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MEXICO

RESUMEN.

El conocimiento sobre el concepto del gobierno corporativo es indispensable para identificar la responsabilidad
social de las empresas hacia los inversionistas y empleados de las empresas corporativas. Muy importante
destacar la participacion de la auditoria interna, drea responsable del aseguramiento de controles y de la
prevencion de riesgos, con enfoque hacia la evaluacion permanente de los procesos, constituida por personal
multidisciplinario bajo un perfil de asesoria generador de mejora continua y apoyo a la direccion, mas que de

auditoria y fiscalizador.
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1 INTRODUCCION

1.1 GOBIERNO CORPORATIVO

En la actualidad las empresas y organizaciones en
general requieren de un manejo responsable, ético
y competente que cumpla con los principios de
resguardar los intereses de los accionistas y que
asegure la autenticidad de las operaciones que
realizan.

Contemplando la estructura legal de las empresas
en nuestro pais y casi universalmente, el érgano
supremo que las administra y gobierna es el
consejo de administracion designado por la
asamblea de accionistas, en donde siempre existe
la figura de un inversionista mayoritario quien
preside el citado organismo y designa a los
consejeros que lo conforman.

El consejo de administracion a través de su
presidente, designa al director general, posicion en
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la empresa de méxima importancia, el cual dirige
los destinos empresariales junto con otras
designaciones provenientes de los principales
directivos de areas estratégicas de la organizacion,
quienes constituyen el gobierno corporativo, cuya
definicion se refiere a quien.... “atiende, vigila y
resguarda los intereses de los accionistas. Es
responsable de asegurar, hasta donde sea posible,
gue la empresa vaya por buen camino, que cumpla
con las expectativas de los accionistas y que esté
conducida por alguien que actué
responsablemente”.

El Gobierno Corporativo es una responsabilidad
compartida para administrar y organizar a la
empresa, entre los Accionistas/Consejeros, el
Consejo de Administracion y el CEO (Presidente o
Director General), y debe ser regulada por normas,
funciones y atribuciones que le den orden,
responsabilidad y facultades para el desempefio de
sus cargos.

El Gobierno Corporativo juega un papel
fundamental al definir la forma en que las
empresas operan, son controladas e interactdan
con sus accionistas y con las demas instancias
interesadas en el negocio. Es la primera linea de
defensa en la proteccion de los intereses de los
inversionistas, y a través de sus normas se
pretende garantizar la integridad en la operacion y
la calidad y amplia diseminacién de la informacion.
Las normas emanadas del Consejo de
Administracion en forma de un auténtico y





confiable marco normativo de politicas de
administracion de la empresa, se constituyen en un
marco de rectoria de orden, control y respeto hacia
determinados lineamientos inspirados en los
principios apuntados, sobre la responsabilidad de
los consejeros respecto al aseguramiento de las
inversiones de los accionistas, sin perder de vista
los efectos negativos que repercuten en la
sociedad, en caso de desvios e incumplimientos a
los principios éticos sefialados.

Recientes experiencias con impacto mundial
pueden aludirse en relacibn a situaciones
negligentes y fraudulentas, derivadas de la falta o
desvio en la aplicacion de un marco de politicas,
establecido para asegurar y dotar de calidad a la
informacién financiera, desembocando en procesos
penales a los miembros del consejo de
administracion, directores ejecutivos y
principalmente a los accionistas de grupos
corporativos.

Importante funcion debe desempefiar el gobierno
corporativo respecto a la forma en que deben
operar las empresas, su control e interaccion hacia
arriba con los inversionistas y hacia abajo con los
directores ejecutivos designados. La estrategia
debe centrarse en transparentar la relacién entre el
méaximo O6rgano de gobierno de una empresa y sus
accionistas, incrementando la responsabilidad de
los administradores de tal manera que la integridad
sea el corazén de todo el sistema corporativo.

Algunas empresas y grupos corporativos han
establecido codigos de actuacibn o mejores
practicas, son de hecho y de derecho, codigos de
conducta y de ética, que pretenden asegurar el
desempefio de los directivos en la practica diaria de
operaciones en las areas financieras,
administrativas, fiscales y de auditoria interna.

De tales medidas se desprende un liderazgo ético
de la alta direcciéon de la empresa, proveniente del
consejo de administracion hacia todas las areas o
divisiones de la organizacibn empresarial. El
gobierno corporativo se constituye en una
estrategia y “filosofia” proveniente de la
responsabilidad asumida por el Consejo de
Administracién para observar y dar seguimiento al
desemperfio de los directivos de la empresa en su
gestién cotidiana.

El Consejo de Administracién de la empresa tiene la
responsabilidad de orientar la buena marcha y
desempefio de una amplia gama de operaciones
trascendentes ejecutadas y conducidas por los
directivos designados, se requiere en consecuencia
contar con un grupo experto de consejeros que

actien con eficiencia y eficacia. Para ello se
constituye en la estructura empresarial una serie de
grupos colegiados de apoyo y asesoria; los comités.

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

COMITE DE|
AUDITORIA

COMITE DE
NOMINACIONES

COMITE DE
PLANEACION

COMITE DE
OPERACIONES

DIRECTOR

DIRECTORES
DIVISIONALES

Figura 1. Grupos colegiados de apoyo y asesoria.

Se han identificado en la actualidad determinados
grupos de apoyo en la empresa que coadyuvan a la
toma de decisiones de alto nivel. En el seno de
estos organos colegiados se analizan asuntos
derivados de su especialidad y se resuelven
problemas importantes, auxiliando a los directivos y
dotando de cierta seguridad a las decisiones
ejecutivas, provenientes de un consenso experto y
sin conflicto de interés. Son grupos
multidisciplinarios que reportan al consejo de
administracion, integrados por consejeros, asesores
y directivos funcionalmente relacionados con la
naturaleza del comité.

El concepto de Gobierno Corporativo, Corporate
Governance concepto moderno, surge en los paises
desarrollados de Europa, Canadd, Australia y los
Estados Unidos derivado de la necesidad de los
accionistas minoritarios, de conocer el estado de la
situacion financiera de la empresa de su inversion,
su expectativa. Por su parte los accionistas
mayoritarios y los administradores inician la
apertura de la informacién, su transparencia y
profesionalizacion.

Los recursos manejados por el mercado de valores
de dichos paises, junto con fondos de pensiones,
sociedades mutualistas, compafiias de seguros,
sociedades de capital de riesgo; formaN parte
relevante del sistema financiero de donde surge asi
mismo el término de mejores practicas.

El Gobierno Corporativo bajo dicha percepcion se
define como: “un conjunto de principios que
norman el disefio, integracion y funcionamiento de
los érganos de gobierno de la empresa, como son
el Consejo de Administracion y sus Comités de
apoyo”.
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Siguiendo estos mismos principios la OECD

organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo

Econdmicos, emite en Mayo de 1999 sus “Principios

de Gobierno Corporativo” contemplando los

siguientes lineamientos:

e Proteger los derechos de los accionistas.

e Asegurar el tratamiento equitativo para todos
los accionistas, incluyendo a los minoritarios y
a los extranjeros.

e Reconocer los derechos de terceras partes
interesadas “satakehoders” o grupos de interés
y promover una cooperacion activa entre ellas
y las sociedades en la creacién de riqueza,
generacion de empleos y logro de empresas
financieramente sustentables.

e Asegurar que haya una revelacion adecuada y
a tiempo de todos los asuntos relevantes de la
empresa, incluyendo la situacion financiera, su
desempefio, la tenencia accionaria y su
administracion.

e Asegurar la guia estratégica de la compaifiia, el
monitoreo efectivo del equipo de direccién por
el consejo de administracion y la
responsabilidad del consejo de administracion
con sus accionistas.

Existen otros elementos o factores que
complementan el esquema organizacional y
administrativo de las empresas, bajo el enfoque del
gobierno corporativo. Estos se denominan de
acuerdo a su designacion en ingles “stakeholders”,
representados por los siguientes participantes
internos: 1) El recurso humano, 2) Distribuidores
de productos o servicios, 3) Proveedores y 4) la
Banca. Estos elementos se consideran en conjunto
dentro de la Planeacion Estratégica de la empresa.

La Gobernabilidad Corporativa se enmarca como el
acto y forma de dirigir a la empresa, GOBERNAR
significa compartir y administrar, dirigir, conducir y
generar utilidades. El gobierno corporativo se
enfoca hacia el incremento del valor de las
acciones, considerando determinados
requerimientos o atributos:

e (Capacidad de conocimiento de lo que sucede
dentro y fuera de la empresa.

Ejecutivos especialistas en la materia.
Tecnologia Actualizada.

Mercadotecnia experta.

Capital Humano e Intelectual.

La informacién proveniente de la direccion de la
empresa debe ser transparente y consistente,
ademas como primer atributo ser confiable, su
disponibilidad ahora mas evidente por los modernos
medios de comunicacién electrénicos. El Consejo de
Administracion en materia de la informacion del
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CEO expide las reglas o marco normativo que
deben seguir para emitir informacién oficial,
contemplando los requisitos enunciados, siempre
bajo el principio de estar disponible para todos los
interesados al mismo tiempo, sin distincion o
tratamiento privilegiado.
Conforme a lo expuesto la participacion de diversos
organos internos de control y vigilancia resultan de
alta relevancia y hasta imprescindibles, sobre todo
se destaca la participacion de la Auditoria Interna
de la empresa, reflejada en los comités de
auditoria, cuyas funciones en el contexto del
gobierno corporativo, se enfocan a las siguientes
obligaciones:

e  Cumplimiento cabal y coordinado de la funcién.

e Evaluar los sistemas integrales de control
interno y de administracion de riesgos.

e Vigilar que la informacion financiera emitida,
cumpla los mayores indices de calidad, y que
llegue oportunamente a todos los interesados
en ella.

e lLograr que se desarrolle con objetividad e
indudable independencia, dentro de los marcos
de responsabilidad de quienes intervienen en el
proceso.

e Verificar que se cuente con los mecanismos
necesarios que permitan dar cumplimiento a
las disposiciones legales y a las costumbres
sociales.

e Revisar operaciones realizadas con partes
relacionadas.

2 RESPONSABILIDADES DE LOS
CONSEJOS DE ADMINISTRACION

El Consejo de Administracibn segun se ha
comentando anteriormente, tiene la
responsabilidad de orientar la buena marcha y
desempefio de una amplia gama de operaciones
trascendentes ejecutadas y conducidas por los
directivos designados. Es el consejo un drgano de
decision, asesoria y ejecucion de determinadas
acciones de gobierno de las empresas, por
consecuencia seran los consejeros, factores
trascendentes de la buena marcha empresarial o
como lo definen algunos paises latinoamericanos
del Buen Gobierno de las empresas.

En México los Consejos de Administracion estan
regidos por la Ley General de Sociedades
Mercantiles y aparecen ademéas en la Ley del
Mercado de Valores y la Ley de Sociedades de
Inversion. En este marco legal se orienta la
responsabilidad y obligacion hacia la definicion de
la vision estratégica de la sociedad, de supervisar y
aprobar la gestién del equipo de direccion, de





prevenir conflictos de interés y garantizar un trato
igualitario a los accionistas.

Es recomendable adicionalmente establecer dentro
de las funciones de los Consejos de Administracion
efectivas y congruentes directrices que refuercen y
aseguren el citado marco legal:

e Determinar y difundir la vision estratégica de la
sociedad.

e Asegurar que los accionistas y el mercado
tengan acceso a la informacion financiera y
administrativa de la sociedad.

e  Establecer mecanismos y procedimientos de
control interno

e Asegurar que la sociedad cuente con los
mecanismos necesarios que permitan
comprobar que cumplen con las diferentes
disposiciones legales que le son aplicables.

e Evaluar regularmente el desempefio del
director general y de los funcionarios de alto
nivel de la sociedad.

Se ha comentado en innumerables ocasiones el
namero de consejeros que deben conformar estos
6rganos de control y vigilancia, es conveniente en
primer instancia establecer determinados requisitos
que respondan a un perfil de conocimientos,
capacidad y responsabilidades, siguiendo el
principio de “més vale calidad que cantidad”, por lo
tanto la integracion del Consejo estara en relacion
al tamafio o dimension de la empresa.

3 INTEGRACION DEL CONSEJO DE
ADMINISTRACION

Por otra parte debe tomarse en cuenta la
clasificacion o tipos de Consejeros, estos pueden
responder a la siguiente clasificacion:

e Consejero Patrimonial, el que esta relacionado
con la tenencia accionaria de la empresa.

e Consejero Independiente, el que no esta
vinculado con la tenencia accionaria ni con el
equipo directivo de la empresa, es invitado por
su prestigio personal y profesional, su
contribucion constituye una vision imparcial y
objetiva a la planeacion estratégica de la
empresa.

e Consejero Relacionado, el que generalmente
forma parte de la alta direccion de la empresa.

La integracion del Consejo de Administracion es
recomendable quede con un 40% entre consejeros
independientes y patrimoniales o un 20% del total,
de consejeros independientes. Asi mismo deben
contemplarse las obligaciones de los consejeros, en
congruencia y relacion al marco legal sefialado y a
las responsabilidades inherentes a los Consejos de

Administracién, en este aspecto es necesario
desarrollar un Cédigo de Actuaciéon que oriente las
acciones y decisiones de los cargos de Consejeros.
Estos documentos reglamentarios constituyen
normas de conducta que deben adoptar para el
buen gobierno de las empresas.

Dentro de esta reflexion se sefialan las siguientes

obligaciones:

e  Evitar conflictos de interés

e Utilizar los activos o servicios de la sociedad
solo para el cumplimiento del objeto social.

e Dedicar a su funcion el tiempo y la atencion
necesarias, asistir como minimo al 70% de las
reuniones a las que sea convocado.

e Mantener absoluta confidencialidad sobre los
asuntos de la sociedad.

e Apoyar al Consejo de Administracién para que
sus decisiones sean debidamente sustentadas.

4 COMITES INTERMEDIOS Y DE
APOYO A LOS CONSEJOS DE
ADMINISTRACION

Los Consejos de Administracién de las empresas se
constituyen por areas especificas que coadyuvan a
la conduccién de los destinos y decisiones a favor
de las organizaciones, las cuales contemplan
acciones definidas que bien podrian representar
funciones operativas dentro de la estructura
funcional de los propios Consejos. Las citadas areas
son:

Evaluacién y Compensacion

Auditoria
e  Planeacion Financiera

Las areas arriba sefialadas se denominan 6rganos

intermedios o comités de apoyo al Consejo de

Administracion y sus integrantes serdn asi mismo

consejeros, con obligaciones y responsabilidades

especificas. Estos organismos intermedios
responden a los siguientes principios:

e Deben tener objetivos claros y evitar en su
integracion, conflictos de interés.

e Formarlos  Unicamente  con
propietarios.

e Integrarlos con tres miembros como minimo y
siete maximo.

e Informar regularmente de sus actividades al
Consejo de Administracion.

e Procurar que cada consejero independiente
participe, cuando menos en un 6érgano
intermedio.

e Que el organo intermedio encargado de la
funcién de auditoria sea presidido por un
consejero independiente.

consejeros
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El Comité de Evaluaciony Compensacion se enfoca

a observar, asesorar y en su caso a revisar el
cumplimiento de la funcién del director general y
directores divisionales de alto nivel de la empresa,
verificando el establecimiento de politicas y
directrices sobre la contratacién de los recursos
humanos y sus remuneraciones correspondientes,
se citan adelante algunas de las funciones de este
organismo:

e Recomendar los procedimientos para proponer
0 designar los puestos de director general y
directivos de alto nivel.

e Recomendar los criterios para la evaluacion del
director general y directivos de alto nivel.

e Analizar las propuestas del director general
sobre la  estructura  administrativa vy
remuneraciones de los principales directivos de
la empresa.

e Apoyar en la revisibn de las condiciones de
contratacion e indemnizacion del director
general y directivos de alto nivel, evitar pagos
excesivos y proteger el patrimonio de la
empresa.

El Comité de Auditoria debe enfocar sus funciones
al apoyo del Consejo de Administracion, evidenciar
con efectiva objetividad, independencia y capacidad
profesional el cumplimiento de responsabilidades
especificas, orientadas respecto de la confiabilidad
de la informacion financiera, prevencion de riesgos

y evaluacion del control interno de la empresa. Se

citan a continuacion algunas de sus principales

responsabilidades:

e Evaluar los planes anuales y programas de la
Auditoria Interna.

e  Contribuir en la definicion de las directrices y
lineamientos del sistema de control interno y
sus resultados.

e Recomendar las condiciones de contratacion
del Auditor Externo.

e Supervisar en coordinaciéon con el Auditor
Interno el cumplimiento de las condiciones del
contrato del Auditor Externo.

e Recomendar las bases para la preparacion de
la informacion financiera.

e Revisar la informacién financiera y su proceso
de emisién.

e Comprobar que la empresa cumple con los
diferentes ordenamiento legales.

El Comité de Planeacion Financilera se encargara de

vigilar la estrategia de largo plazo y de las politicas

de inversién y financiamiento, se recomiendan las

siguientes funciones:

e Evaluar las politicas de inversibn y
financiamiento, capital y deuda, propuestas por
la direccién general.
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e Evaluar los lineamientos para la determinacion
de la planeacion estratégica.

e  Opinar sobre las premisas del presupuesto
Establecer seguimiento sobre el ejercicio
presupuestal y los resultados de la planeacion
estratégica.

e Identificar los factores de riesgo a que esta
sujeta la empresa y evaluar las politicas para
su administracion.

5 POSICION DE LA AUDITORIA
INTERNA Y LA AUDITORIA
EXTERNA EN LA EMPRESA Y SUS
COMPROMISOS ANTE EL
CONSEJO DE ADMINISTRACION.

La Mision de la Auditoria Externa y las funciones de
la Auditoria Interna consiste en conjunto, en dar
transparencia y confiabilidad a la informacién
financiera que genera la administracién de las
empresas, para asegurar que sSus acciones y
actividades se realicen con la mayor objetividad y
que la informacion financiera que reciban los
organos de administracion, los accionistas, los
medios de informacion y el publico en general sea
atil, oportuna y confiable.

Los planes y programas de ambas auditorias
deben coordinarse y dar congruencia a su
intervencion en la empresa, el alcance de la
auditoria externa quedara acotada en relacion a las
funciones y desarrollos de la auditoria interna, no
deben duplicar sus intervenciones.

6 RELACIONES DEL CONSEJO DE
ADMINISTRACION CON LA
ASAMBLEA DE ACCIONISTAS.

La Asamblea de Accionistas tiene la responsabilidad
de nombrar al Consejo de Administracion para que
conduzca a la empresa, incluyendo al llamado
gobierno corporativo, estos delegan en dicho
organismo su autoridad para la administracion
empresarial. Es importante tomar en cuenta a los
organos intermedios en relacion al acceso que los
Accionistas puedan tener respecto de la
informacién que generan y las funciones que
detentan.

El Consejo de Administracion es en realidad un
filtro de la Asamblea de Accionistas. Los consejeros
deben recibir con anticipacion y claridad toda la
informacién necesaria, para justificar en su caso la
toma de decisiones que asumiran y repercutiran
hacia la direccion general de la empresa.





7 ES LAS MEJORES PRACTICAS:
CODIGO DE NORMAS DE
CONDUCTA

Los principios enunciados dentro de Ila
gobernabilidad corporativa comprendiendo la
Asamblea de Accionistas, el Consejo de
Administracién, los Comités de Apoyo o
Intermedios y la Direccion General, quedan
reflejados en determinadas directrices
denominadas; Mejores Practicas.

Las Mejores Préacticas son temas o asuntos de
indole administrativa, financiera y de organizacion
empresarial, son casos o experiencias reflejadas en
determinadas  circunstancias, realizadas por
organizaciones, empresas 0 instituciones dedicadas
al estudio y funcionalidad de las empresas,
precisamente en el nivel de su gobierno
corporativo. Bajo esta apreciacion se derivan los
siguientes conceptos recomendables para las
empresas, sus accionistas y consejeros:

I.  Mejor Practica No. 1

Los Consejos de Administracion deberan establecer

un proceso de compensacion que sea objetivo y

claro.

Este proceso requiere de varias etapas:

e Asignar Responsabilidades

Definir la Funcién de Consejero

Definir la filosofia de compensacién

Definir el papel de los accionistas

Establecer una politica de pago extra por

determinadas asignaturas especiales

e  Utilizar informaciéon comparativo y consultores
externos

e Promover el involucramiento de todos los
miembros

Il.  Mejor Préctica No. 2

Establecer un objetivo de posesion de acciones de
la empresa por cada Consejero y establecer un
periodo de cumplimiento de este objetivo.

I11. Mejor Préactica No. 3
Definir un valor deseado para la compensacion de
Consejeros.

IV. Mejor Préactica No. 4
Los Consejeros deben ser compensados
equitativamente con efectivo y con acciones.

V. Mejor Practica No. 5

Se debe adoptar un politica que establezca que la
empresa no contrate a un Consejero como
proveedor de servicios profesionales o financieros a
la compafiia.

VI. Mejor Préactica No. 6
Total transparencia en la determinacion de la
compensacion para los Consejeros.

Los principios mencionados dentro del concepto de
mejores practicas, han sido motivo de importantes
desarrollos en México, especificamente, la Bolsa
Mexicana de Valores emiti6 en Octubre de 2002 el
Cédigo correspondiente a recomendacion del
Consejo Coordinador Empresarial CCE, integrando
un comité junto con organismos industriales,
gubernamentales, financieros y de servicios.

El Cddigo de Mejores Practicas Corporativas
establece recomendaciones de aplicacién voluntaria
para mejorar el gobierno corporativo de las
empresas mexicanas, complementan las
disposiciones legales establecidas, con objeto de
asegurar 'y prevenir posibles desvios e
incumplimientos como los suscitados en los EUA,
propiciando la quiebra de grandes corporativos
como los casos de Enron, WorldCom, Kmart y otros
aun no conocidos.

8 LEY SARBANES — OXLEY

En referencia a los fraudes originados en las
empresas norteamericanas con motivo de la
alteracion de informacion financiera, ocasionando el
quebranto financiero mas importante en la historia
financiera de ese pais, el 30 de julio de 2002 el
gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica
emitié la Ley Sarbanes Oxley, aplicable a todas las
empresas que cotizan en la bolsa de valores,
incluyendo la tenedora y sus subsidiarias, con
ejercicios terminados a partir del 15 de diciembre
de 2003. Las empresas mexicanas que cotizan en la
Bolsa Mexicana de Valores y en la de Nueva York,
tendran que asumir dicho ordenamiento legal.

En términos generales la Ley Sarbanes Oxley se
compone por 11 titulos y diversas secciones que
implican nuevas obligaciones para la empresa, se
citan las mas relevantes:

Titulos:

I. Establecer un nuevo consejo de vigilancia,
supervisado por la SEC.

Il. Definir nuevas funciones y responsabilidades
para los comités de auditoria.

I1l. Incrementa la responsabilidad de los directores
generales y directores de finanzas.

IV. Establecer nuevos requerimientos de
informacion.

V. Especificar los servicios que NO podran ser
realizados por los auditores externos.

V1. Reforzar penas por fraudes corporativos.
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VII. Emitir reglas sobre conflictos de interés.

La administracién debe implantar controles internos
y procedimientos que aseguren que la informacion
que se debe revelar es registrada, procesada,
resumida y reportada dentro de periodos de tiempo
y formas especificados por la Securities and
Exchange Comision SEC, Organismo semejante a la
Comision Nacional Bancaria y de Valores.

La administracién de la empresa y el director de
finanzas se comprometen entre otras importantes
acciones a implantar controles internos y
procedimientos que aseguren la informacion,
trimestralmente deberan certificar que ellos son
responsables del disefio y efectividad de los
controles y procedimientos de revelacion. Se citan
los mas trascendentes:

e Establecer vy mantener  controles y
procedimientos de revelacion para el emisor.

e Diseflar dichos controles y procedimientos de
revelacion para asegurar que la informacion
importante le sea revelada a los directores
mencionados.

e Evaluar la eficacia de los controles vy
procedimientos de control.

e Presentar en su informe sus conclusiones
acerca de la eficacia de los controles y
procedimientos de revelacion.
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