México se encuentran
protegidos por responsabilidad civil.

Mas del 43% de las empresas no cuentan con sistema de denuncias anénimas y
proteccion a los informantes.

61% de las empresas del sector financiero, no cuentan con un plan de sucesion
para puestos relevantes.

Menos del 47% de las empresas utilizan un marco de referencia formal para
administrar y mitigar sus riesgos.

Solo el 43% de las empresas no reguladas, cuentan con planes de contingencia y

recuperacion de informacion. %

26 www.pwc.com/mx/encuestage
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Cuadro resurmen

Gradeo de cumplimiento de las mejores practicas de Gobiemo Corporative de acuerdo con el dmbile regulatorio en el gue participan
las empresas, y por el tamario de las mismas medido por ingresos y por empleo

Porcentaje de participantes que contestaron de manera afirmativa.

Capacidad prospectiva Transparencia Rendicién Equidad con los Responsabilidad
¥ planeacién estratégica de cuentas inversionistas Corporativa

H Mas de 10,000 8.11 B.60 8,30 7.4 8.40
Por nimero de empleados

1. Menos de 501

Fuente: PwC 1* Encuesta de Geblamo Corporativo en México
*Otras: Mo reguladas por =l sisterma financiaro
Base: Total (1300, por dmbito regulatorio (8=T2; B=28; C=23; O=7), por nivel de ngresos ([E=31; F=31; G=25; H=43), por nimero de empleados (R43; J=17; K=09; L=31)

Conclusion: para PWC los cinco principios a considerar para el desarrollo de GC son:
1.- Capacidad prospectiva y planeacion estratégica.

2.- Transparencia.

3.- Rendicidn de cuentas.

4.- Equidad con inversionistas.

5.- Responsabilidad corporativa.

De estos cinco principios surgen diez interrogantes en torno a la institucionalizacién de
Gobierno Corporativo:

1.- ;Como evitar que el Gobierno Corporativo se convierta en estructura burocratica?
Para ello se deben establecer reglas, delimitar alcances y temas que revisa cada actor del
6rgano de gobierno, asi como los programas de trabajo anualizados, para cada uno.

2.- ;Como llevar a cabo una buena negociacion con los diversos accionistas de la
empresa? Se deben de establecer lineas de comunicacion solidas con los diferentes
niveles de la empresa, con finalidad de mitigar algunos riesgos.

3.- ¢Es recomendable delegar decisiones a los Comités? Esto provoca, en ocasiones, el
consejo pierda su potestad sobre algunos puntos importantes y se convierta en testigo
silencioso en la toma de decisiones.?’

4.- ;Como formalizar el GPS? Herramienta principal para la implementacion de un

comité que cubre funciones de Practicas Societarias, es la definicién del plan estratégico

27 www.pwc.com/encuestage, pag. 50.
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de manera documentada y entendida por principales directivos de la empresa.
Posteriormente, el esquema financiero determina la ejecucion del plan.

5.- ¢Como medir el desempefio de la empresa? Primero se definen objetivos y metas
anuales, incluyendo componentes de medicion y se monitorean constantemente.

6.- ¢El Gobierno Corporativo profesionaliza la Auditoria Interna? Es importante contar
con especialistas en Control Interno, para que las funciones de auditoria no se
conviertan en trabajos de revision de inventarios o arqueos de caja, ya que esa no es la
funcion del auditor. Incluso deben estar inscritos en el Instituto Mexicano de Auditores
Internos, el cual se enfoca a profesionalizar y certificar Auditores Internos, desde sus
diferentes niveles jerarquicos.?®

7.- ;Como separar los temas familiares de las empresas? Es importante separar las
cuestiones familiares de las empresariales, con el fin de evitar conflictos internos dentro
del Consejo, para lo cual se sugiere crear un Consejo Familiar independiente del
Consejo Profesional, para que la empresa sea gobernada con principios sélidos y
esquemas netamente administrativos.

8.- ¢Los principales directivos de la empresa deben presentar sus informes en el
Consejo o solo es responsabilidad del CEO? Es recomendable que los directivos,
dependiendo de la orden del dia, presenten los temas que les competen. Aunque también
se propone, estos ejercicios se realicen en comités, para ser discutidos a detalle.

9.- ¢Cémo asegurar que la informacion llegue con alto grado de certeza, razonabilidad y
oportunidad al Consejo? La revision y el dictamen de estados financieros contribuyen a
asegurar que la informacién presentada tenga grado razonable de aceptabilidad. Otro
puede ser la revision de auditoria interna que da seguridad en procesos de operacion,
ademas de contar con un sistema de informacién automatizado.

10.- ¢El Gobierno Corporativo menoscaba mi autoridad como duefio y director de la
empresa? El Gobierno Corporativo no busca interferir en el dia a dia de la empresa.
Contrariamente, su objetivo principal es contribuir en el disefio y mejoramiento de los
planes estratégicos de las empresas y vigilar que se respeten los derechos e intereses de

todos los involucrados.?®

28 www.pwc.com/encuestage, pag. 51.
29 www.pwc.com/encuestage, pag. 53.
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4.2 Coédigo de Mejores Practicas y Principios en Gobierno Corporativo
En esfuerzo conjunto del Consejo Coordinador Empresarial, 10 de las universidades

mas prestigiadas del pais y PWC, desarrollaron en 2010 la segunda edicion de anexos
al Cddigo de Mejores Practicas y Principios en Gobierno Corporativo, que permiten
entendimiento claro y profundo de temas analizados en el C6digo.* Los anexos fueron
desarrollados tomando en cuenta las caracteristicas y necesidades de empresas
establecidas en nuestro pais. Por ende, son guia de fécil entendimiento, para adoptar
mejores practicas y asi trascender en el &mbito de negocios, mediante mayor grado de
institucionalizacion, incremento en la competitividad y permanencia en el tiempo.** En
las proximas péginas, se describen y analizan cada una de las recomendaciones de
accion voluntaria que conforman el Cddigo de Mejores Practicas y Principios, cuya

finalidad es deseable se incorporen al Gobierno Corporativo.

Recomendacién . Métrica de sociedad y principios corporativos

El anexo 1 integra un cuestionario de grado de adhesion, el cual se puede usar como
métrica por la sociedad interesada en el tema. Ademas, integra los principios que rigen
un buen sistema de Gobierno Corporativo, basados en principios de la OCDE, los
cuales se mencionan en el punto 3.3 de este texto. A continuacién, una tabla

comparativa:

Principios OCDE (1999) Principios Cdodigo de Mejores Practicas

1. Seguridad a las bases del marco, para un | 1. Trato igualitario y proteccion de

gobierno eficaz. intereses de accionistas.

2. Derechos de accionistas. 2. Reconocimiento de existencia de

3. Trato equitativo para accionistas. terceros interesados en el buen

4. La funcion de los grupos de interés. desempefio, la estabilidad y permanencia

5. Revelacion y transparencia de | en el tiempo de la sociedad.
informacidn corporativa relevante. 3. Emisidn y revelacién responsable de
6. Responsabilidades del Consejo de | informacidn, asi como transparencia en la

Administracion. administracion.

30 Cédigo de Mejores Practicas de Gobierno Corporativo.
31 www.pwc.com/mx/es/gobierno-corporativo/mejores-practicas.html
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4. Aseguramiento en vision estratégica de
la sociedad, asi como vigilancia y efectivo
desemperio de la administracion.

5. Ejercicio de responsabilidad fiduciaria
del Consejo de Administracion.

6. ldentificacion, administracion, control y
revelacion de riesgos a que esté sujeta la
sociedad.

7. Declaracion de principios éticos y
responsabilidad social empresarial.

8. Prevencion de operaciones ilicitas y
conflictos de interés.

9. Revelacion de hechos indebidos y
proteccion a informantes.

10. Cumplimiento de las distintas
regulaciones a que esté sujeta la sociedad.
11. Dar certidumbre y confianza a los
inversionistas y terceros interesados sobre
la conduccion honesta y responsable de

negocios de la sociedad.

Como se puede observar en ambas columnas, la relacion de principios se basa en
direccion similar. Sin embargo, los principios establecidos para el Codigo son mas

extensos.

Recomendacién 2 Funciones de la Asamblea de Accionistas
En cada apartado se apunta la forma de proceder, pues ante la ausencia de reglas o

normas especificas, se sugiere la forma de como actuar.

Recomendacion 3 Funciones Directivas y del Consejo de Administracion

Es de vital importancia aclarar las funciones directivas y funciones del Consejo de
Administracion, en las que se especifica: la operacion diaria de una sociedad es
responsabilidad del Director General y su equipo de direccién. Mientras que la labor

para definir la vision estratégica, es vigilar la operacion y aprobar la gestion, como
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responsabilidad del Consejo de Administracion. Al mismo tiempo, poseer

responsabilidad fiduciaria, en la que ésta alcanza hasta culpa leve, incluyendo dolo y

negligencia). Ademas de considerar funciones y obligaciones que determina la ley, para

cada sociedad, en este capitulo también se recomienda lo siguiente:

1.

2
3.
4

10.

11.

12.

13.

14.
15.

Definir la vision estratégica.

Vigilar la operacion.

Aprobar la gestion.

Nombrar al Director General y funcionarios de alto nivel de la sociedad, asi
como evaluar y aprobar su desempefio.

Cerciorarse que todos los accionistas reciban un trato igualitario, se respeten sus
derechos, se protejan sus intereses y se le dé acceso a la informacion de la
Sociedad.

Asegurar la creacion de valor para los accionistas y la permanencia en el tiempo
de la sociedad.

Asegurar la emision y revelacion responsable de la informacion, asi como la
transparencia en administracion.

Asegurar el establecimiento de mecanismos de control interno y de calidad de la
informacion.

Establecer las politicas necesarias y aprobar operaciones con partes
relacionadas, asi como decidir sobre la contratacion de terceros expertos que
emitan su opinion al respecto.

Asegurar el establecimiento de mecanismos para la identificacion, andlisis,
administracion, control y adecuada revelacion de los riesgos.

Promover el establecimiento de un Plan Formal de Sucesion para el Director
General y los funcionarios de alto nivel.

Promover que la sociedad emita su Codigo de Etica y sus Principios de
Responsabilidad Social Empresarial.

Promover que la sociedad considere a terceros interesados en la toma de
decisiones.

Promover la revelacion de hechos indebidos y proteccion a los informantes.
Asegurar el establecimiento de planes de contingencia y recuperacion de la

informacion.
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16. Cerciorarse que la sociedad cuente con los mecanismos necesarios que permitan

comprobar el cumplimiento con diferentes disposiciones legales que le son

aplicables.

17. Dar certidumbre y confianza a inversionistas y terceros interesados, sobre la

conduccion honesta y responsable de los negocios de la sociedad.

Con lo anterior, ademés de proponer funciones del Consejo de Administracion (no

involucrarse con otras actividades de operacion diaria, la integracion del Consejo oscila

entre tres y quince consejeros, no existen consejeros suplentes y, de llegar a existir, cada

consejero propietario puede sugerir quién puede suplirle), para establecer un proceso de

comunicacion que permite participacion efectiva, se habla del consejero independiente.

Este no esta vinculado con el equipo de direccion de la sociedad, porque esto da una

vision clara, objetiva e imparcial, libre de conflicto e intereses, ademas de llamarles a la

integraciéon del Consejo de Administracion, por su experiencia, capacidad y prestigio

profesional. Para ser considerado independiente, el consejero no debe encontrarse en

alguno de los supuestos siguientes:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Ser empleado o directivo de la sociedad.

Haber sido empleado o directivo de la sociedad durante los Gltimos doce meses,
anteriores a la fecha de su designacion

Sin ser empleado o directivo de la sociedad, tener influencia significativa o
poder de mando10 sobre directivos de la misma.

Ser asesor de la sociedad, socio o empleado de firmas que funjan como asesores
0 consultores de la sociedad afiliadas y que sus ingresos dependan
significativamente de esta relacion contractual.

Ser cliente, proveedor, deudor o acreedor de la sociedad, asi como socio o
empleado de una sociedad que sea cliente.

Ser empleado de una fundacion, universidad, asociacion civil o sociedad civil
que reciba donativos importantes de la sociedad.

Ser Director General o funcionario de alto nivel de una sociedad en cuyo
consejo de administracién participe el director general o funcionario de alto
nivel de la sociedad de que se trate.

Ser pariente de alguna de las personas mencionadas en incisos 1 a 6, cuya

influencia pueda restarle independencia.
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Es conveniente sefialar que, en los incisos anteriores, al hablar de sociedad deben
incluirse a personas morales que integren el grupo empresarial a la que la sociedad
pertenezca. Un accionista que no ejerce influencia significativa, ni poder de mando,
tampoco vinculo con el equipo directivo de la sociedad, puede considerarse como
consejero independiente. Este debe estar consciente de sus deberes fiduciarios y, que, al
representar los intereses de los accionistas, su desempefio debe ser objetivo, imparcial,
honesto y libre de conflictos de interés. Se recomienda que los consejeros
independientes representen, cuando menos, el 25% del total de consejeros. Se sugiere
también, que cuando menos 60% del Consejo de Administracion esté integrado, en
forma conjunta, por consejeros independientes y patrimoniales. En el informe anual
presentado por el Consejo de Administracion debe sefialarse la categoria que tiene cada

consejero y mencionarse actividades profesionales, de cada uno, a la fecha del informe.

Recomendacién 3.1 Estructura y funciones basicas del Consejo de Administracion
En lo que a este investigador respecta y de acuerdo al Comité, se consideran tres
funciones bésicas en las que el Consejo de Administracion debe tomar determinaciones
importantes para la sociedad: auditoria, evaluacion y compensacion, asi como finanzas
y planeacion. Luego entonces, el Comité recomienda la creacion de uno o varios
organos intermedios, para atender las tres funciones mencionadas, segun necesidades de
cada sociedad, como mecanismos para apoyar al Consejo de Administracion en sus
responsabilidades. Estructuralmente se integran por consejeros y funcionalmente son
una extension del Consejo, para brindar apoyo en el estudio de asuntos sobre diversas
materias.

Es importante recalcar que los 6rganos intermedios no intervienen en la
operacion de sociedad. Por ello, para cumplir con sus tareas, se pueden apoyar en el
trabajo de estructuras administrativas. De esta forma, los organos intermedios no
constituyen un organo ejecutivo, ni asumen funciones que le corresponden al Consejo
de Administracion o a las areas operativas de la sociedad. Para tal efecto se recomienda
que estas funciones se realicen con el apoyo de uno o varios érganos intermedios.

Para los 6rganos intermedios se encomienda lo siguiente:
1) Se pueden crear uno o varios, siempre y cuando tengan objetivos claros,
precisos y se defina su integracion y funcionamiento.

2) Los miembros no deben tener conflictos de intereés.
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3) Estar integrados solamente por consejeros propietarios independientes. Sin
embargo, las sociedades podran iniciar su proceso de institucionalizacion
con mayoria de independientes y decidir el paso y medida en que observaran
la practica recomendada.

4) Estar conformados por tres miembros como minimo y siete como maximo,
los cuales deberan contar con la suficiente experiencia en el area en la que se
especialice el 6rgano intermedio.

5) Informar al Consejo de Administracion sobre sus actividades, por lo menos
en forma trimestral, con objeto de que dicha informacién se incluya en la
agenda de las juntas de consejo.

6) El presidente de cada 6rgano intermedio podrd invitar a sus sesiones a los
funcionarios de la sociedad cuyas responsabilidades estén relacionadas con

los temas a tratar.

7) Cada consejero independiente debe participar en, al menos, un Grgano
intermedio.
8) El drgano intermedio, encargado de la funcion de Auditoria, debe ser

presidido por un consejero independiente que tenga conocimientos y

experiencia en aspectos contables, financieros y de control.

Recomendacidén 3.2 Operacién del Consejo de Administracion
En cuanto a la operacion del Consejo de Administracidn, es indispensable que éste
sesione, cuando menos, 4 veces al afio, dedicando tiempo y diligencia necesarios, para
atender adecuadamente asuntos de la sociedad. Deben existir disposiciones para
convocar a una sesion del Consejo de Administracion, con acuerdo del 25% de los
consejeros o por el presidente de algin 6rgano intermedio. Los consejeros con acceso a
informacidn, debe mantener relevancia necesaria para la toma de decisiones, de acuerdo
a la orden del dia y contenido en convocatoria, cuando menos cinco dias habiles antes
de la reunion. Lo anterior, no es aplicable al tratarse de asuntos que requieran
confidencialidad. Sin embargo, se deben establecer mecanismos necesarios para que los
consejeros puedan evaluar adecuada y oportunamente las propuestas referentes a dichos
asuntos.

Cuando los consejeros sean nombrados por primera vez, se les debe
proporcionar informacion necesaria, para que estén al tanto de los asuntos y asi cumplir

con su nueva responsabilidad. Luego entonces, cada consejero debe estar informado
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respecto a sus obligaciones, responsabilidades y facultades que implican ser miembro
del Consejo de Administracion de la sociedad.

Para mejor cumplimiento en deberes fiduciarios y responsabilidades de
consejeros, es necesario atender a lo siguiente:

1. Comunicar al presidente y demas miembros del Consejo de Administracion,
cualquier situacion en la que exista o pueda derivarse en conflicto de interés,
absteniéndose de participar en la deliberacién correspondiente.

2. Utilizar los activos o servicios de la sociedad solamente para el cumplimiento
del objeto social y tener definidas politicas claras que permitan, en casos de
excepcidn, utilizar dichos activos para cuestiones personales.

3. Dedicar a su funcion el tiempo y atencidn necesaria, asistiendo como minimo al
70% de las reuniones a las que sea convocado durante el afio.

4. Mantener absoluta confidencialidad sobre toda la informacion que reciban con
motivo del desempefio de sus funciones y, en especial, sobre su participacion y
la de otros consejeros, en las deliberaciones que se lleven a cabo en las sesiones
del Consejo de Administracion.

5. Los consejeros propietarios y, en su caso, respectivos suplentes, deberan
mantenerse mutuamente informados acerca de los asuntos tratados en las
sesiones del Consejo de Administracion a las que asistan.

6. Apoyar al Consejo de Administracion con opiniones y recomendaciones que se
deriven del analisis del desempefio de la empresa, con objeto de que las
decisiones que adopte se encuentren debidamente sustentadas.

7. Establecer un mecanismo de evaluacion del desempefio y cumplimiento de las

responsabilidades y deberes fiduciarios de los consejeros.

Recomendacion 4 Funcion de Auditoria.

Es aconsejable exista dérgano intermedio que apoye en la funcion de auditoria,
asegurando que éstas, internas o externas, se desarrollen con objetividad e
independencia. Asi pues, procurar que la informacion financiera destinada al Consejo de
Administracion, accionistas y al publico, sea emitida y revelada con responsabilidad y
transparencia. Asimismo, ésta debe ser suficiente, oportuna y razonable ante la situacién
financiera de la sociedad. En este sentido, el Comité recomienda se valide
permanentemente el control interno y proceso de emision de datos financieros, asi como

el analisis y evaluacion de operaciones con partes relacionadas, sin dejar de lado la
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identificacion de posibles conflictos de interés. Aqui también se considera esencial, en

cuanto al organo intermedio elegido, el cumplimiento de las funciones sefialadas y

asegurarse de que las propuestas sean llevadas al Consejo de Administracion, para que

éste tome decisiones adecuadas. Por lo que respecta a las funciones genéricas en

auditoria, el cumplimiento a seguir es el siguiente:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
9)

Recomendar candidatos para auditores externos de la sociedad, condiciones de
contratacion y alcance de trabajos profesionales al Consejo de Administracion y
supervisar el cumplimiento de los mismos. De igual manera, aprobar servicios
adicionales que presten auditores externos.

Ser canal de comunicacion entre el Consejo de Administracion y auditores
externos. Asi pues, asegurar la independencia y objetividad de estos Gltimos.
Revisar programa de trabajo, cartas de observaciones y reportes de auditoria
interna y externa, para informar al Consejo de Administracion sobre los
resultados.

Reunirse periddicamente con auditores internos y externos, sin presencia de
funcionarios de la sociedad, para conocer sus comentarios y observaciones en el
avance de trabajo.

Emitir opinién al Consejo de Administracion sobre politicas, criterios y procesos
utilizados en el desarrollo de la informacion financiera, para asegurar
confiabilidad, transparencia y calidad.

Contribuir en la definicién de lineamientos generales de control y auditoria
internos, para evaluar su efectividad.

Verificar y observar mecanismos establecidos para el control de riesgos a que
esta sujeta la sociedad.

Coordinar labores de auditor externo, interno y comisario.

Contribuir en el establecimiento de politicas, para operaciones con partes

relacionadas.

10) Analizar y evaluar operaciones con partes relacionadas, para solicitar aprobacién

al Consejo de Administracion.

11) Decidir la contratacion de terceros expertos que emitan opinion sobre

operaciones con partes relacionadas o algun otro asunto, para asi permitir el

adecuado cumplimiento de sus funciones.

12) Verificar el cumplimiento del Cédigo de Etica y mecanismo de revelacion de

hechos indebidos y proteccion a informantes.
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13) Auxiliar al Consejo de Administracion en el analisis en planes de contingencia y
recuperacion de informacion.
14) Verificar se cuenten con mecanismos necesarios que permitan asegurar la

sociedad y cumplir con diferentes disposiciones legales aplicables.

Recomendacion 4.1 Seleccion de Auditores

En lo correspondiente a la seleccion de Auditores, se recomienda al Consejo de
Administracion, para auditoria externa de estados financieros, asi como para cualquier
otro servicio, se abstenga de contratar un despacho en el que los honorarios percibidos,
por servicios prestados a la sociedad, representen porcentaje mayor al 10% de ingresos
totales de éste. Al menos cada 5 afios, se debe cambiar al socio que dictamine estados
financieros de la sociedad, asi como a su grupo de trabajo, con el fin de asegurar
objetividad en sus trabajos e informes. Luego entonces, la aportacion de un tercero
independiente sobre la razonabilidad de los estados financieros, corre riesgo de perder
dicha objetividad.

Como se establece en la Ley General de Sociedades Mercantiles, el comisario de
una sociedad es designado por la Asamblea de Accionistas y esta encargado, entre otros
aspectos, de revisar estados financieros y aplicacion de politicas contables. Por otra
parte, el auditor externo debe ser designado por el Consejo de Administracion de la
sociedad, para trabajar en los estados financieros. Aunque algunas funciones del
comisario y auditor externo son similares, quienes les designan, lo hacen para diferentes
propositos. En este sentido, encargarle al Comisario la auditoria externa, genera
conflictos de interés, por tanto, es recomendable el comisario sea persona distinta a
aquella que dictamine los estados financieros de la sociedad y tenga conocimiento y
experiencia profesional que le permitan cumplir con sus obligaciones legales.
Asimismo, se propone en el informe anual, presentado por el Consejo de

Administracion, se revele el perfil del Comisario.

Recomendacién 4.2 Informacion financiera

La Informacién Financiera presentada por la Direccion General, regularmente no esta
auditada. Por ello, es necesario contar con resolucion acerca de los procesos de revision
de dicha informacién, para tener certeza y confiabilidad en la toma de decisiones. Asi
pues, contar con la aprobacion del érgano de apoyo y auditoria, es indispensable para
obtener la firma de Direccion General y el Director responsable de su elaboracion. Es
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necesario someter a aprobacion de la Direccion General del Consejo, las politicas y
criterios contables utilizados para realizar la informacion Financiera de la Sociedad.
Luego entonces, sustentar cambios en politicas, para ser analizados por el Consejo de

Administracion, antes de su aprobacion.

Recomendacion 4.3 Control interno

Este constituye el mecanismo por el cual el Consejo de Administracion se asegura de
que la sociedad opera en ambiente general de control, certeza de efectividad y eficiencia
a la gestion. Por ello, se recomienda, los lineamientos del Control Interno sean
aprobados y revisados por el Consejo de Administracion. Tanto los Auditores Internos
como Externos deben evaluar la efectividad del control interno.

Recomendacion 4.4 Partes relacionadas

Durante el funcionamiento normal de la sociedad, es comin que se presenten
operaciones con partes relacionadas (sociedades del mismo o diferente grupo
empresarial, accionistas, consejeros, director general y ejecutivos de alto nivel), las
cuales deben ser analizadas y comparadas con las politicas establecidas, para asegurar
su adecuada revelacién y transparencia e identificar aquellas situaciones que pudiesen
derivar en conflicto de interés, Asimismo, evaluar condiciones, bajo las cuales se
realizan, para revelar equidad a la sociedad y llevarlas a cabo tal y como fueron
convenidas. Es recomendable que, cuando dichas operaciones lleguen a representar mas
del 10% de los activos consolidados de la sociedad, se exterioricen a la aprobacion de la

Asamblea de Accionistas.

Recomendacién 4.5 Revision y cumplimiento de disposiciones

Aqui se establece la revision del cumplimiento de disposiciones, pues el Comité
considera importante la sociedad cuente con un mecanismo que permita al Consejo de
Administracion estar informado sobre el cumplimiento de disposiciones legales que le
son aplicables. Para ello, es necesario, periodicamente, emita informe sobre el nivel de
cumplimiento de las disposiciones y ayude a evitar que exista alguna contingencia legal
para la sociedad. Con este proceso se reduce la posibilidad de eventos que pongan en
riesgo a la sociedad o que impliquen costos no previstos. Ademas, otorga certidumbre a
accionistas sobre la situacion legal de la sociedad. En este sentido, se exhorta a asegurar

la existencia de mecanismos que permiten determinar si la sociedad cumple con
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disposiciones legales que le son aplicables. Para estos efectos, es conveniente, cuando
menos una vez al afio, se realice una revision acerca de la situacion legal de la sociedad

y se le informe al Consejo de Administracion.

Recomendacién 5 Evaluacion y Compensacion

Al Consejo de Administracion se recomienda, por parte del Director General y
funcionarios de alto nivel de la sociedad, apoyo en el cumplimiento de esta funcion. El
comité solicita se genere un Codigo de Etica, donde se manifiesten principios de
responsabilidad social empresarial, ademas de un plan formal de sucesion, con el
objetivo de beneficio a la sociedad. Respecto a las Funciones Genéricas de este
apartado, el érgano intermedio debe cumplir con las siguientes funciones:

1. Sugerir al Consejo de Administracion criterios para designar o remover al
Director General y funcionarios de alto nivel.

2. Proponer al Consejo estatutos para evaluacién y compensacion del Director
General y funcionarios de alto nivel.

3. Determinar pagos por separacion de sociedad, Direccion General y funcionarios
de alto nivel.

4. Proponer disposiciones para compensacion de los consejeros.

5. Analizar la propuesta del Director General acerca de la estructura y leyes para la
compensacion del personal.

6. Analizar y presentar al Consejo de Administracion, para su aprobacion, la
manifestacion para considerar a la sociedad como socialmente responsable, el
Codigo de Etica y el sistema de informacion de hechos indebidos y proteccion a
informantes.

7. Analizar y proponer al Consejo la aprobacion del sistema formal de sucesién del
Director General y funcionarios de alto nivel, asi como verificar su

cumplimiento.

Recomendacién 6 Funcién y planeacion de finanzas

Sobre la funcién y planeacion de finanzas, el Comité considera que la estabilidad y
permanencia durante la sociedad, son elementos basicos para la conservacion del
patrimonio de los accionistas y beneficio de terceros interesados. Por ello, es importante
exista un sistema de planeacion estratégica que contemple vision, a largo plazo, de la

sociedad. Asimismo, mecanismos de identificacion, administracion, control vy
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revelacion de riesgos sujetos a la sociedad. Luego entonces, debe realizarse un analisis
de politicas de inversion y financiamiento, asi como premisas del presupuesto anual y
su sistema de control. En cuanto a las funciones genéricas para este apartado, el érgano
intermedio debe cumplir con las siguientes funciones:

1) Estudiar y proponer al consejo de administracion, vision estratégica de la
sociedad, para asegurar estabilidad y permanencia.

2) Analizar lineamientos generales que presente la Direccion General, para la
determinacion del plan estratégico de la sociedad y darle seguimiento a su
implementacion.

3) Evaluar politicas de inversién y financiamiento de la sociedad, propuestas por la
Direccién General, y emitir opinion al Consejo de Administracion.

4) Involucrarse en premisas del presupuesto anual que presente el director general
y dar seguimiento a su aplicacion, asi como al sistema de control.

5) Evaluar mecanismos que presente la Direccion General para identificacion,
andlisis, administracion y control de riesgos a los que esté sujeta la sociedad y
emitir evaluacion al Consejo de Administracion.

6) Evaluar criterios presentados por el Director General, para la revelacion de
riesgos, a los que estd sujeta la sociedad, y dar su opinion al Consejo de

Administracion.*

Esta investigacion evidencia una guia detallada de posibilidades y procesos para
instrumentar debidamente un Organo de Gobierno Corporativo. Luego entonces, es
importante tomar en cuenta las sugerencias y/o propuestas hechas en cada rubro. De
antemano, se sabe que el manejo de cada empresa es diferente, por tanto, es necesario
sugerir y hacer observaciones con pertinencia. Se aclara que nunca con el afan de
imponer, puesto que cada organizacion debe establecer y desarrollar procesos y

propuestas individualizadas, de la mejor manera posible.

4.2 Progresos recientes del Gobierno Corporativo
En 2003 acontecid notable mejora en la institucion de Gobiernos Corporativos en

México. Estos cambios fueron documentados en el reporte de cddigos y estandares

denominados ROSC, del Banco Mundial. La IIF felicité a las autoridades mexicanas,

32 www.pwc.com/mx/es/gobierno-corporativo/mejores-practicas.html

71



esencialmente al regulador del mercado y la comisidn nacional bancaria y de valores
por trabajar con diligencia y mejorar el marco de Gobierno Corporativo. Al hacerlo, las
autoridades colaboraron con la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) y principales
organizaciones de empresarios mexicanos para originar el primer Codigo de Gobierno
Corporativo de Mexico o Codigo de Mejores Practicas Corporativas (1999). Una
version revisada del Codigo, que incorpora lecciones aprendidas en la aplicacion del
Caodigo original y los acontecimientos internacionales, fue lanzada en noviembre de
2006. Este se analizo en paginas anteriores, donde se hace especial hincapié en las
funciones del Consejo y diversas recomendaciones, para emitir cddigos de ética y
responsabilidad social de una empresa.

Sin embargo, la independencia del director, avances en promocion de la
inclusion de consejeros independientes y el establecimiento de comités de auditoria,
como parte de las funciones de las empresas de control, estaba en marcha al momento
de las evaluaciones de 2003. Se ha avanzado desde entonces. Esto se debe
especialmente a la aprobacion de la nueva Ley del Mercado de Valores (2006), que
otorga considerables disposiciones de Gobierno Corporativo como estatuto de ley.

Dos leyes fundamentales que afectan al Gobierno Corporativo son: Ley General
de Sociedades Mercantiles (LGSM) y Ley del Mercado de Valores (LMV, 2006). Segun
el Programa de Evaluacion del Sector Financiero (PASF) del 2007, actualizado por el
Fondo Monetario Internacional (FMI), la ley cambio6 el marco del mercado de valores
en tres grandes areas. Asi pues, se expandio la autoridad de la CNBV, introdujo
cambios significativos en el gobierno corporativo de las empresas que cotizan en bolsa
y cred “dos nuevos vehiculos corporativos, destinados a facilitar la capacidad de
pequefias y medianas empresas, para obtener capital y transicion para ser empresas que
coticen en bolsa”.

La nueva LMV tiene la intencion de mejorar la regulacion de divulgacion de
informacién y derechos de los accionistas minoritarios. También se reorganizan y
aclaran funciones y responsabilidades de la junta de directores y funcionarios
pertinentes. De acuerdo con Stolper, escribiendo para el International Financial Law
2007 Global Report, “incorpora estandares que son mas compatibles con las practicas
internacionales, como un deber de lealtad y diligencia”. Con la LMV las empresas
publicas mexicanas tenian que adoptar modificaciones especificas de su estructura
corporativa. Ahora solo es necesario modifiquen los estatutos a su nombre. Los demas

cambios son aplicados en virtud de la LMV, no necesitan ser incluidos en estatutos de la
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empresa. Actualmente, los comités mexicanos necesitan crear, al menos, un comité que
actle como auditoria y un Comité de practicas corporativas. Los comités deben consistir
exclusivamente de directores independientes (con excepcion de compafiias controladas,
que deben tener un comité de practicas corporativas integrado, en mayoria, por
directores independientes). EI Consejo debe estar compuesto por, al menos, 25% de
directores independientes. Ademés, como resalta Stolper, el ejercicio del auditor de
cuentas (comisario), ha sido tomado por el consejo de administracion, a través del
comité de auditoria, el nuevo comité de préacticas corporativas o un auditor externo.

Otra area donde se han conseguido avances, se refiere a la fundacion de una
organizacion de capacitacion de directores. En 2003, el Banco Mundial ROSC not6 la
ausencia de esa institucion como elemento clave y ausente en Reformas de Gobierno
Corporativo de México. El Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo (CEGC) fue
fundado en marzo de 2004. Sus objetivos son proporcionar a miembros del Consejo y
ejecutivos, informacion, metodologias y mejores practicas de Gobierno Corporativo que
aumentan eficiencia y niveles de transparencia, facilitan el cumplimiento de normas
existentes y generan mayor confianza de inversionistas, para aumentar su valor
econdmico y social. Desde su fundacién, de acuerdo con el sitio web de CEGC, tres mil
cincuenta ejecutivos y directores han participado en cuarenta y nueve seminarios, en
doce ciudades.

Como sefiala el FMI, el Mercado de Valores de Meéxico sigue siendo
relativamente pequefio y sin liquidez. Por ende, no es fuente importante de
financiamiento para la mayoria de las empresas. Entre las ocho economias méas grandes
de Ameérica, con relacion al PIB, México tiene el segundo lugar més pequefio del
Mercado de Valores. Después de ciento cincuenta y cinco supresiones obligatorias
listadas por la CNBV, el nimero de empresas listadas se redujo a 132. El volumen
diario de operaciones en la BMV estd concentrado en numero muy pequefio de
emisores. Cuatro acciones (Telmex, AMX, Walmex y Cemex) representan
aproximadamente el cincuenta por ciento del principal indice del Mercado de Valores
en el Indice de Precios y Cotizaciones (IPC). En general, el FMI marca la capitalizacion
de mercado de la BMV en crecimiento de ciento cuatro mil millones délares EE.UU. En
diciembre de 2002 a EE.UU., doscientos treinta y seis mil millones dolares a finales de
2005. Consecuentemente, el libre flujo es limitado y el volumen de operaciones

también.
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En el informe Doing Business (2008), el Banco Mundial calcula la proteccién
del inversionista en México, en 2007, como igual a la de la OCDE y por encima de la
media regional. El indice de proteccion de inversores es un subcomponente del informe
Doing Business Indicators 2008 del Banco Mundial. Consiste en tres dimensiones de
proteccion al inversionista:

1) Transparencia de transacciones (alcance de la divulgacion de indices)
2) Responsabilidad por libre trafico

3) Responsabilidad para demandar a funcionarios y directores por mala conducta.

Los indices oscilan entre 0 y 10. Los valores altos indican mayor divulgacion, mayor
responsabilidad de directores, mas poder de accionistas a impugnar la operacion y mejor
proteccidon a inversionistas. México se sita en calificacion de 8,0 en contra de un
promedio de la OCDE de 6,4. Tiene puntuacién de 5,0 en el indice de responsabilidad
de directores, frente a la media de la OCDE de 5,1 y 5,0 en demandas de accionistas,
contra indice promedio 6,5 de la OCDE.*

Como indica el documento, es dificil comparar a México con algunos paises
industrializados. Mientras el PIB en estos paises va al alza, nuestro pais se dirige a la
baja, debido a que, cada vez, son menos empresas que cotizan en la BMV. ¢ Por qué? La
respuesta es porque no hay impulso gubernamental, para el crecimiento empresarial. En
consecuencia, tampoco el fortalecimiento de la economia mexicana.

La Corporacion Financiera Internacional dependiente del Banco Mundial, a
través del Instituto PYME ha propuesto un Manual para empresas (PYME) o familiares,
asegurando viabilidad de éstas. Este manual contiene:

= Introduccion. Constituye dos apartados. Uno la definicién y caracteristicas de
empresas familiares. El otro, fortalezas, debilidades y etapas de crecimiento en
una empresa familiar.

= Seccion I. Derechos y obligaciones de miembros pertenecientes al Gobierno de
una empresa. (Constitucion).

= Seccion Il. Gobierno Familiar, donde incluye la constitucion e Instituciones de
Gobierno Familiar.

= Seccion Ill. Junta Directiva de una empresa familiar.

= Seccion IV. Alta gerencia en una empresa familiar.

33 http://www.uas.mx/cegc/consilium/doc/Progresos-recientes-Gobierno-Corporativ/pdf
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= Seccion V. Cotizacion en la Bolsa de una empresa familiar. >

Relevancia del manual para empresas: Es importante aclarar que, al tratarse de una
empresa familiar, se alude a una PYME. La mayoria de casos, inician como empresas
familiares, para después desarrollarse, sin perder este concepto. Por tanto, es
trascendental considerar lo que sugiere este manual, desde el proyecto a la creacion de
empresa, para desarrollarla debidamente y con enfoque de éxito. Cumpliendo el
objetivo de esta investigacion, se pretende, este tipo de empresas puedan trabajar bajo el

esquema de Gobierno Corporativo.

4.3 El buen Gobierno Corporativo como generador de valor agregado a
empresas.

La experiencia internacional ha demostrado que la adopcion de mejores précticas de
BGC, dentro de las organizaciones, estd intimamente relacionada con su trascendencia y
crecimiento sostenido. En este sentido, la Organizacion para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econémicos (OCDE), describe al BGC como “elemento clave para aumentar
eficacia econdmica y potencializar el crecimiento, asi como para fomentar la confianza
de los inversionistas™. El principal mito alrededor del BGC es considerar que se trata de
un modelo exclusivo de empresas medianas y grandes, de aquellas que cotizan en
alguna Bolsa de Valores o de las que estan obligadas a cumplir con un determinado

marco regulatorio.

34 Manual IFC de Gobierno de Empresas Familiares.

75



Fortalecimiento de la capacidad Transparencia.
prospectiva y estrategica. [tevelacion responsable g
Proyeccion de escenarios de corto, de informacion.
mediano v largo plazo.

Rendicion
de cuentas

Conduccidén
responsable
de los negocios.

Reportar, revelar

Responsabilidad corporativa de forma responsable,
para evitar (npactos enel precisa y suficiente
ambito social, econémico la informacién.

y ambiental.

Equidad con inversionistas.
Velar y cuidar por igual los
intereses de los accionistas,

Fuente: PWC México.

Es importante mencionar el beneficio tangible que impacta a las organizaciones con
BGC, es el acceso a mejores condiciones de financiamiento, ya que los bancos corren
menor riesgo al colocar recursos en empresas institucionalizadas. Asimismo, las
compafiias pueden acceder a fuentes no convencionales de recursos, como la emision de
deuda, capital u otros instrumentos financieros. Otro beneficio del BGC es que ayuda a
incorporar en la compafiia, de manera ordenada, a nuevas generaciones y responder ante
eventos inesperados que impidan a directivos clave, continuar desarrollando sus
actividades. Adicionalmente, el BGC tiene efectos sobre la reputacion de empresas,
pues el mercado tiende a ser receptivo al consumir bienes o servicios de aquellas
organizaciones que implementan y comunican diferentes iniciativas que aseguran
conduccidn responsable del negocio (toma de decisiones transparentes, no incurrir en

conflictos de interés, estar libre de fraudes o escandalos de corrupcién, preocuparse por
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el medio ambiente y cuidar el impacto de la empresa en la comunidad), lo que a su vez
incrementa confianza de inversionistas y el mercado en general.

Por lo expuesto, el BGC es incubadora de ideas frescas que abre la puerta a
nuevas perspectivas de mercado. Luego entonces, es oportunidad para reducir
exposicion a riesgos, mejorar la marca y generar retornos de inversion. Asi lo dijo Peter
Drucker “La mejor estructura no garantizara los resultados ni el rendimiento, pero la

: . 35
estructura equivocada es una garantia de fracaso”.

35 http://blogs.gestion.pe/brujula-de-gestion-empresarial /2017 /02
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CAPITULO 5

EMPRESAS MEXICANAS DE EXITO

En este capitulo se presentan dos empresas exitosas que estan funcionando en el

esquema de Gobierno Corporativo: Grupo Bimbo y CEMEX

5.1 Grupo BIMBO.

1943

1945

1947

1948

1949

1950

1952

1954

1955

1956

1957

Nace la idea de crear una empresa de panificacién. Aparece el nombre de
Bimbo.

Es fundada la empresa Panificacion Bimbo, S.A. El Osito BIMBO es el
logotipo. Salen a la venta los primeros productos: pan blanco grande, pan blanco
chico, pan negro y pan tostado, envueltos en celofan.

Comienza a estructurarse el area de Vehiculos. Sale a la venta la linea de
paqueteria.

A partir de este afio, existen en el mercado nueve productos BIMBO:

» Pan blanco (grande y chico) ¢ Tostado * Negro ¢ Dulce * Bollos * Panqués
(grandes, medianos y chicos)

Se abre la primera agencia foranea en la ciudad de Puebla.

Aparece el "38", un vehiculo equipado y con altavoces, tocadiscos y microfonos,
para anunciar el producto en rancherias y pequefios pueblos.

Comienza la elaboracion de las "Donas del Osito", ademas de una nueva linea de
bolleria con Bimbollos, Medias Noches y Colchones.

BIMBO inicia actividades de responsabilidad social al destinar un porcentaje de
utilidades, para abrir y mantener una escuela. Nace Keik, una Marca dedicada a
hacer pastelillos de 3 sabores: fresa, naranja y chocolate. EI nombre cambio a
Marinela, en 1957.

BIMBO en su décimo aniversario cuenta con: setecientos colaboradores y ciento
cuarenta vehiculos.

Se instala la fabrica Bimbo de Occidente (Guadalajara). Su primer Gerente
General fue Don Roberto Servitje.

Salen a la venta los productos Bombonete, Negrito y Gansito, este Gltimo

cubierto de chocolate y con trocitos de nuez.
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1958

1960
1963

1964

1967
1971

1972

1973

1974

1975

1976
1978

1979

1980

1984
1986

1989

1990
1991

Sale a la venta Gansito en empaque individual. Pastelito cubierto de chocolate,
salpicado con chispas de chocolate, relleno de crema y mermelada de fresa.

Se inaugura Bimbo del Norte en la ciudad de Monterrey, Nuevo Leon.

Se inicia la primera reestructuracion administrativa. Se crea la estructura
corporativa ubicada en avenida Ejército Nacional, Ciudad de México.

Bimbo adquiere derechos de la marca Sunbeam de Quality Bakers of América en
Mexico.

Salen a la venta super Submarinos Marinela de fresa, vainilla y chocolate.

Barcel inicia operaciones, con la compra de una pequefia fabrica de chocolates
en la Ciudad de México.

Bimbo instala la planta panificadora mas grande de América Latina y una de las
diez mas grandes del mundo, en Azcapotzalco, Ciudad de México.

Bimbo incursiona en el mercado de mermeladas. La linea Carmel responde a la
necesidad de abastecer a Marinela de materia prima.

Nace la marca Suandy que se dedica a fabricar Rosca de Panqué, Biscotel,
Pastisetas y Pastel de Chocolate. Nace pan dulce Tia Rosa con: Banderillas,
Doraditas y Orejas.

Se inicia la elaboracion de Conchas Bimbo. Barcel saca a la venta Palomitas
Barcel en diferentes presentaciones: acarameladas, saladas y con chile.

Sale a la venta Tortillinas Tia Rosa.

Se crea Ricolino como marca lider en dulces y chocolates de Grupo Bimbo.
Nace Bubulubu.

Roberto Servitje es nombrado Director General de Grupo Bimbo. Para este
momento Bimbo se constituye de 3 empresas, 12 fabricas, 15,000 colaboradores
y su capital aumentd mas de 60,000 veces.

Bimbo inicia operaciones en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) cotizando el
15% de sus acciones.

Se inicia la expansion de Bimbo exportando a los Estados Unidos de América.
Se genera nueva estructura organizacional, a partir de la cual se crea un solo
grupo industrial.

Se crea Bimbo Centroamérica, con la construccion y apertura (1990) de una
planta en Guatemala.

Salen a la venta tortillas de maiz Milpa Real y Lonchibon. Barcel lanza Chip's.
Apertura de Bimbo Argentina y el corporativo de Regidn Latinoamérica.
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1993

1995

1997

1998

2001

2002

2004

2005

2009

2010

2011

2012

2013

2014

Se inaugura el nuevo edificio corporativo de Grupo Bimbo en Santa Fe, Ciudad
de México.

Grupo Bimbo adquiere Coronado, empresa dedicada a elaborar productos con
cajeta (dulce de leche de cabra). Inician operaciones las plantas Ideal en Chile y
Bimbo Argentina.

Daniel Servitje asume la Direccion General de Grupo Bimbo

Grupo Bimbo adquiere la panificadora norteamericana "Mrs. Baird's".

Grupo Bimbo compra Plus Vita y Pullman en Brasil.

Se adquiere el negocio panificador de la region, George Weston Limited, en la
costa oeste de Estados Unidos, propietaria de la marca Oroweat.

Grupo Bimbo suma a Joyco, fabricante de Duvalin, Bocadin y Lunetas.

Grupo Bimbo adquiere chocolates La Corona y pastelerias EI Globo.

Grupo Bimbo adquiere la empresa George Weston Foods Ltd, en Estados
Unidos.

Grupo Bimbo adquiere Dulces Vero en México.

Grupo Bimbo se consolida como la empresa panificadora mas grande a nivel
mundial al adquirir Sara Lee North American Fresh Bakery en Estados Unidos,
Fargo en Argentina y Bimbo Iberia en Espafia y Portugal.

Grupo Bimbo concret6 la méas grande e importante conversion a energias
renovables realizada por una empresa de la industria alimenticia a nivel global,
Parque EOlico Piedra Larga. Con la inauguracién de éste, Grupo Bimbo
suministra energia eléctrica verde, a casi la totalidad de sus instalaciones en
Mexico.

Centro de Ventas Ecoldgico Grupo Bimbo, pone en marcha el Primer Centro de
Ventas Ecoldgico de la empresa panificadora mas grande del mundo, para
reducir el impacto ambiental de sus operaciones, mitigando efectos del cambio
climatico. El Centro de Ventas Ecologico se alimenta de energia producida por
el Parque Eolico Piedra Larga. Sus vehiculos eléctricos son movidos por el
viento generado en este parque. Este esfuerzo le permite a Grupo Bimbo
consolidarse como empresa moderna e innovadora, comprometida firmemente
con el cuidado del medio ambiente y como un Centro de Ventas Ecoldgico.
Grupo Bimbo adquiere Canada Bread para impulsar estrategia de crecimiento

global en Canadé y Reino Unido, reafirmandose como la empresa panificadora
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mas grande del mundo. En el mismo afio, entra al mercado de Ecuador con la

integracion de su pan, reforzando presencia en América Latina.

Hoy dia, Grupo Bimbo es la panificadora mas importante del mundo. Tiene presencia
en 22 paises de América, Asia y Europa. Cuenta con 10,000 productos y con mas de

100 marcas de reconocido prestigio.

Gobierno Corporativo Bimbo.

81



INTEGRACION DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION EN EL
GRUPO BIMBO

Caracteristicas:

Siguiendo mejores practicas internacionales en Gobierno Corporativo, asi como
aquellas sugeridas por la Bolsa Mexicana de Valores, los 6rganos de gobierno estan
conformados por profesionales, quienes cuentan con amplia experiencia Yy
conocimientos de la industria en México. EI méximo o6rgano de gobierno, Asamblea de
Accionistas, tiene la facultad de designar a miembros del Consejo de Administracion.
Conforme a estatutos sociales de Grupo Bimbo, el Consejo de Administracion debe
estar integrado por un minimo de cinco y maximo de veintiln consejeros propietarios,
de los cuales, al menos veinticinco por ciento, deben ser independientes.

El Consejo de Administracion es nombrado y ratificado durante la Asamblea
General Ordinaria y Extraordinaria de Accionistas, celebrada el 08 de abril de 2014. Se
encuentra integrado por dieciocho consejeros propietarios, quienes permanecen en su
puesto, hasta que las personas designadas para sustituirlos tomen posesion. EI Consejo
de Administracion es el érgano de gobierno encargado de establecer la estrategia de
negocio a largo plazo, aprobar las principales decisiones de negocio, supervisar la
administracion, gestionar riesgos, vigilar el cumplimiento normativo, asi como elegir,

evaluar y remover al Director General y directivos relevantes de la empresa.

5.3 Comité de Auditoria y Practicas Societarias
Se encuentra integrado Unicamente por consejeros independientes. Sus principales
funciones consisten en:

» Verificar que las operaciones de Grupo Bimbo se lleven a cabo dentro del marco
normativo aplicable, teniendo la facultad de evaluar y supervisar labores de
administracion, en relacion con el cumplimiento de politicas y préacticas
contables y el desempefio del auditor o auditores, internos y externos, de Grupo
Bimbo.

» Investigar violaciones a politicas de control y auditoria internos. Evaluar
politicas de administracion de riesgos, entre otras.

« Emitir opiniones respecto a modificaciones y cambios relevantes que se
hubieren realizado a las politicas, criterios y practicas, contables conforme a las

cuales se elaboran estados financieros de Grupo Bimbo.
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» Ejecutar operaciones relevantes o inusuales.

» Operaciones con partes relacionadas; opiniones respecto al nombramiento,
evaluacion y destitucion del Director General y demas directivos relevantes.

» Politicas para la retribucion integral del Director General y demas directivos

relevantes de Grupo Bimbo.

Comité de Evaluacion y Resultados

Este se encarga de analizar y aprobar la estructura general de compensacion de Grupo
Bimbo, asi como las politicas y lineamientos generales de compensacién y programas
para desarrollo de funcionarios y colaboradores del grupo y subsidiarias. Ademas,
analizar resultados financieros de Grupo Bimbo y su impacto en la estructura general de

compensacion del Grupo.

Comite de Finanzas y Planeacion

Tiene facultades de analizar y someter a aprobacion del Consejo de Administracion, la
evaluacion de estrategias a largo plazo y principales politicas de inversion vy
financiamiento de Grupo Bimbo. También, identifica riesgos de estas estrategias y
evalUa adecuadamente las politicas, para Gtil administracién de ellas. En los siguientes
apartados se encuentra una serie de preguntas relacionadas con el manejo de Grupo

Bimbo y el Cdédigo de mejores Préacticas de Gobierno Corporativo.

Funciones del Consejo de Administracion
Sobre éstas, dentro de la sociedad, se expone perspectiva y ajuste en el proceso
administrativo. Dentro del marco general, deben describirse funciones especificas a
realizar, indicando por qué se consideran importantes y necesarias. En este sentido, el
Consejo de Administracion de Grupo Bimbo desarrolla las siguientes funciones:
= Apoya en politicas y estrategias a la administracion de la Compaiiia.
= Autoriza mecanismos de control y vigilancia propuestos sobre las decisiones y
acciones de los administradores de la Compafiia. También recomienda esquemas
que incrementen la eficiencia de su gestion, en beneficio de los intereses de sus
accionistas.
= Participa en decisiones relativas a la asignacion eficaz de recursos de la

Compafiia. Especificamente inversiones o desinversiones.
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Luego entonces, el Consejo de Administracion cuenta con facultades de caracter
indelegable consistentes en:

1. Aprobacion de operaciones:

a) Aquellas que se aparten del giro ordinario de negocios y que pretendan
celebrarse entre Compafiia y socios, con personas que formen parte de la
administracion o con quienes, dichas personas, mantengan vinculos
patrimoniales o de parentesco, conyuge o concubinario.

b) Compra o venta, por monto superior al equivalente al 10% o mas de los
activos de la Compafiia.

c) Otorgamiento de garantias, por monto superior o equivalente al 30% de los
activos de la Compaiiia

d) Agquellas operaciones distintas a las mencionadas, en esta seccion, que
representen mas del 1% de los activos de la Compafiia.

2. Designacion de la(s) persona(s) responsable(s) de la adquisicién y colocacion de
acciones propias de la Compafiia, asi como la aprobacién de politicas de
adquisicion y colocacion de dichas acciones, en términos de la Ley del Mercado
de Valores.

3. Aprobacion, previa opinion del Comité de Auditoria, de operaciones que se
aparten del giro ordinario de negocios y que pretendan celebrar las subsidiarias
de la sociedad con personas relacionadas o impliquen comprometer su
patrimonio, en términos del articulo 14 Bis 3 Fraccién 1V inciso d) de la Ley del
Mercados de Valores.

4. Aprobacion, previa opinion favorable del Comité de Auditoria, sobre
modificaciones y cambios relevantes que se hubieren realizado a las politicas,
criterios y practicas contables, conforme a las cuales se elaboren los estados
financieros de la sociedad.

5. Aprobacién de lineamientos para consejeros, directivos y demas personas que
participen en la elaboracion, analisis, aprobacién y presentacion de la
informacién a reportar ante la Comisién Nacional Bancaria y de Valores y la
Bolsa Mexicana de Valores; que ayuden a determinar cudndo deberan abstenerse
de ordenar la celebracion de operaciones con valores de la propia emisora.
Dichos lineamientos deberan incluir a personas responsables en materia de
adquisicion de acciones propias y ordenar compra y colocacion de acciones
propias.
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Dentro de las facultades delegables del Consejo de Administracion se encuentran:
ejercitar el poder de la Compafiia para pleitos y cobranza, actos de administracion y
dominio, facultades para nombrar y remover al director general, directores, gerentes,
funcionarios y apoderados, para determinar sus atribuciones, condiciones de trabajo,
remuneraciones y garantias, asi como para otorgar poderes a gerentes, funcionarios,
abogados o demé&s personas que se encarguen de las relaciones laborales de la
Companfiia. De igual forma, el Consejo de Administracion cuenta con facultades para
aprobar presupuestos de la Compafiia y las modificaciones que éstos sufran en atencion
a resultados reportados, asi como la autorizacién de partidas extraordinarias. Asi pues,
la transmision de acciones emitidas por la sociedad requiere previa autorizacion del
Consejo de Administracién, cuando el nimero de acciones que se pretenda trasmitir

equivalga al 3% o mas, de las acciones con derecho a voto emitidas por la Compafiia.

Estructura del Consejo de Administracion

En esta seccion se muestra acerca de la estructura que tiene el Consejo de
Administracion. Se debe sefialar si existen drganos intermedios que le auxilien para
cumplir sus funciones. Asimismo, se debe indicar cuantos, cuéales y qué funciones
cumplen. En la descripcion, también se requiere que se expliqgue cémo es que los
organos intermedios informan al Consejo de sus actividades.

El Consejo de Administracion de Grupo Bimbo esta integrado actualmente, por
diecisiete consejeros propietarios y diecisiete consejeros suplentes, nombrados en la
Asamblea General Ordinaria de Accionistas, celebrada el 29 de abril de 2004. Para
lograr un adecuado cumplimiento de sus funciones, el Consejo se apoya en los

siguientes 6rganos intermedios:

Comité de Auditoria
Este esta conformado por consejeros designados por la Asamblea General Ordinaria de
Accionistas. El Comité de Auditoria tiene las siguientes funciones:
a) Opinar sobre operaciones con personas relacionadas con la Compafiia, en
términos del articulo 14 bis 3 de la Ley del Mercado de Valores
b) Proponer la contratacién de especialistas independientes en casos que se juzgue
conveniente, a fin de expresar su opinion respecto a operaciones que refiere el

inciso anterior.
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¢) Recomendar al Consejo de Administracion, condiciones de contratacion y
alcance de mandatos profesionales de auditores externos, asi como bases para la
preparacion de la informacion financiera.

d) Contribuir a la definicion de lineamientos generales del sistema de control
interno de la Compafiia y evaluar su efectividad.

e) Coordinar labores del auditor o auditores internos, externos y del Comisario o
Comisarios de la Compafiia

f) Opinar sobre operaciones apartadas del giro ordinario de negocios, que
pretendan celebrar las subsidiarias de la sociedad con personas relacionadas o
que impliqguen comprometer su patrimonio, en términos del articulo 14 Bis 3
fraccion IV inciso (d) de la Ley del Mercado de Valores.

g) Opinar sobre modificaciones y cambios relevantes, realizados a politicas,
criterios y préacticas contables, conforme a las cuales se elaboran estados
financieros de la sociedad. Dentro de las funciones del Comité de Auditoria se
encuentra también la de elaborar un reporte anual sobre sus actividades y

presentarlo al Consejo de Administracion.

Comite de Evaluacion y Compensacion

Integrado por miembros del Consejo de Administracion, designados por la Asamblea
General Ordinaria de Accionistas. Este Comité se encarga de analizar y aprobar
cualquier forma de compensacion que se haga a funcionarios, asi como las politicas
generales de compensacion de colaboradores de la Compafiia y subsidiarias, sin
perjuicio de las facultades del Consejo de Administracion. Este Comité también
participa con sugerencias en aspectos de remuneracion del personal, que representan
alto impacto en el costo o la cultura del Grupo.

El Comité de Evaluacion y Compensacion debe informar de sus actividades al
Consejo de Administracion, por lo menos una vez al afio y, en cualquier momento,
cuando se susciten hechos o actos de trascendencia para la Compafiia, que a su juicio lo
amerite.

Comité de Finanzas y Planeacion
Estd formado por miembros del Consejo de Administracion. Sus miembros son
designados por la Asamblea General Ordinaria de Accionistas. El Comité de Finanzas y

Planeacion tiene las siguientes facultades:
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1. Analizar y someter a aprobacion del Consejo de Administracion, la evaluacion

de estrategias a largo plazo y las principales politicas de inversion y

financiamiento de la Compafiia, asi como la identificacion de riesgos de la

Compaiiia y la evaluacion de las politicas para la administracion de los mismos.

2. Analizar y aprobar adquisiciones y enajenaciones de activos menores al

equivalente de 10% de los activos totales de la Compaiiia y el otorgamiento de

garantias menores al equivalente de 30% de los activos totales de la misma.

El Comité de Finanzas y Planeacion debe informar de sus actividades al Consejo de

Administracion, por lo menos una vez al afio y, en cualquier momento, cuando se

susciten hechos o actos de trascendencia para la Compafiia, que a su juicio lo amerite.

Integracién del Consejo de Administracion en Grupo BIMBO

Cuestionamientos SI | NO Comentarios
Existen 17 consejeros
propietarios de
) o 5 o conformidad con lo

1) g,E,I Consejo de Adml.nlstracmn esta mtegrlado X establecido por el

por nl.Jmero no mengr a cinco y no mayor a quince Articulo 14 bis 3,

consejeros propietarios? Fraccién IV, de
laL.M.V.
Existen 17 consejeros
suplentes de

. .. . . X | conformidad con lo

2) ¢Existen tnicamente Consejeros Propietarios? establecido por el
articulo 14 bis 3,
fraccion 1V, de la
L.M.V.

3) ¢Los consejeros suplentes Unicamente pueden

suplir a un consejero propietario previamente | X

establecido?

4) En su caso ¢El consejero propietario sugiere al

Consejo designacion de la persona que sera su | X

respectivo suplente?

5) ¢Los consejeros independientes y patrimoniales,

en conjunto, constituyen al menos el 40% del | X

Consejo de Administracion?

6) ¢Los consejeros independientes representan,

cuando menos, el 20% del total de consejeros? X
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7) En el informe anual presentado por el Consejo

de Administracion se menciona ¢Cudles consejeros | X

tienen la calidad de independientes y cuéles de
patrimoniales?

8) ¢Se indica en informe anual categoria a la que

pertenecen los consejeros patrimoniales? X

9) En el informe anual del Consejo de

Administracion ¢Se indican principales cargos de| X

cada consejero a la fecha del informe?

Sobre la Estructura del Consejo de Administracion

Cuestionamientos SI | NO Comentarios

10) ¢El Consejo de Administracion realiza Funciones Existen Comités

de Compensacion y Evaluacion, Auditoria y | X que auxilian al

Planeacion y Finanzas? Consejo en cada
una de esas
funciones.

11) ¢Los o6rganos intermedios solo estan conformados

por consejeros propietarios? X

12) (Cada oOrgano intermedio se compone de 3

miembros como minimo y 7 como maximo? X
De un total de 6
consejeros

13) Cada consejero independiente, ademas de cumplir independientes, 4

con sus funciones en el Consejo ¢Participa en al | x tienen participacion

menos uno de los 6rganos intermedios? en al menos uno de
los 6rganos
intermedios.

14) ¢El organo intermedio que se encarga de la

funcién de Auditoria es presidido por un consejero | X

independiente?

Sobre la Operacion del Consejo de Administracién

Cuestionamientos SI | NO Comentarios

15) ¢El Consejo de Administracion se reune al menos

4 veces al afio? X

16) Cuando menos, una de las reuniones del Consejo

de Administracion ¢Esta dedicada a la definicion de

estrategia a mediano y largo plazo de la sociedad? X
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17) Con acuerdo de al menos 25% de consejeros ¢Se

puede convocar a sesion de Consejo? X
18) ¢Los consejeros tienen acceso a la Informacion La informacion se
relevante, cuando menos 5 dias habiles a la sesion? X | envia con 3 dias de
anticipacion.
Los Consejeros
19) ¢Existe mecanismo que asegure, consejeros tienen acceso al
puedan evaluar cuestiones sobre asuntos estratégicos? x | Director General y
Aun cuando no reciban la informacion necesaria, por Director de Finanzas.
al menos 5 dias habiles de anticipacion? Sin embargo, no hay
mecanismo formal
de informacion.
El Consejero
20) ¢Se induce al consejero nombrado, por primera nombrado sostiene
vez, explicandole sus responsabilidades y situacion de | x comunicacion con
la sociedad? directores de la
empresa, previo a su
primera sesion
Sobre Deberes de los Consejeros
Cuestionamientos SI | NO Comentarios
21) ¢Los consejeros comunican al Presidente y
Secretario del Consejo cualquier conflicto de interés
que implique se deban abstener de votar? y, en efecto, | x
¢Se abstienen de participar en la deliberacion
correspondiente?
22) ¢Los consejeros solo utilizan activos o servicios
de la sociedad, para el cumplimiento de su objeto | X
social?
23) En el caso, (Se definen politicas claras, para
cuando los consejeros utilicen, excepcionalmente, los N/A
activos de la sociedad para cuestiones personales?
El porcentaje de
24) ¢Los consejeros asisten cuando menos al 70% de | X asistencia de los

las sesiones convocadas?

Consejeros es
superior al 70%

Con relacion al nivel
de confidencialidad,
se aplican los
principios contenidos
en los articulos 16 a

89




25) ¢Los  consejeros  mantienen  absoluta 16 Bis 3 de la LMV

confidencialidad acerca de asuntos sociales que tienen y en las

conocimiento, a través de las sesiones a las que | x Disposiciones de

asisten? Carécter General,
aplicables a las
Emisoras de Valores
y a otros
participantes del
mercado de valores.

26) ¢Los consejeros propietarios y suplentes se

mantienen, mutuamente, informados acerca de los | X

asuntos tratados en sesiones del consejo?

27) ¢Se apoya al Consejo de Administracion, a través

de opiniones, recomendaciones y orientaciones que se | X

deriven del analisis de desempefio de la empresa?

Funcion de compensacion y evaluacion

En esta seccion se explica como es aplicada la evaluacién y compensacion del Director

General y funcionarios de alto nivel, describiendo procesos que se utilizan para cumplir

con dichas funciones. ElI método para la preparacion y presentacion de la propuesta de

modificacion para la remuneracion del Director General o altos funcionarios es el

siguiente:

Verificacion anual del comparativo en mercado de altos funcionarios.

Analisis de modificacién a las responsabilidades, tramos de control, carga de
trabajo debida a reestructuracion o reasignaciones.

Analisis de congruencia vertical y horizontal de sueldos y bonos con estructura de
compensacion de la empresa.

Elaboracion de la propuesta, en su caso, para el Presidente del Comité de
Evaluacion y Compensacion, asesorado por Gerencia de Compensacion de la
sociedad y/o por el despacho externo correspondiente.

Presentacion de la propuesta al Comité de Evaluacion y Compensacion. Afinacion
de propositos, en su caso, como resultado de las sugerencias de integrantes de dicho
Comité.

Aprobacidon de la propuesta definitiva. Este proceso es coordinado por el Secretario

del Comité de Evaluacion y Compensacion.
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Sobre la Operacién del érgano que cumple con la funciéon de Evaluacion y

Compensacion

Cuestionamientos Sl | NO Comentarios

28) (El organo intermedio que realiza funciones de
Evaluacion y Compensacion revisa que las condiciones
de contratacion de ejecutivos de alto nivel y pagos | x
probables por separacion de la sociedad, se apeguen a
lineamientos aprobados por el Consejo?

Hasta el momento
no se ha
considerado
necesario, dado que
29) ¢La estructura y politicas utilizadas para la x | enel Comité de
determinacion de los paquetes de consejeros Yy Compensacion se
funcionarios son reveladas? han realizado
propuestas de
modificacion
conforme lo sugiere
el Cadigo de
Mejores Practicas.

Funcion de Auditoria

En esta seccidén se expone el desempefio de la funcion de auditoria, describiendo

procesos que se utilizan para cumplir con dichas funciones. En especifico, se describe

cémo es que el érgano intermedio interactia con el Consejo, en relacion a las practicas

contables de la sociedad y mecanismos que tiene, para asegurar buena calidad en la

informacion financiera. La funcion de auditoria esta alineada con los objetivos de la

Compafiia y ejerce funciones de vigilancia y asesoria en control interno, vertical y

horizontalmente, a traves de:

« Comprobar, mediante pruebas pertinentes, la existencia de los activos de Grupo
Bimbo y la razonabilidad de su custodia.

» Verificar la confiabilidad de la informacion financiera y estadistica elaborada por
las diferentes areas en la Compaiiia.

» Verificar confiabilidad de los sistemas, su integridad y controles.

- Verificar el cumplimiento de politicas corporativas y del Cédigo de Etica de Grupo
Bimbo.
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» Verificar el cumplimento y apego a leyes, normas y regulaciones que apliquen,

segun sea el caso. De las actividades sefialadas, resulta un informe y su

seguimiento, de acuerdo al proceso que se describe a continuacion:

» Hacer recomendaciones en caso de desviaciones.

» Discutir informes de auditoria con cada responsable y obtener compromisos de

correccion en fechas.

» Sugerir modificaciones a politicas y procedimientos, para mejorar el control

interno.

Sobre Seleccion de Auditores

SI | NO | Comentarios

30) Los ingresos del auditor externo, asi como de

cualquier otra revision externa, provenientes de llevar

a cabo la auditoria de la sociedad, ¢representan un | X

porcentaje igual o menor al 20% de los ingresos totales

de los despachos encargados?
El socio que
dictamina
actualmente a la
Compaiiia es el

31) ¢ La rotacion del socio que dictamina la sociedad es x | mismo desde el afo

de al menos cada 6 afios? de 2000, fecha de
publicacion del
Caodigo de Mejores
Précticas
Corporativas.
Proximamente el
Comite de
Auditoria hara una
revision a este
respecto.

32) ¢(Quien firma el dictamen auditoria de estados

financieros anuales de la sociedad es diferente de quien | X

actia como Comisario?

33) ¢En el Informe Anual se revela informacion acerca A partir de 2004 se

del perfil profesional del Comisario de la sociedad? X | planea incluye el

perfil del Comisario
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Sobre la Informacion Financiera

Cuestionamientos

SI

NO

Comentarios

34) ¢La sociedad cuenta con un area de auditoria
interna?

35) El érgano intermedio que se encarga de realizar la
funcién de Auditoria, ¢somete las politicas contables a
aprobacion del Consejo?

36) EIl érgano intermedio que se encarga de la funcion
de Auditoria ¢se asegura que la informacion financiera
publica intermedia se elabora de acuerdo a los mismos
principios, criterios y practicas con los que se
elaboraran informes anuales?

Sobre Controles Internos

Cuestionamientos

Sl

NO

Comentarios

37) ¢Existe un sistema de control interno?

38) ¢ Los lineamientos generales del sistema de control
interno se someten a aprobacion del Consejo?

39) ¢(El 6rgano intermedio que se encarga de la
funcién de Auditoria evalla y emite opinidn acerca de
la efectividad del sistema de control interno?

40) ¢Los auditores externos validan la efectividad del
sistema de control interno y emiten reporte respecto a
dichos controles?

Revision del Cumplimiento con Disposiciones

Cuestionamientos

Sl

NO

Comentarios

41) El 6rgano intermedio que se encarga de la funcion
de Auditoria, ¢verifica que existan controles que
permitan determinar si la sociedad cumple con
disposiciones que le son aplicables y reporta
periddicamente al Consejo?

42) ¢La revision del cumplimiento de todas las
disposiciones aplicables se lleva a cabo cuando menos
una vez al afio?

43) ¢Se informa periédicamente al Consejo de
Administracion acerca de la situacion legal de la
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‘ misma? |

Funcion de finanzas y planeacién

En esta seccidon se muestra como se cumplen las funciones de Finanzas y Planeacion y

se describen procesos utilizados para cumplir con dichas funciones. Especificamente, se

puntualiza la interaccion entre el 6rgano intermedio y el Consejo, para apoyarlo en

decisiones.

» El Comité de Finanzas y Planeacion analiza y evalla las propuestas de inversion de

la Compafiia para someterlas a la aprobacion del Consejo.

» Analiza la estructura del financiamiento de proyectos y su impacto en la situacion

financiera de la Compafiia.

 ldentifica factores de riesgo y sus alternativas de solucion.

» Evalla el apego de proyectos a la estrategia de la Compafiia.

« Derivado de las funciones que desempefia, el Comité de Finanzas y Planeacion

interactla de mantera constante con el Consejo de Administracion.

Operacion de organo intermedio encargado de funcion de Finanzas y

Planeacion

Cuestionamientos

SI

NO

Comentarios

44) El o6rgano intermedio gque se encarga de la funcién
de Finanzas y Planeacion, ;evalla acerca de la
viabilidad de principales inversiones y transacciones de
financiamiento de la sociedad?

45) El organo intermedio que se encarga de las
funciones de Finanzas y Planeacion, (evalla
periédicamente la posicion estratégica de la sociedad,
de acuerdo a lo estipulado en el plan estratégico?

46) El organo intermedio que se encarga de las
funciones de Finanzas y Planeacion, ¢apoya al Consejo
vigilando la congruencia de politicas de inversion y de
financiamiento con vision estratégica de la sociedad?

47) El 6rgano intermedio que se encarga de las
funciones de Finanzas y Planeacién, ¢apoya al Consejo
revisando proyecciones financieras de la sociedad,
asegurando su congruencia con el plan estratégico de la
sociedad?
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Si se cuentan con practicas de Gobierno Corporativo, adicionales a las recomendadas
por el Codigo de Mejores Précticas Corporativas, en esta seccion se proporcionan
opciones para que la Emisora las dé a conocer. Grupo Bimbo, S.A. de C.V., cuenta con
medidas auto regulatorias que rigen sus préacticas de negocio. Para ejemplo, su Cédigo
de Etica, el cual contempla aspectos generales de la forma en la que la Compaiiia
interactta con su entorno, particularmente en relaciones con:

a) Consumidores, a quienes proporciona amplia variedad de productos elaborados con
los mejores insumos y bajo las normas de calidad mas estrictas, a fin de brindar
alimentos sanos, frescos, agradables en sabor y presentacion, a un precio razonable.

b) Clientes, a quienes les brinda un servicio ejemplar, contribuyendo con su éxito
empresarial.

c) Accionistas y socios, comprometiéndose a proporcionar rentabilidad razonable y
sostenida por su inversion.

d) Colaboradores, fomentando ambiente de respeto y confianza, donde se promueve el
aprendizaje, se comparte motivacion y se previenen posibles conflictos de interés.

e) Organizaciones laborales, a través del respeto a su independencia y bdsqueda de
colaboracion y beneficio mutuo, en todo momento.

f) Proveedores, mediante negociaciones honestas y equitativas, que permiten la
seleccion de los mismos, se realice con base en una competencia justa.

g) La sociedad, con la promocion y fortalecimiento de valores éticos universales,
comprometiéndose con el crecimiento econdmico y social de las comunidades en las
que se encuentren sus empresas, mediante la creacion y mantenimiento de fuentes de
empleo. Asi como el apoyo de proyectos que promueven la conservacion y restauracion
del medio ambiente.

h) Competidores, por medio de practicas de comercio leales que permitan ganar la
preferencia de consumidores.

i) La operacion del negocio, a través del uso eficiente de recursos disponibles a su
alcance, custodia y preservacion de sus activos y la proteccién de su propiedad
intelectual. También del cumplimiento de la legislacidn vigente en paises donde tiene

negocios.
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CUESTIONARIO SOBRE LA ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

Derechos de Accionistas

Sobre orden del dia e informacién de la Asamblea de Accionistas

Cuestionamientos

SI

NO

Comentarios

1) De la orden del dia en Asambleas, ;Se omitio el
punto referente a ‘Asuntos Varios’?

2) ¢Se evitd la agrupacién de asuntos relacionados con
diferentes temas en un solo punto de la orden del dia?

3) En Asamblea de Accionistas, toda informacion
sobre cada punto de la orden del dia, ¢esta disponible
con 15 dias de anticipacion?

4) ¢Se facilita a accionistas, con algun formulario que
contenga, a detalle, informacion y posibles alternativas
de voto sobre asuntos de la orden del dia, girar
instrucciones a sus mandatarios?

Los formularios dan
libertad al
mandante, sobre la
emision del voto, en
cualquier sentido.

5) En la informacion que se entrega a accionistas, ¢se
incluye la propuesta sobre integracion del Consejo de
Administracion, acompafiado de informacién referida al
perfil profesional de los candidatos?

Se mencionan
candidatos y
propuesta que se
somete a aprobacién
de la Asamblea de
Accionistas

Sobre Informacion y Comunicacion entre el Consejo de Administracion y

Accionistas

Cuestionamientos

Sl

NO

Comentarios

6) ¢El Consejo de Administracion incluye, en su
informe anual a la Asamblea, aspectos relevantes de
los trabajos de cada dérgano intermedio y nombres de
sus integrantes?

Con excepcion del
Comité de
Auditoria que
presenta su informe
a la Asamblea de
Accionistas, los
aspectos relevantes
del trabajo de los
demas 6rganos
intermedios son
presentados al
Consejo de
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Administracion

El informe del
Comité de
Auditoria es
presentado a la

7) Los informes de cada Organo intermedio Asamblea de
presentados al Consejo ¢estdn a disposicion de los X | Accionistas. Los
accionistas junto con el material para la Asamblea? demas 6rganos
Intermedios
presentan su
informe al Consejo
de Administracion.

8) ¢La sociedad cuenta con politicas, mecanismos y
personas  responsables para informar a los | y
inversionistas y mantener cauces de comunicacion con
accionistas e inversionistas potenciales?

Fuente: http://www.mzweb.com.br/grupobimbo/

Como se puede observar, de acuerdo a este reporte, las practicas de Gobierno
Corporativo del Grupo Bimbo estan basadas en el Codigo de mejores practicas de
Gobierno Corporativo, considerando para ello las sugerencias que el propio cddigo

establece para llevar mejor dichas précticas. *

36 http://www.mzweb.com.br/grupobimbo/
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CEMEX
Es una compafiia global de materiales para construccion. Ofrece productos de alta

calidad y servicios confiables a clientes y comunidades, en méas de 50 paises del mundo.
A la vez, mantiene relaciones comerciales en mas de 100 naciones. Trabaja con esmero
para desarrollar y entregar las mejores soluciones en cemento, concreto y agregados,
con la vision de convertir ideas en realidad.

Es una sociedad controladora y operativa que se dedica, directa o
indirectamente, a través de subsidiarias operativas, principalmente a la produccion,
distribucion, comercializacién y venta de cemento, concreto premezclado, agregados,
Clinker y otros materiales de construccion en todo el mundo. CEMEX es productor
mundial de cemento con operaciones en México, Estados Unidos de América, Europa
del Norte, el Mediterraneo, Sudamérica y Caribe y Asia. Planea continuar enfocandose
en sus negocios principales: produccién y venta de cemento, concreto premezclado y
agregados con la integracion vertical de estos negocios, impulsando su presencia global
extensas operaciones mundiales. La compafiia considera, este enfoque estratégico le
permite crecer a sus negocios existentes, particularmente en mercados de alto
crecimiento y en productos de alto margen. Aproximadamente, en 25 afios la empresa
ha mostrado considerable avance y evolucion, pues de ser un productor de cemento
mexicano a ser una compafiia de materiales para la construccion globalizada, con
portafolio de productos diversos, brinda soluciones globales de construccion en
economias emergentes y desarrolladas.

El objeto social de CEMEX se especifica en el articulo 2 de los estatutos
sociales de la empresa. Este incluye, pero no se limita, a la fabricacion, compraventa,
distribucion, transportacion, importacion, exportacion, explotacion y aprovechamiento
industrial y comercial de cemento, concreto premezclado, agregados. Asi como
cualquier clase de materiales para la construccion. En este sentido, puede celebrar toda
clase de actos juridicos que sean conducentes, accesorios, necesarios 0 convenientes
para eficaz consecucion de su objeto social, incluyendo sin limitacion, adquisiciones,
enajenaciones, administracion, arrendamiento o subarrendamiento de bienes muebles e
inmuebles, cualquier tipo de operacion con titulos de crédito y operaciones necesarias
para garantizar obligaciones de terceros.

El domicilio social de CEMEX se encuentra en Monterrey, Nuevo Ledn. Su
capital social estd representado por dos series de acciones ordinarias: acciones

ordinarias serie A o acciones Serie A, sin valor nominal, s6lo adquiridas por mexicanos.
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Las acciones ordinarias Serie B o acciones Serie B, sin valor nominal, pueden ser
adquiridas por nacionales mexicanos y extranjeros. Asi pues, sus estatutos sociales
establecen que las acciones Serie A no pueden ser adquiridas por personas extranjeras o
grupos, unidades o asociaciones que sean extranjeras 0 tengan participacion de
gobiernos extranjeros o sus instituciones. Luego entonces, estos estatutos establecen que
las acciones Serie A, en todo tiempo, deben representar un minimo del 64% de las
acciones con derecho a voto en circulacion. Salvo por lo descrito en este documento, los
poseedores de acciones Serie A y de acciones Serie B, tienen derechos y obligaciones
igualitarios

De conformidad con la Ley General de Sociedades Mercantiles, los estatutos
sociales, originalmente, fueron inscritos en la Seccion de Comercio del Registro Publico
de Propiedad y del Comercio de Monterrey, México, con nimero de registro 21, el 11
de junio de 1920. Su denominacién social original fue CEMENTOS PORTLAND
MONTERREY, S.A. ElI 20 de enero de 1931, cambia su denominaciéon social a
CEMENTOS MEXICANOS, S.A. El 28 de abril, 1988, nuevamente cambia su
denominacion social a CEMEX, S.A. Finalmente, el 28 de abril de 1994, se transforma
de una sociedad de capital fijo a una sociedad de capital variable. De conformidad con
la Ley General de Sociedades Mercantiles, la empresa llevo a cabo una subdivision de
las acciones sociales y capital social en circulacién de tres por una. Como resultado, la
denominacioén social cambié de CEMEX, S.A. a CEMEX, S.A. de C.V., A partir de
entonces, establece una cuenta de capital fijo y una de capital variable. Es asi como
emitié accion del capital social variable, de la misma serie, por cada ocho acciones de
capital fijo, propiedad de cualesquiera accionistas, después de dar efecto a la
subdivision de acciones.

En la asamblea extraordinaria de accionistas, celebrada el 27 de abril de 2006,
éstos resolvieron modificar y re expresar estatutos sociales, a fin de cumplir con
disposiciones aplicables conforme a la legislacion de valores aplicable en México. En
virtud de lo anterior, y entre otras disposiciones, cambid la denominacion social de
CEMEX, S.A. de C.V. a CEMEX, S.A.B. de C.V. Por ende, es una Sociedad Andnima
Bursatil de Capital Variable.

En asamblea extraordinaria de accionistas, 20 de marzo de 2014, los accionistas
resolvieron la propuesta del consejo de administracion, para ampliar el objeto social y
ser una sociedad controladora, donde se pudieran realizar actividades operativas,

relacionadas con la produccion y comercializacion de cemento, concreto premezclado y
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agregados. Todas las reformas a los estatutos sociales han sido inscritas conforme a la

legislacion mexicana aplicable.

Caodigo de Buen Gobierno Corporativo

La mision en CEMEX Latam Holdings es generar valor para los accionistas,
impulsando el desarrollo de paises donde opera, con soluciones innovadoras de
construccién, que promuevan bienestar y cumplan las necesidades de sus clientes.
CEMEX LATAM HOLDINGS, S.A. (“CEMEX Latam” o la “Sociedad”), fue
constituida con fecha 17 de abril de 2012. Sus acciones fueron admitidas a negociacion
efectiva en la Bolsa de Valores de Colombia, el 16 de noviembre de 2012. Como
sociedad espafiola, CEMEX Latam Holdings se rige, principalmente, por lo dispuesto
en la Ley de Sociedades de Capital espafiola (Real Decreto Legislativo 1/2010, del 2 de
julio), asi como por lo dispuesto en sus Estatutos Sociales, Reglamentos de la Junta
General y del Consejo y, en su caso, por restantes normas de Cédigo de Buen Gobierno
Corporativo que aprueben los 6rganos competentes de la sociedad.

Por ser una compafiia espafiola, no admitida a cotizacién en Espafia, pero si en el
Mercado de Valores Colombiano, CEMEX Latam no estd sujeta a la normativa
espanola en materia de Buen Gobierno Corporativo aplicable a las Sociedades
Anédnimas cotizadas en las Bolsas de Valores espafiolas. Tampoco sujeta a
disposiciones de mejores practicas aplicables a emisores colombianos, cuyas acciones
estén listadas en la Bolsa de Valores de Colombia. Sin embargo, CEMEX Latam ha
decidido cumplir, voluntariamente, con disposiciones de mejores préacticas
contempladas en el Codigo Unificado de Buen Gobierno Espafiol (“CUBG”) y con
disposiciones de mejores practicas aplicables a emisores colombianos. Desde su
admision a cotizacion, CEMEX Latam cuenta con un Sistema de Codigo de Buen
Gobierno Corporativo adaptado a estas mejores practicas, asi como a las mejores
practicas internacionales. En el marco de este sistema, CEMEX Latam ha aprobado o
adoptado, entre otros y sin caracter limitante, los siguientes acuerdos, medidas y/o
recomendaciones en dicha materia:

= Aprobaciones del Reglamento de la Junta General de Accionistas y el
Reglamento del Consejo de Administracion, forman parte de la normativa
interna de la sociedad, que contienen disposiciones de caracter reglamentario y

desarrollan normas contenidas en sus Estatutos Sociales, para incorporar y
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adoptar, de forma voluntaria, las referidas mejores practicas en materia de Buen
Gobierno Corporativo.

= Constitucion permanente, de cuatro Comisiones del Consejo de Administracion,
como oOrganos internos de caracter informativo y consultivo, sin funciones
ejecutivas, pero con facultades de informacion, asesoramiento y propuesta
dentro de su &mbito de actuacion. Estas comisiones son:

1) Ejecutiva

2) De Auditoria

3) De Nombramientos y Retribuciones

4) De Gobierno Corporativo.

Las Comisiones estan integradas por tres miembros, de acuerdo con lo establecido en
las disposiciones estatutarias y reglamentarias aprobadas por la Sociedad:

1) La Comisiobn de Auditoria esta integrada por consejeros externos
independientes.

I La mayoria de los miembros de las Comisiones de Nombramientos y
Retribuciones y de Gobierno Corporativo tienen la condicion de consejeros
externos independientes. Por ende, desarrollan los siguientes puntos:

-Las competencias y normas de funcionamiento de las Comisiones estan reguladas en
Estatutos Sociales y en el Reglamento del Consejo de Administracion.

-El nombramiento de un Consejero Independiente, especialmente facultado (Lead
Independent Director), establece funciones, facultades y competencias reguladas en el
Reglamento del Consejo de Administracion.

Reglamento del Consejo de Administracion

-Las funciones, facultades y competencias del Oficial de Cumplimiento, se encuentran

establecidas en el Reglamento del Consejo de Administracion.

-La aprobacion del Codigo de Etica y Conducta CEMEX, aplica a todos sus empleados,

incluyendo la alta gerencia, y diversas politicas corporativas o institucionales sobre

diversas materias.

-Un Acuerdo Marco entre CEMEX, S.A.B. de C.V. (CEMEX) y CEMEX Espafia, S.A.,

regula, de forma clara y transparente, las relaciones entre Sociedad y subsidiarias

(Grupo CEMEX Latam), accionista principal. CEMEX Espafa y subsidiarias de ésta,

ajenas al Grupo CEMEX Latam Holdings como sociedad cabecera del Grupo CEMEX
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a nivel mundial (Grupo CEMEX). Dicho Acuerdo, tiene como objetivo fundamental:
conciliar y proteger los intereses de accionistas e inversores, dentro del marco de
relaciones que pueda mantener CEMEX Latam Yy subsidiarias, con sociedades
pertenecientes al grupo internacional en el que se integra, forma parte y regula, entre
otras materias, aspectos relacionados en competencia, solicitud de empleados,
oportunidades corporativas, cumplimiento de contratos con deuda de CEMEX,
informacion financiera, estado de cumplimiento con politicas y procedimientos,
derechos de transferencia de acciones, derechos de compra de acciones, litigios,
resolucion de disputas, acciones adicionales y garantias. Cualquier modificaciéon del
Acuerdo Marco requiere la aprobacion por parte de los consejeros externos
independientes.

Corresponde a la Comision de Gobierno Corporativo, entre diversas funciones y
competencias:

1) Conocer revisar e informar operaciones vinculadas, que pretendan celebrarse,
entre CEMEX Latam (y subsidiarias) y cualquier otra sociedad del Grupo
CEMEX, no perteneciente al Grupo CEMEX Latam.

2) Informar, previamente, la renuncia de aprovechamiento de la Sociedad, sobre
cualquier oportunidad de negocio a que se refiera el Acuerdo Marco.

3) Informar periddicamente, sobre el cumplimiento del Contrato Marco.

4) Emitir informe previo sobre cualquier modificacion del Contrato Marco.

Sin perjuicio de lo anterior, los Estatutos Sociales y los Reglamentos de la Junta
General de Accionistas y del Consejo de Administracién, incluyen diversas
disposiciones que protegen los referidos intereses de accionistas e inversores en
contexto de la referida transparencia:

1. Creacion de una Oficina de Atencion al Accionista, como canal de
comunicacion entre la Sociedad y accionistas, con motivo de la convocatoria y
celebracion de la correspondiente Junta General de Accionistas. Sus funciones y
competencias se encuentran reguladas en el Reglamento de la Junta General de
Accionistas.

2. Creacion del Area de Relaciones con Inversionistas, como departamento
responsable de la comunicacion y atencion permanente a accionistas e

inversionistas, asi como a analistas y terceros.
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3. La sociedad debe revelar el grado de cumplimiento de las referidas mejores
practicas, segun el Codigo de Buen Gobierno Corporativo, a través del Informe
Anual de Gobierno Corporativo (Espafia) y la Encuesta Cddigo Pais —
Colombia.

4. Implementacion de procesos en control interno y mecanismos adecuados para
revelar y/o certificar la veracidad de la informacion financiera y cualquier otra
informacion relevante manifestada al mercado.

5. Creacidn de una pagina web corporativa (www.cemexlatam.com), en la que esta
disponible informacion sobre diversas materias. Particularmente, en la seccién
denominada “Inversionistas”, se encuentra publicada informacion de interés para
accionistas e inversores, incluida la informacion relativa al Codigo de Buen

Gobierno Corporativo.

Gobierno Corporativo en CEMEX

El compromiso como compafiia publica es generar valor para sus accionistas, pues
quienes invierten en ella, lo hacen para obtener ganancias significativas a largo plazo,
con un nivel de riesgo aceptable. La empresa nunca ha dejado de considerar este hecho
fundamental y manifiesta que jamas lo hard. Asimismo, estd comprometida a cumplir
con las leyes y regulaciones de todas jurisdicciones donde operan. Sus acciones cotizan
en la Bolsa Mexicana de Valores y en la Bolsa de Nueva York (NYSE). Por ende, se
apega fielmente a regulaciones de valores mexicanas y estadounidenses, incluyendo la
Ley Sarbanes-Oxley de 2002.%

Sin embargo, es de reconocer que no es suficiente cumplir estrictamente con
estas leyes para dirigir una compaiiia de alcance global. Méas alla del apego a ellas, el
compromiso -con la misma empresa, inversionistas y todos los interesados en ella- es
administrar CEMEX con absoluta integridad. Todo lo realizado se basa en esta
premisa. Su cultura financiera y estilo gerencial son abiertos y transparentes. A través
de los reportes, estimaciones financieras, conferencias telefonicas y visitas personales,

trabajan con determinacion, para mantener plenamente informados a sus inversionistas

37 Esta firma, por el entonces presidente de Estados Unidos: George W. Bush (30 de julio, 2002),
posee grandes implicaciones para compafiias extranjeras que emiten acciones en Estados Unidos o
cuyas acciones cotizan en las bolsas de valores del mismo pafs. Esta ley tiene como objetivo: realzar
la responsabilidad corporativa, mejorar la forma en que la informacién financiera se distribuye y
combatir el fraude corporativo y contable. También creé un comité para vigilar actividades de
auditoria contable. Respecto a ello, se encuentran enlaces a reglas y reportes emitidos por la
Comision de Valores de Estados Unidos.
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y asegurar, su politica de divulgacion de informacién, cumpla con elevados estandares
éticos. Si bien, el Consejo de Administracion es responsable de supervisar las
operaciones de la compafiia, cada uno de los empleados juega un papel determinante,
para asegurar que las politicas de Gobierno Corporativo y practicas de divulgacion de
informacion se apliquen de manera correcta. Por este motivo, les alientan a que
externen sus comentarios en relacion a estos procesos y que manifiesten cualquier
preocupacion que pudiesen tener al respecto.

Se sabe que para tener éxito, no solo se debe hacer lo que se requiere, sino
hacerlo bien. En este sentido, su cddigo de ética esta orientado a garantizar que todos
los empleados se apeguen a los elevados estandares de conducta en actividades diarias.
En este sentido, el codigo regula relaciones con todos aquellos que tienen algun interés
en la compaiiia, incluyendo areas como seguridad laboral, responsabilidad ambiental,
confidencialidad de la informacién, conflicto de intereses, controles financieros y
preservacion de activos. Finalmente, administradores en CEMEX estan convencidos de
que, como compafiia publica, los intereses deben estar alineados con los accionistas.
Por esta razén, han adoptado un plan de compensacion, basado en acciones que
aseguran sus ejecutivos adguieran y mantengan posicién accionaria a largo plazo.

Con lo anterior, se han establecido practicas administrativas y de Gobierno
Corporativo consistentes con el compromiso inquebrantable de crear valor sostenible
para los accionistas. Estas practicas son parte de la razén por la cual ha logrado de ser
una empresa regional en México, hasta convertirse en una de las principales compafiias
globales de la industria. Gracias a estas practicas, CEMEX es una de las empresas mas
rentables del sector y deslumbrante hacia un futuro productivo.

Consejo de Administracion

El Consejo de Administracion es responsable de supervisar las operaciones globales de
CEMEX. Presidido por Rogelio Zambrano Lozano

Equipo directivo. El director general y demas miembros del equipo directivo,
supervisan las operaciones de la compafiia. Este disefia, desarrolla e implementa la
estrategia de negocio.

Comités. Los estatutos sociales prevén la existencia de los Comités de Auditoria y
Practicas Societarias, para auxiliar al Consejo de Administracion en el desempefio de
sus funciones. El 26 de marzo de 2015, el Comité de Practicas Societarias tomo ciertas
funciones que tenia el Comité de Finanzas y ahora se llama Comité de Practicas
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Societarias y Finanzas. De acuerdo con estatutos sociales, miembros de Comités de
Auditoria y Practicas Societarias y Finanzas, incluyendo a su presidente, deben ser
consejeros independientes. La duracion de sus cargos es indefinida. S6lo podran ser
removidos previa resolucion tomada por el consejo de administracion.

Comité de Auditoria. Este es responsable de evaluar el sistema de control y auditoria
internas, identificando cualquier deficiencia importante. Después de detectadas, da
seguimiento a medida(s) correctiva(s) o preventiva(s), en virtud al incumplimiento de
lineamientos y politicas operativas y de contabilidad. Asi pues, valuar el desempefio de
auditores externos; describir y valuar aquellos servicios que no sean de auditoria,
prestados por los auditores externos; revisar los estados financieros; evaluar efectos de
cualquier modificacion a las politicas contables, aprobadas durante el ejercicio fiscal y,
finalmente, dar seguimiento a las medidas adoptadas, en relacion a las observaciones
recibidas por los accionistas, consejeros, directivos relevantes, empleados o terceras
personas, en relacion a contabilidad, sistemas de control interno y auditoria interna y
externa, asi como cualquier reclamo relacionado con irregularidades en la
administracién, incluyendo métodos anonimos y confidenciales para el manejo de
reportes expresados por empleados.

Comité de Practicas Societarias y Finanzas. EI 26 de marzo, 2015, el Comité de
Précticas Societarias tomo ciertas funciones que tenia el Comité de Finanzas. Ahora se
llama Comité de Précticas Societarias y Finanzas. Este es responsable de la
contratacion, destitucién y compensacion del Director General. Revisar la contratacion
y compensacion de directivos relevantes, revisa politicas relativas al uso de los activos
de la compafiia, transacciones inusuales o relevantes y evalUa las dispensas otorgadas a
los consejeros o directivos, relacionados con el aprovechamiento de oportunidades de
negocio. Asimismo, revisa fusiones, adquisiciones, informacion al mercado vy
presupuesto financiero, incluyendo financiamientos y operaciones relacionadas.
Presencia mundial (al 31 de diciembre de 2014) en més de cincuenta paises a nivel
mundial, con alrededor de 44,000 empleados. Capacidad de produccion anual estimada
de noventa y cuatro millones de toneladas de cemento. Produccion anual de cincuenta y
seis millones de metros cubicos de concreto premezclado y alrededor de ciento sesenta
y ocho millones de toneladas de agregados en 2014. Cincuenta y cinco plantas de
cemento (ademas de una participacion minoritaria en doce plantas cementeras), unas

mil setecientas treinta y seis plantas de concreto premezclado, trescientas cuarenta y
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unas canteras de agregados, doscientos treinta y tres centros de distribucion terrestre y

sesenta y tres terminales maritimas.

Datos financieros relevantes:

2014 2013 %
Ventas netas 15, 708 15,227 3
Resultado neto, antes de otros 1,659 1,518 9
gastos
Flujo de operacion 2,740 2,643 4
Pérdida neta de la participacion (507) (843) 40
controladora
Pérdida por CPO1 (0.04) (0.07) 44
Flujo de efectivo libre, después de
inversiones en activo fijo de 401 (89) N/D
mantenimiento
Total de activos 34,936 38,018 (8)
En millones de dolares 2, excepto utilidad de CPO

1. Basadaen 12,564 y 11,698 millones de CPO’s promedio, para 2014 y 2013.

2. Para conveniencia del lector las cantidades son presentadas en doélares. Las
cifras correspondientes a las cuentas del estado de operaciones, fueron
convertidas de moneda local a délares por el tipo de cambio promedio del afio,
el cual se aproxima a la conversion de los resultados en pesos por 2014 y 2013,
utilizando el tipo de cambio promedio del afio de 13.37 y 12.85 pesos/délar,
respectivamente. Para las cuentas del balance, las cifras en délares son el
resultado de convertir los montos en moneda local a délares, al tipo de cambio
de cierre del periodo, el cual se aproxima a la conversion de las cantidades en
pesos al final de cada afio, utilizando el tipo de cambio de cierre de 14.74 y
13.05 pesos/dolar.

Las cifras correspondientes al 2014 y 2013 se presentan bajo IFRS de acuerdo a los

estados financieros consolidados auditados de 2014.

¢ Qué es un CPO?

El capital social de CEMEX, tratado en paginas anteriores, consiste en acciones serie
“A” y acciones serie “B”. Cada uno de los Certificados de Participacion Ordinarios, o
CPO’s, representan dos acciones serie “A” y una accién serie “B”. Un CPO es el valor

de CEMEX que cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores.

106



¢Qué es un ADS?

ADS (American Depositary Shares, siglas en inglés) es el mecanismo para que
compafiias no estadounidenses puedan colocar acciones en bolsas de valores de Estados
Unidos. Con denominacion en dolares, confieren plenos derechos de propiedad sobre
las acciones subyacentes de la compafiia, las cuales se mantienen en deposito en un

banco custodio en el pais origen de la compafiia.

¢ Cuantos CPQO’s componen un ADS?
Un ADS de CEMEX representa diez CPO’s.

Ventas Netas
(millones de dolares)

20,893
20,131

18,249

13 14

*Las cifras comrespondientes al 2014, 2013, 2012, 2011 y 2010 se presentan bajo
IFRS de acuerdo a nuestros Estades Financieros Consolidados Auditados de 2014.

15,321
15,215
14,984
15,227
15,708

14,
14,021

05 06 07 08 09 10 1 12
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Resultado de Operacién antes de

Otros gastos, neto
(millones de dolares)
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Las cifras comespondientes al 2014, 2013, 2012, 2011 y 2010 =e presentan bajo
IFRS de acuerdo a nuestros Estados Financieros Consclidados Auditados de 2014,

Flujo de Operacion (millones de délares)
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*Las cifras comespondientss al 2014, 2013, 2012, 2011 y 2010 se presentan bajo
IFRS de acuerdo a nuestros Estados Financieros Consolidados Auditados de 2014,
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Flujo de efectivo libre después de inversiones
en activo fijo de mantenimiento (millones de délares)
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*Las cifras comespondientes at 2014, 2013, 2012, 2011 y 2010 se presentan bajo
IFRS de acuerdo a nuestros Estados Financieros Conzolidados Auditados de 2014,

Total de Activos
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*Las cifras comespondientes al 2014, 2013, 2012, 2011 y 2010 se presentan bajo
IFRS de acuerdo a nuestros Estados Financieros Conzolidados Auditados de 2014,

109



2014 Ventas por 2014 Ventas por
producto (porcentaje) region (porcentaje)

B México
B Estados Unidos
B Norte de Europa
América Central, del Sur y el Caribe
B Mediterraneo

.....

......

Informe de auditores independientes

Segun auditorias de estados financieros consolidados adjuntos de CEMEX, S.A.B. de
C.V. y subsidiarias (la Compafiia), comprenden: balances generales al 31 de diciembre
de 2014 y 2013, estados consolidados de resultados, pérdida integral, variaciones en el
capital contable y flujos de efectivo, por afios terminados el 31 de diciembre de 2014,
2013 y 2012. Las notas incluyen un resumen de politicas contables significativas e

informacion explicativa.

Responsabilidad de la administracion en relacion con estados financieros

consolidados

La administracion es responsable de la preparacion y presentacion razonable de los
estados financieros consolidados, adjuntos de conformidad con las Normas
Internacionales de Informacion Financiera y del control interno que la administracion
considere necesario, para permitir la preparacion de estados financieros libres de

desviacién material, debido a fraude o error.
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Responsabilidad de auditores

La responsabilidad de auditores es manifestar opinion sobre estados financieros
consolidados adjuntos, basada en las auditorias. La empresa ha realizado auditorias de
conformidad con las Normas Internacionales de Auditoria. Dichas normas exigen
cumplir requerimientos de ética y planificar-ejecutar auditorias, con el fin de obtener
seguridad razonable sobre si los estados financieros consolidados estan libres de
desviacion material.

La auditoria conlleva procedimientos para obtener evidencias sobre importes e
informacion revelada en los estados financieros consolidados. Los procedimientos
seleccionados y la evaluacion de riesgos sobre desviacion material en estados
financieros, debido a fraude o error, dependen del juicio de auditor. Al efectuar dichas
evaluaciones de riesgo, el auditor tiene en cuenta el control interno relevante para la
preparacion y presentacion razonable, con el fin de disefiar procedimientos de auditoria
adecuados, en funcion de circunstancias y no con la finalidad de expresar una opinion
sobre la eficacia del control interno de la entidad. Una auditoria también incluye la
evaluacion de lo adecuado en politicas contables aplicadas y de razonabilidad sobre
estimaciones contables realizadas por la administraciéon. También evaluar la
presentacion de los estados financieros consolidados en su conjunto. Es de considerarse
que la evidencia de auditoria obtenida, proporciona base suficiente y adecuada para la
opinion de auditoria.

Los estados financieros consolidados presentan razonablemente, en todo aspecto
material, la situacion financiera de CEMEX, S.A.B. de C.V. y subsidiarias, al 31 de
diciembre de 2014 y 2013, asi como sus resultados y flujos de efectivo consolidados
por los afios terminados el 31 de diciembre de 2014, 2013 y 2012, de conformidad con

las Normas Internacionales de Informacién Financiera.

Cambios Organizativos en Cemex

El 1 de diciembre de 2015, CEMEX anunci6é cambios organizacionales en su estructura
directiva, los cuales entraron en vigor el 1 de enero de 2016. Los ejecutivos
mencionados, a continuacion, actualmente son miembros del Comité Ejecutivo y
cuentan con amplia experiencia operativa internacional: Juan Romero Torres, ratificado
como Presidente de CEMEX Meéxico; Ignacio Madridejos Fernandez, nombrado

Presidente de CEMEX Estados Unidos; Jaime Gerardo Elizondo Chapa, nombrado
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Presidente de CEMEX Europa (esta region, actualmente integra todas las operaciones
europeas, incluyendo a Espafia y Croacia); Jaime Muguiro Dominguez, nombrado
Presidente de CEMEX Centro, Sudamérica y el Caribe; Joaquin Miguel Estrada
Suarez, nombrado Presidente de CEMEX Asia, Medio Oriente y Africa (la actual
region asiatica incluye las operaciones de CEMEX en Medio Oriente y Africa); Karl
Watson Jr., ex Presidente de CEMEX Estados unidos, se retir6 de la compafiia a partir
del 1 de enero de 2016 y se mantuvo en rol de asesoria hasta el 30 de junio de 2016.
Todas las Vice Presidencias Ejecutivas que encabezan funciones corporativas y que

reportan al Director General se mantienen sin cambios.*

38 http://www.cemex.com/

112



CONCLUSION Y RECOMENDACIONES PARA EL DESARROLLO DE
PYME’S

Como se ha mencionado en este texto, desde el principio, factor critico en el
desarrollo de las PYME Y FAMILY BUSINESS es el Gobierno Corporativo. Las
implementaciones de practicas de buen gobierno ayudan a las PYME’S a establecer
robustos procesos de negocios, esto las prepara para un sano crecimiento. En otras
palabras, el Gobierno Corporativo ayuda a las PYME’S a tener mejor y mas
transparente manejo de sus operaciones, lo que facilita la atraccion de capital y deuda.
Para beneficio de las PYME’S, este investigador propone lo siguiente:

1. Certificacién de empresa bien gobernada o Empresa Institucional.

2. Elaboracion de directrices de Gobierno Corporativo para PYME’S.

3. Elaboracion de directrices de Gobierno Corporativo para empresas Familiares.
4

. Apoyo, seguimiento y acompafiamiento para las PYMES.

Como puede observarse, en este trabajo se ha expuesto qué tan alto puede llegar una
empresa si ésta desarrolla y pone en practica las cuatro propuestas anteriores. Para
ejemplificar fundacion, desarrollo empresarial y resultados exitosos, se han tomado en
cuenta dos empresas nacionales: Bimbo y Cemex.

Si bien es cierto, actualmente las PYME’S en México juegan un papel
fundamental en el desarrollo de la economia personal, familiar, empresarial y nacional.
Existen muchas y en lo que respecta a las pequefias, asi como se crean, su permanencia
es relativamente corta, debido a que no cuentan con apoyo financiero ni asesoria
empresarial. No es el caso de medianas y grandes empresas, pues son catalogadas asi,
por el estado permanente en el que se encuentran, ademas de contar con asesoria para el
desarrollo estratégico de sus empresas. En este sentido, implementar un Sistema de
Gobierno Corporativo para empresas, pareceria innecesario, pero a juicio de este
investigador, se considera ineludible, pues con el debido apoyo, instruccion correcta y
buenas bases, se lograria que todas entraran al mundo de negocios, adentrarse en la
bolsa de valores y, por ende, crecer y sobresalir con éxito.

Al hablar de Gobierno Corporativo para PYMES se tienen que especificar y/o
modificar algunos conceptos, desde el punto del Codigo de Mejores Practicas de
Gobierno Corporativo, este investigador considera que el Cadigo esta desarrollado para
apoyar a medianas y grandes empresas y deja de lado a las pequefias. Como se

menciona al final del Capitulo 4, existe un manual de Gobierno para empresas
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Familiares emitido por la Corporation Finance International, que el Instituto de
PYMES en México promueve. Este puede ser el comienzo para que pequefias empresas
se introduzcan en el ambito de Gobierno Corporativo. Luego entonces, para su
funcionamiento adecuado, dentro del marco del Cddigo, se requiere capacitar a duefios
o directores, para que puedan entender procesos, alcances y logros a largo plazo,
tomando como base dicho manual.

Es importante que, para obtener el resultado anhelado, se tomen como referencia
las diez preguntas que se desarrollaron en el apartado de Institucionalizacién de
Empresas en México, para con ellas hacer las modificaciones a requerir. Asi pues, se
sabe, de antemano, el constante enfrentamiento ante la resistencia y cambio. ES
irrebatible el cambio mental. Especificamente en duefios o directivos, pues provoca
incertidumbre el camino a transitar pues, como todo trayecto, existen riesgos,
obstaculos y complicaciones de diferente grado. Sin embargo, los resultados pueden ser
sobresalientes e impresionantes. Se vuelve a enfatizar el ejemplo del Grupo Bimbo. De
ser una pequefia empresa mexicana, hoy es una de las primeras a nivel mundial.

¢Por qué no convencer a pequefios empresarios a la integracion del nuevo
mundo de desarrollo corporativo? ¢Por qué no arriesgarse a experimentar cambio y
crecimiento de su empresa? Sin duda, el camino por recorrer es extenso y con maltiples
retos. Sin embrago, para continuar la difusion y adopcion de buenas practicas de
Gobierno Corporativo hace falta que se conviertan en un referente de confiabilidad y

generacion de valor para el ecosistema empresarial de México.

Los beneficios de buenas préacticas de Gobierno Corporativo son:
e Crecimiento econémico.
e Productividad.
e Administracion de Riesgos.
e Atraccion de capitales.
e Costo de capital.
e Acceso a capitales.

e Fortalecimiento de la plataforma econdémica y social.
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La difusion del Buen Gobierno Corporativo y su personificacién en el Consejo de
Administracion, deben ser prioridad en la PYME, cuya mision apunta a la
consolidacion de una sociedad més justa y sana.
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