Capitulo 111. Gobierno Corporativo Mexicano

CAPITULO II1.

GOBIERNO CORPORATIVO MEXICANO

3.1 Antecedentes Generales

Joichi Aoi (1993) de la Corporacion Toshiba en su articulo “To whom does the
company belong?: a new management mission for the information age” dice “las
corporaciones son organizaciones de gente y recursos cuyo proposito béasico es
proporcionar bienes y servicios demandados por la sociedad. En el proceso las
corporaciones juntan diversos tipos de recursos — capital, trabajo, habilidades
gerenciales — y luego las organizan de la forma mas productiva posible.*”

Nuestra sociedad experimenta a cada momento transformaciones que cambian
sus necesidades. Una empresa que desee permanecer en el mercado debe estar conciente
de esto y sus directivos deben estar comprometidos con lograrlo. Los resultados a
finales de los ejercicios no son sino producto de las decisiones tomadas por el Gobierno
Corporativo. CK Prahalad de la Universidad de Michigan (1993) en su articulo
“Corporate Governance or Corporate Value Added? Rethinking the primacy of
shareholder value asegura que el desempefio de la empresa se debe a la habilidad del
Gobierno Corporativo de sacar el maximo provecho de los recursos.

Hoy mas que nunca es necesario que los directivos de las empresas desarrollen
empresas que sean capaces de crear valor no solo para los duefios sino para la sociedad.

segun Prahalad, hay tres dimensiones desde que el Gobierno Corporativo crea valor

para su empresa:

L AOI J. “To whom does the company belong?: a new management mission for the information age” pag.
246 en CHEW D. “Studies in International Corporate Finance and Governance Systems”.

29



Capitulo 111. Gobierno Corporativo Mexicano

1.

2.

3.

Desempefio: es un enfoque de auto superacién y disminucion de
ineficiencias. El Gobierno Corporativo debe ser capaz de centrarse en su
desempefio y mejorarlo continuamente. El benchmarking es una practica
muy popular, sin embargo, 1o que pocas veces se considera es que es un
proceso que agota a la empresa pues ocasiona multiples ajustes solo para
descubrir que cuando han sido plenamente implementados, los
competidores ya han desarrollado nuevas practicas dejando obsoletas la
recién copiadas.

Adaptabilidad: se refiere la habilidad del Gobierno Corporativo para
crear una estructura corporativa Optima para adecuarse a las nuevas
necesidades de la sociedad y estar en posibilidad de satisfacerlas. Esta
dimension esta enfocada a la continua busqueda de crecimiento
empresarial.

Oportunidad: Las dos dimensiones anteriores son cruciales pero no
suficientes si el Gobierno Corporativo de una empresa no tiene “la
fortaleza” de arriesgarse. Significa saber cuando aprovechar las
oportunidades que tienen una alta probabilidad de convertirse en

beneficios para la empresa.

No tiene caso continuar hasta tener bien claro lo que se entiende por Gobierno

Corporativo, p

3.2 Definicion

Castafieda (19

or lo que en seguida se tratara lo que su definicion.

98) define el Gobierno Corporativo como el arreglo institucional que

resuelve los conflictos surgidos en la interaccién de los actores participantes?. Tiene

2 CASTANEDA G. “La Empresa Mexicana y su Gobierno Corporativo” Pég. 101
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por objetivo crear utilidades que puedan ser distribuidas entre los duefios y toda aquella
persona que desempefie una funcion dentro de la empresa.

Segln Gomez y Familiar (2002), Gobierno Corporativo es el sistema por el cual
las empresas son dirigidas y controladas. Su estructura especifica la distribucién de los
derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes de la misma. Ademas
establecen los objetivos de la empresa, los medios para alcanzar éstos y el control de su
desempefio®.

Munari y Sobrero (2003) sinterizan las definiciones de Berle y Means (1932),
Fama y Jensen (1983) y Sleifer y Vishy (1986) de la siguiente manera: es el
establecimiento de mecanismos de controles internos y externos que reducen los
conflictos de intereses entre los gerentes y los interesados en la empresa derivados de
la separacion de propiedad y control®.

Para Morales (2004), el Gobierno Corporativo es el sistema dentro de una
organizacion que protege los intereses de sus diversos grupos de interesados. Los
mejores enfoques reconocen que los interesados son mas que accionistas, e incluyen
consumidores, empleados, proveedores, jubilados, comunidades, prestamistas y otros
acreedores". Corresponde a quien se le otorga confianza y crédito para custodiar o
administrar bienes valiosos®.

Italo Pizzolante Negron, (2004) director del Instituto Latinoamericano de
Corporate Governance sefiala que es Gobierno Corporativo ayuda a que las

corporaciones utilicen su capital de manera eficaz y estimula una relacion basada en la

% Cecilia Goémez; Apoyado en el articulo Buen Gobierno Corporativo, garantia de calidad en la
informacion de empresas: Jorge Familiar, Ejecutivos de Finanzas Afio XXXI Septiembre No. 9; México
2002.

* CALDERINI M, GARRONE P, et al. “Corporate Governance, Market Structure and Innovation” Pag. 3.
® MORALES GONZALEZ, Juan. “;Obligacién o Necesidad?”” Emprendedores.
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confianza que genera su transparencia. También asegura que se tomen en cuenta los
intereses de un amplio rango de componentes para beneficio de la comunidad®.

Entonces, se puede decir que el Gobierno Corporativo es el conjunto de personas
que se encuentran al frente de la Administracion de una empresa y que tiene como
objetivo resolver los conflictos que pudieran existir de forma imparcial, ademéas que
estimulan la Confianza Social y promover la transparencia de la organizacion.

Funciona con base en principios que la Organizacion para la Cooperacion y del
Desarrollo Econémico (OCDE) y el Banco Mundial han identificado:

e Respeto a los derechos de los accionistas y tratamiento equitativo,

independientemente de su participacion en el capital.

o Clara definicion de las responsabilidad y las funciones de la junta directiva,

transparencia, fluidez e integridad de la informacion.

e Comunicacion efectiva con los diferentes publicos interesados en la empresa

y su estructura de gobierno’.

Por lo tanto, el Gobierno Corporativo forma sin lugar a duda, uno de los
principales actores en el desarrollo de practicas y politicas que permitan el buen
desemperio de la empresa, dentro del que se incluye el Capital Intelectual.

A continuacién se citan algunas de las funciones mas importantes del Gobierno
Corporativo expuestas por Pizzalante y Castafieda:

e Cumplir y hacer cumplir el Plan de Negocios para obtener ademés de
rentabilidad bienestar dentro y fuera de la empresa.
e Garantizar transparencia, objetividad y claridad en la asignacién vy

administracion de los recursos financieros® mediante mecanismos de control.

® PIZZALANTE . Entrevista para Razén y Palabra — Revista Electrénica de América Latina
especializada en topicos de Comunicacién. Marzo 2004,
"PIZZALANTE I. Entrevista para Razon y Palabra — Revista Electrénica de América Latina
especializada en topicos de Comunicacién. Marzo 2004,
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e Definir las funciones de los Consejos de Administracion y la manera en que
estos se constituyen.

e Disefar los esquemas de retribucion.

e Elegir una determinada estructura de financiamiento.’

Estas son funciones generales debido a que cada empresa tiene caracteristicas
muy particulares, y en funcion de ellas se crea una estructura que le sea funcional. Mas
adelante se profundizara sobre la estructura tipica de las empresas en México. Ahora, se
mencionaran brevemente algunas caracteristicas tipicas de los Gobiernos Corporativos

de otros paises con mejores niveles de Capital Social.

3.3 Gobiernos Corporativos en el mundo

Las diferencias culturales obligan a que los Gobiernos Corporativos se adecuen al
medio ambiente. Ademéas estan los sistemas de gobierno y el mercado existente.
Entonces la variedad tanto de estructura del mismo es amplia. Dado que no es parte
fundamental de esta tesis la comparacion del Gobierno Corporativo Mexicano con el de
otros paises, solo se mencionardn aspectos més relevantes de tres de las estructuras de

Gobierno Corporativo mas importantes: Japon, Alemania y Estados Unidos.

Japon
Durante el siglo XX cambi6 de ser una pequefia economia a ser uno de los paises mas
tecnificados y avanzados del mundo. Dentro de sus précticas se encuentra la
importacion de capacitacion y maquinaria, una vez que los conocimientos son

absorbidos se dedican a mejorar para después exportar esos productos.

8 PIZZALANTE . Entrevista para Razén y Palabra — Revista Electrénica de América Latina
especializada en topicos de Comunicacion. Marzo 2004.
® CASTANEDA G. “La Empresa Mexicana y su Gobierno Corporativo” Pég. 101
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Sus Gobiernos Corporativos se basan en relaciones familiares o de amistad,
concentrando la propiedad en un grupo reducido, lo que ocasiona a su vez un mercado
de capitales no muy activo. Las empresas japonesas estan monitoreadas por “bancos
centrales” que funcionan a la vez como respaldo financiero de la empresa. Los
accionistas prestan poca atencion a los resultados a corto plazo pues tienen una vision
de rentabilidad a largo plazo, lo que permite que las empresas desarrollen proyectos de
investigacion y desarrollo a largo plazo.

Con una muestra de 119 corporaciones japonesas Steven Kaplan (1995) muestra
que sus Comités de Administracion se forman en promedio 21 funcionarios de la
empresa con un presidente equivalente al CEO (Chief Executive Officer) de los Estados
Unidos. Ademas existen entre 3y 4 “representantes directos” con facultades especiales

de representacion con el exterior de la empresa.

Alemania
La sociedad alemana se caracteriza por tener un nivel de compromiso civico alto, lo que
les ha permitido convertirse en unos de los paises con mayor tecnologia en Europa y el
mundo pese a las adversidades.

Su modelo de Gobierno Corporativo Aleman esta sumamente orientado a las
relaciones y un mercado accionario relativamente no liquido. El principal organismo de
monitoreo externos son los Bancos, en este caso llamados “bancos universales”
(housebank) y los accionistas. Los bancos universales se encargan de suministrar
créditos a las empresas y ofrecer capital de riesgo. Los accionistas se enfocan en la
obtencion de resultados a largo plazo, no en resultados a corto plazo. Estos dos
elementos permiten el desarrollo de proyectos de inversidn en innovacion y desarrollo a

largo plazo.
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Kaplan encontré que de 42 firmas alemanas, el Gobierno Corporativo se forma
en promedio por entre 7 y 8 personas que pertenecen al Vorstand o Comité de
Administracion. El presidente es el equivalente al CEO. También tienen un Comité de
Supervision o Aufsichtsrat, este se compone por accionistas y representantes de

trabajadores que en promedio son 19 miembros.

Estados Unidos
Cuenta con un sistema legal confiable y el mercado accionario es el mas activo del
mundo. EI modelo se Gobierno Corporativo esta orientado al mercado, lo que significa
que las relaciones interpersonales no son determinantes para la obtencion de puestos.

Se caracteriza ademéas por contar con un monitoreo mayor que en los demas
modelos de Gobierno Corporativo y por poseer una estructura mas flexible que
permiten la reubicacion de activos en caso de ser necesario.

El Gobierno Corporativo segn Kaplan se integra por un Comité de Directores,
de entre 13 y 14 personas. De éstas, solo una tercera parte tiene una funcion dentro de la
empresa, el resto deben ser personas ajenas a la empresa. EI CEO es quien tiene mayor
poder de todos los integrantes del Comité de directores.

Una caracteristica comun de estos tres paises es que la funcion de control es
delegada a los gerentes para que la confianza entre accionistas con derecho a voto y los
gue no tienen derecho a voto se conserve. Para evitar las extracciones de rentas los
Consejos Administrativos integrados por accionistas sin derecho a voto para cuidar los
intereses de todos “los propietarios”. Otra alternativa ha sido otorgar “derecho de
propiedad” a los gerentes (esta medida ha sido adoptada principalmente en Estados
Unidos) De esta forma se ha pretendido que los gerentes cuiden los recursos pues

también son propietarios de la empresa. Sin embargo, tener tanto control como
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propiedad de los recursos ha dado lugar a escandalos financieros en donde se
modificaban los Estados Financieros para tener un mejor desempefio del que realmente
se habia logrado.

También hay clara diferencias dentro de las que se encuentra el que en Estados
Unidos lo principal la satisfaccion de los inversionistas mientras que en Japon y
Alemania es la satisfaccion de los interesados en el Largo Plazo. Estados Unidos
contrata personal de mercado, Alemania y Japon lo hacen de sus circulos cercanos.

Como sintesis se muestra un cuadro comparativo entre Estados Unidos,

Alemania y Japon realizado por Steven Kaplan (1995)

ALEMANIA JAPON ESTADOS UNIDOS
Compensaciones a Ejecutivos | Moderada Baja Alta
Comité de Directores Administracion /| Personas Internas | Personas Externas
Organismo de | principalmente principalmente
Supervision
Propiedad Concentrada: Menos Concentrada: | Difusa

altamente familiar y | bancos, corporativos
bancos corporativos |y menos de la
Administracion

Mercado de Capitales Relativamente En cierto grado | Muy liquido
iliquido liquido
Control del Mercado Escaso Escaso Muy estricto
Sistema de Bancos Bancos Universales | Sistema de Banco
Principal

Cuadro 3.1 Comparacion de los Gobiernos Corporativos de Alemania, Japon y
Estados Unidos.
Fuente Steven Kaplan®®
Ahora se tratara el caso especifico de México, que es la unidad de estudio de
esta tesis. Para hablar de los Gobiernos Corporativos Mexicanos es necesario analizar
un poco sobre la historia de los corporativos mexicanos. Dentro de los corporativos, los

Grupos Econdmicos son fundamentales, por lo que en seguida se profundizara en el

tema.

0 K APLAN, S. “Corporate Governance and Corporate Performance: A comparison of Germany, Japan
and the U.S.” P4g. 252 en CHEW. D. “Studies in International Corporate Finance and Governance
Systems”.
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3.4 Grupos Econdmicos

Como se tratd en el Capitulo anterior sobre el Capital Social, las personas de cualquier
sociedad se reunen con otras personas que comparten sus valores y principios
fundamentales. Los Grupos Econdmicos son concentraciones de personas emparentadas
de alguna forma, ya sea por lazos sanguineos o de amistad y que tienen una gran parte
del poder econdmico de un pais. Este poder econémico lo obtienen gracias a que poseen
y controlan las grandes empresas nacionales.

La mayoria de ellos tuvo su origen en el siglo XIX y han sabido mantenerse en
el poder econdmico muchas veces mediante influencias politicas con las que han
logrado que el gobierno asuma politicas proteccionistas que protejan sus empresas. El
método més comdn es mediante politicas de importaciones restringidas para crear un
mercado cautivo. Ademas, los grandes consorcios nacionales se dedican a sectores muy
tradicionales en donde el riesgo es minimo gracias a las mismas politicas
proteccionistas.

Con las politicas proteccionistas se creo un empresariado ocioso en materia de
innovaciones. Con los programas educativos hubo pocas empresas que pudieron
aprovecharlo pues los Grupos Econdmicos también se ocuparon de abarcar los recursos
que se habian dispuesto para tal fin. Entonces, se han encargado de evitar que entren
competidores que los obligarian a invertir en investigacion y desarrollo de mas y
mejores productos que podria causar la necesidad de poner acciones en el mercado que
al atraer capital hacia la empresa también pongan en riesgo el control familiar. La baja
productividad en innovacién y conocimiento es producto de un gobierno
corporativo demasiado conservador y temeroso al cambio.

La economia aun depende de unos cuantos grandes consorcios nacionales

privados que funcionan bajo este esquema. Salas — Porras (1992b) muestra que las
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empresas mexicanas se listaron en la Bolsa Mexicana de Valores con entre el 10%
(Gigante) y el 20% (Televisa) de su capital, por supuesto, sin derecho a voto. Ademas,
afirma que en los consorcios mas grandes, la tendencia accionaria de propiedad familiar
generalmente oscila entre el 60 y 70% del capital.

Entender por que las empresas mexicanas funcionan bajo este esquema pese al
pobre desempefio que asi alcanzan esta muy relacionado con el Capital Social ya
estudiado. Por eso nadie desea invertir en las empresas a menos que haya personas que
conozcan y sepan que defenderan sus intereses.

Como se ha dicho México es un pais en donde se confia més que nada en la
familia y en las personas muy cercanas a ella. Por lo tanto, los grupos empresariales se
ven forzados a ser grupos familiares. Sin mas preAmbulo se expone en seguida lo

relativo al Gobierno Corporativo Tradicional en México.

3.5 Gobierno Corporativo Tradicional en México

Los Grupos Economicos Mexicanos tienen una fuerte influencia en el desarrollo
econdmico del pais. Esta acumulacion de poder se transmite solo de padres a hijos. La
mision es mantener la posicion lograda por los padres, y hacer crecer en lo posible el
negocio, siempre y cuando no se corran riesgos excesivos que podrian ocasionar la

pérdida de los recursos familiares. En seguida se sintetizan sus ventajas y desventajas.

3.5.1 Ventajas y desventajas de los Gobiernos Corporativos de los Grupos
Econdmicos Mexicanos
Dentro de las ventajas de los Corporativos pertenecientes a los Grupos Econdmicos
Mexicanos se encuentran:

o Incentivos Socioculturales por el alto valor a la dedicacion familiar.
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Monitoreo familiar pues entre miembros se apoyan y cuidan.
Altruismo hacia los miembros del grupo.
Lealtad familiar, lo que asegura que todos los miembros trabajen para beneficio

del grupo.

Y dentro de las principales desventajas se encuentran:

Profundizacion de conflictos de la casa al trabajo, lo que afecta el desempefio de
los directivos.

Tolerancia de personal incompetente, ya que si es de la familia debe tener un
puesto en la empresa, no importa tanto la capacidad de los miembros.

Dificultad para alcanzar economia de escala ocasionado por el capital limitado,
pero también por la tolerancia del personal.

Produccidn rigida ya que es una empresa con una serie de cualidades heredadas
por lo que deben ser mantenidas méas que mejoradas.

Desafortunadamente, las desventajas pesan mas que las ventajas en el caso de

México, ya que han creado empresas poco tecnificadas y con vicios muy establecidos.

La amplia estratificacion y variedad de intereses ha impedido que la sociedad mexicana

sienta que tiene objetivos comunes. Por este motivo se expone una breve referencia

historica de los Gobiernos Corporativos mas comunes que se han encontrado en el pais

a lo largo de los afos. Esta referencia forzosamente debe tocar aspectos sociales que son

los que han dado la pauta a la conformacién de los mismos.

3.5.2 Origen y antecedentes del Gobierno Corporativo en México

Este breve analisis histérico divide la historia de México en cinco etapas que son las

més representativas por la estructura politica y social. Estas son: Epoca Precolombina,

Colonia Espariola, México Independiente, México Post — Revolucionario y México
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Contemporaneo. Cabe mencionar que para las tres primeras etapas la informacion no
siempre es clara, por lo que la informacién presentada seran aproximaciones de lo
encontrado en la literatura. En cada una de estas épocas se hablara de cuatro aspectos
fundamentales: estructura del mercado (el grado de competencia existente), estructura
empresarial (las principales divisiones y componentes de las empresas
tradicionalmente), composicion del Gobierno Corporativo (quienes lo componian) y

aportaciones de Capital.

Epoca Precolombina
Antes de la llegada de los espafioles, el Imperio Azteca era el mas fuerte (militarmente
hablando) de todas la culturas que existian en lo que hoy es el territorio nacional. Sin
embargo la estructura social y politica basicamente era la misma en todas las culturas de
la época. La sociedad estaba jerarquizada, los estratos sociales estaban bien marcados y
un individuo tendria un lugar solo en el estrato en que hubiera nacido. La sociedad se
conformaba de esta forma por “mandato divino”. Los sacerdotes adquirian asi una
importancia equiparable a la de los gobernantes.

Aunque no existian “empresas” como las conocemos hoy en dia, se puede decir
que todo el imperio formaba una gran empresa. Los gobernantes asignaban una
actividad econémica a un grupo pequefio de personas que se encargaba de satisfacer las
necesidades de una buena parte del Imperio, por lo que se puede decir que habia
oligopolios ya que la competencia era escasa por disposicién del Gobierno. La
estructura empresarial tenia a la Familia Real como Gobierno Corporativo (por lo que el
Gobierno “Legal” y el Gobierno de las empresas era el mismo), y después los sirvientes
(incluyendo los titulares de los consorcios). El capital provenia del duefio del consorcio

con un apoyo de la Familia Real. Esta relacion se pueden ver en el siguiente esquema.
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Estructura Corporativa

<4— Familia Real y Sacerdotes,
Militares

- - Indigenas

Rama Productiva

Figura 3.1 Estructura Corporativa Precolombina
Elaboracion propia
El tridngulo rojo representa el cuerpo administrativo de las “empresas”
existentes durante el Imperio Azteca. El trapecio verde representa la base productiva del
mismo. La flecha de la Familia Real hacia la empresa es una linea recta, lo que
representa que tenia una influencia real y directa. Mientras tanto, la flecha que va de los
sirvientes hacia la estructura empresarial esta cortada por que no tenian ninguna

influencia en la toma de decisiones.

México Colonial

Con la llegada y conquista de los espafioles en el siglo XVI se implant6 en
México el modelo Habsburgo. En las Colonias, el poder del Rey era representado por el
Virrey, quien repartia las tierras a los espafioles (terratenientes) y les asignaba indigenas
“encomendados”. Ellos debian trabajar a cambio de la evangelizacion. Los
terratenientes tenian la facultad de heredar las tierras asignadas a sus hijos, por lo que
con matrimonios estratégicos adquirieron mucho poder. Después de algun tiempo
acumularon tal cantidad de tierra y riqueza que el puesto de virrey perdié importancia
hasta convertirse en un simple titulo pues quien ostentaba realmente el poder eran los

espafioles mas ricos de la Colonia.
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Desde entonces existia la corrupcion en cargos publicos entre un selecto grupo
social que mantenia el poder comercial a través de excesivos impuestos y regulaciones.
Castafieda (1998) dice hay evidencia que desde 1559 se vendian cargos publicos al
mejor postor, lo que mermo la confianza social desde entonces. Ademas, dado que los
puestos eran ocupados por quien podia pagar mas, los cargos publicos solo se “movian”
entre el grupo econdmico fuerte de la colonia. Por otro lado, la Iglesia Catolica fungio
como un régimen autoritario que impedia el inconformismo.

A la larga, la Corona Espafiola se vio debilitada por los terratenientes mas ricos,
por lo que emitié normas que trataban de mediar el poder para evitar que se siguiera
afectando su poder politico. Sin embargo, estas medidas no impidieron la formacion de
grandes monopolios “regionales”, y el resto de las despertaron el descontento de los
mMAs ricos quienes terminaron por apoyar los movimientos independentistas.

La estructura empresarial de estos grandes corporativos tenia un Gobierno
Corporativo formado por los terratenientes espafioles y algunos criollos en cargos
menores, con indigenas y esclavos como base de la fuerza laboral. Los terratenientes
tenian a su vez una gran participacion politica, por lo que se establecian normas que
favorecieran a su corporacion. El capital con que se operaba era mayoritariamente

espafiol, aunque también habia pequefias porciones criollas.

Estructura Corporativa
<4— Terratenientes

<« Criollos

«- - Indigenas

<« -Esclavos

Rama Productiva

Figura 3.2 Estructura Corporativa Colonial
Elaboracion propia

42



Capitulo 111. Gobierno Corporativo Mexicano

De la misma forma que en el diagrama anterior, el triangulo rojo representa la
direccion de la empresa (formado por los terratenientes de nacionalidad espafiola).
Debajo de este tridngulo hay un pequefio trapecio naranja que también formaba parte de
la direccion de las empresas pero con menos poder (formado por criollos). El trapecio
verde representa la rama productiva (formada por indigenas y los esclavos negros).

La linea que va de “Terratenientes” a la estructura empresarial es una linea recta
que significa que tenian influencia y poder, mientras tanto, la flecha que va desde los
criollos a la estructura empresarial es punteada pues su influencia en la empresa era
menor que la de los terratenientes espafioles. Por ultimo, la flecha que va desde los
“indigenas y esclavos” hacia la estructura empresarial esta cortada por que no tenian

ningun tipo de influencia o participacion en la toma de decisiones.

México Independiente
Los movimientos independentistas y post — independentistas estaban enfocados en
destruir toda institucién colonial, lo que termind por romper la estructura social
existente durante la Colonia. Todo intento por reactivar la economia, era frustrado por
las revueltas que impedian cualquier tipo de desarrollo.

Aparecieron pequefios empresarios que tuvieron mucha dificultad para
sobrevivir por las continuas revueltas que terminaban con todo lo que encontraban a su
paso. EI mercado se estructurd asi con oligopolios de pequefios empresarios que
sobrevivieron seguramente por medio de sobornar a los diferentes bandos.

Las empresas estaban estructuradas con los propietarios al mando de la empresa,
que en algunos casos empezaba a dividirse en una rama productiva y otra financiera. La
rama productiva era aquella que se dedicaba ya sea a la produccion y / o venta de un

producto o servicio, y la rama financiera era como una pequefia caja de ahorro. Por lo
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tanto, se puede decir la estructura empresarial espafiola fue heredada. El capital de la
empresa era principalmente el de su duefio y en menor medida capital externo por
medio de la rama financiera del consorcio. Cabe mencionar que estas empresas eran

heredadas de padres a hijos, por lo que el control empezaba a ser familiar.

Estructura Corporativa
<4— Propietario
Clientes - - ¥ «- - Depositantes
Trabajadores - « -Trabajadores
Rama Productiva Rama Financiera

Figura 3.2 Estructura Corporativa de México Independiente
Elaboracién propia

El Gobierno Corporativo estaba concentrado en una sola persona representado
por el tridngulo rojo. La diferencia fundamental de este esquema con respecto a los dos
anteriores es la division del trapecio en dos partes, una verde que representa la rama
productiva y otra azul que representa la naciente rama financiera.

Solo los propietarios tienen una flecha recta por ser los Unicos tenedores de
control y que podian tomar decisiones. Tanto los clientes como los trabajadores de la
rama productiva y los depositantes y trabajadores de la rama financiera tienen flechas

cortadas por que la influencia que tenian en la toma de decisiones era nula.

Meéxico Post — Revolucionario
Para finales del siglo X1X se cred la Sociedad de Responsabilidad Limitada con el fin
de incentivar la formacion de grupos no familiares para crear empresas. El presidente

Porfirio Diaz logré atraer la inversion extranjera, gracias a ella, el crecimiento
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econdmico estaba respaldado por el crecimiento de las empresas. Sin embargo, debido a
la falta de confianza (Capital Social) el control de las empresas siguio en poder de la
familia fundadora. De hecho, algunas de los consorcios mas importantes hasta hoy en
dia, se originaron a finales del siglo XIX.

Una innovacion que llegd con estos consorcios fueron las ventas a crédito. Las
condiciones eran muy estrictas y cuando se dejaba de percibir el pago, embargaban los
bienes de sus deudores. De esta forma se estos consorcios acumularon una importante
cantidad de riqueza, misma que usaban para financiarse parcialmente. El resto lo pedian
prestado a los bancos de sus paises de origen, lo que también les significé un buen
posicionamiento en los bancos extranjeros pues el poder de pago era amplio.

Cuando los negocios crecian hasta abarcar todo el mercado debian diversificarse,
por lo que las estructuras corporativas familiares adoptaron la forma de Sociedad
Andnima. Con esta denominacion podian invertir en otras empresas familiares o de
amigos cercanos sin correr riesgos excesivos. Este apoyo entre empresarios les permitio
eliminar a sus antes de que representaran una amenaza real, creando una estructura de
mercado monopolizada.

En seguida se muestra un grafico de la estructura empresarial tipica de la época.

Estructura Corporativa
<4— Accionistas Dominantes

<4—Consejo de Administracion
Direccion General —%

Clientes - - &- - Depositantes
Trabajadores _7/ A« -Trabajadores
Rama Productiva Rama Financiera

Figura 3.3 Estructura Corporativa de México — Postrevolucionario
Elaboracion Propia
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El Gobierno Corporativo se formaba por los Accionistas Dominantes (duefios y
otros accionistas pertenecientes a la familia) representados en el diamante rojo. Dentro
de la estructura formal esta el Consejo de Administracion (cuyos miembros en su
mayoria eran Accionistas Dominantes), como se puede ver el diamante abarca gran
parte del mismo. Este Consejo funciona de forma que mediante reuniones periddicas se
discuten los asuntos més importantes.

El 6rgano que sigue es la Direccion General, representado con lineas naranjas.
En éste también hay accionistas dominantes pero en menor grado que en el Consejo de
Administracion, (las esquinas de la Direccidn estan fuera del diamante). Este organismo
labora dentro de la empresa de forma regular, es lo que podriamos entender como el
CEO, CFO, jefes de Produccidn, etc. Los dos organismos ya mencionados constituyen
el Gobierno Corporativo de las empresa post — revolucionarias.

La empresa se integra por dos ramas, una productiva (en verde) y otra financiera
(en azul). Las subdivisiones corresponden a las integraciones en la cadena de valor
hacia delante y hacia atras. Los clientes y los trabajadores soportan la rama productiva
mientras que los depositantes y los trabajadores soportan la rama financiera.

Los Accionistas Dominantes, el Consejo de Administracion y la Direccion
General tienen flechas con rayas rectas, lo que significa que tienen control e influencia.
Sin embargo la méas importante es la ejercida por los Accionistas Dominantes por eso
ademéas de que la flecha es continua es roja. El resto de los integrantes (clientes,
depositantes y trabajadores) tienen flechas cortadas por que no tienen ninguna
influencia en la toma de decisiones de la empresa.

El Capital que se usaba era principalmente de los duefios, pero la rama

financiera también constituia un fuerte apoyo.
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En seguida se muestra una grafica de la formacion del Gobierno Corporativo con
datos obtenidos del estudio de Derossi (1993) sobre las aportaciones de Capital tipico en

estas empresas.

Gobierno Corporativo (Consejo de
Administracion y Direccion General)

31% 25%

21%
23% 0

m Accionistas Mayoritarios 0 Accionistas Afines

@ Banqueros @ Expertos ajenos al GE

Grafico 3.1 Integrantes de Gobierno Corporativo Tradicional de México Post —
revolucionario.
Elaboracion Propia

Segun un estudio de Camp hasta 1990, de los consejeros de las 50 empresas y
bancos principales, 64% eran hijos de empresarios, 26% eran nietos, y solo 10% no
pertenecian a la segunda, tercera o cuarta generacion de familias empresariales.

Hay cuatro tipos basicos de integrantes del Gobierno Corporativo, los
accionistas mayoritarios, los accionistas mayoritarios de otras empresas (pero que
pertenecen al Grupo Econdmico), los banqueros (que también pertenecen al Grupo
Econdmico) y las personas que no pertenecen al Grupo Econdmico y que se les permite
entrar a la empresa por sus conocimientos profesionales en la materia.

Los accionistas mayoritarios tienen el 25% del Gobierno Corporativo. Son los
que mas influencia tienen en la empresa aun cuando en su totalidad no tienen un
porcentaje excesivamente alto. Ellos son los encargados de transmitir las opiniones del

resto de los accionistas mayoritarios.
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Segun la grafica, la mayoria de los integrantes son “expertos ajenos al Grupo
Econdémico”, sin embargo, su influencia real es minima en primer término por que la
mayoria pertenece a la Direccion General y por que la suma de personas que pertenecen

al Grupo Econdmico es mas de lo doble de ellos.

3.5.3 México Contemporaneo

Apenas hasta 1980 se empezaron a notar cambios sustanciales en la estructura de las
empresas. En esta etapa se habla de “empresas contemporaneas”. Con los antecedentes
mostrados, tristemente en Meéxico, los empresarios no son personas audaces en la
creacion de riqueza, sino las personas que viven en el medio ambiente correcto.

El empresario mexicano promedio debe mantener el estatus de la familia antes
que incursionar en el mercado con productos y servicios que podrian poner en riesgo la
situacion familiar. Esta estructura de Gobierno Corporativo limita el crecimiento de las
empresas ya que no fomenta la integracion de nuevos grupos con lazos de confianza y
por tanto se conforma con los recursos familiares tanto en conocimientos como
inversion y financiamiento. Los inversionistas externos son “extrafios” en la
organizacion en que invirtieron y no hay un organismo que pueda defender sus
derechos.

Entonces, un grupo familiar se convierte (no siempre concientemente) en el
Gobierno Corporativo de una empresa. Un Gobierno Corporativo familiar tendera casi
siempre a ramas sin riesgo, 0 con riesgos muy bajos, es decir, ramas industriales
tradicionales en donde el use de la tecnologia no sea clave en las ventajas competitivas.

Uno de los pocos ejemplos mexicanos innovadores son los Grupos Econémicos
ubicados en Monterrey. Estos se caracterizan por una conciencia social y un enfoque

empresarial basado en buscar la trascendencia a través del crecimiento regional. Sin
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embargo los Grupos Familiares evallan mucho la situacion, ya que esta decision
implica una reestructuracion corporativa.

Antes de llevar a cabo un analisis similar al que se ha venido haciendo sobre
Estructura de Mercado, Estructura Empresarial, composicion del Gobierno Corporativo
y las Aportaciones de Capital es necesario destacar que cada vez es méas evidente que
para ofrecer productos y servicios de calidad se requiere forzosamente de la Tecnologia
y del Conocimiento, asi como de la Creatividad e Innovacion de las personas. La mision

del Gobierno Corporativo debe entonces tornarse hacia estos puntos.

Estructura del Mercado
Actualmente, en México existen oligopolios en sectores conservadores en donde la
necesidad de innovacion es minima, y las barreras de entrada son importantes
principalmente. Esto les vale su estadia en el mercado aln cuando su desempefio no es
el mejor y hay empresas en el extranjero que operan de forma mucho maés eficiente.
Como ejemplo esta “Teléfonos de México” vs. Axtel.

La mayoria de las empresas contemporaneas nacionales han tenido sus origenes
en las empresas post — revolucionarias. Los principales cambios que han surgido han
sido por las regulaciones que en la década de los 90’s debieron elegir su rama principal
de negocio, ya fuera la productiva o la financiera. De esta forma las empresas pueden
ser clasificadas en tres categorias:

1.  Empresas Industriales como base del Grupo Corporativo: son aquellas
cuyos principales ingresos provienen de su rama productiva, no de la
financiera. Ejemplos de estas empresas estan Visa cuya rama financiera
es Bancomer (hoy BBVA Bancomer) y Vitro cuya rama financiera es

Serfin (hoy Banco Santander).
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2. Empresas Bancarias como base del Grupo Corporativo: son aquellas
cuyos principales ingresos provienen de su rama financiera, incluso es
comun que no la tengan. Ejemplo de estas empresas es Inverlat (hoy
Scotianbank Bank Inverlat).

3. El tercer y ultimo caso es el de los nuevos consorcios con una rama
Industrial como base pero con el apoyo de una rama financiera. Dentro
de estas empresas las formadas por la familia Slim con giros tan diversos
como Sears y Mix Up, y con Inbursa como soporte financiero de todo el
consorcio. Otro ejemplo es Maseca que se dedica a la produccion de
harinas y Banorte como su soporte financiero.

Algunos analistas piensan que las regulaciones que obligaron la reestructuracion
de las empresas solo fue un reacomodo de los grupos de poder que en esencia siguen
siendo los mismos. Incluso algunos grupos han aumentado su poder y se ha acentuado

la concentracion de la riqueza nacional.

Estructura Corporativa
La estructura que las empresas mexicanas tienen hoy en dia no es muy diferente de la
que tenian las empresas de la post — revolucién. En seguida se hablard de ambas

orientaciones de las empresas.

Empresas orientadas hacia la Rama Productiva

Estas empresas, segun Castafieda (1998) se estructuran de la siguiente forma:

1. Accionistas dominantes
2. Rama productiva del consorcio
3. Rama financiera del consorcio
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4. Accionistas pulverizados
5. Depositantes

6. Consejo de administracion
7. Direccion general

8. Trabajadores

9. Clientes

10.  Proveedores externos

Primero que nada es importante aclarar que la existencia de tres niveles
directivos: Accionistas, Consejo de Administracion y Direccion General no significa
forzosamente que el control se comparta. EI esquema estructural quedaria de la

siguiente forma:

Estructura Corporativa
<4— Accionistas Dominantes

Accionistas Pulverizados - - ¥

<«4—Consejo de Administracion
Direccién General —% / :

Clientes - - ¥ «&- - Depositantes
Trabajadores -/ | & -Trabajadores
Rama Productiva Rama Financiera

Figura 3.4 Estructura Corporativa de México Contemporaneo
Elaboracion Propia
El control reside en los Accionistas Dominantes (el diamante rojo), primeros
elementos de la estructura corporativa contemporanea. Normalmente la mayoria de
estos accionistas no tienen un cargo formal dentro de la empresa por lo que pertenecen a
una estructura informal. Sin embargo lo ejercen mediante influencias en los miembros
dentro del Consejo de Administracion y la Direccion General, que si estan dentro de la
estructura formal de la empresa. Por esta razon la flecha que va desde los Accionistas

Dominantes hacia la estructura empresarial es una linea recta roja.
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La rama productiva del consorcio, segundo componente (marcado en verde),
esta constituida por las distintas empresas pertenecientes al consorcio. Estas empresas
pueden pertenecer todas a giros muy parecidos e incluso partes complementarias entre
si (integraciones verticales y horizontales), o bien giros muy diferenciados. Esta
constituye la parte principal de los ingresos del consorcio, por lo que el &rea que ocupa
en el esquema es mayor que la rama financiera del mismo.

La rama financiera del consorcio, tercer elemento (marcada en azul), esta
constituida por las empresas financieras, es decir, los bancos. Gracias a estos, las demas
empresas del consorcio consiguen financiamiento barato. A pesar de su importancia, sus
ingresos no son tan importantes, por lo que ocupa un area menor.

Los Accionistas Pulverizados o sin derecho a voto, cuarto elemento, constituyen
una parte muy pequefia de la empresa ya que la disponibilidad de acciones en el
mercado de valores es minima. Normalmente no tienen ninguna participacién en la
toma de decisiones, por lo que la flecha desde “accionistas pulverizados” hacia la
estructura empresarial esta cortada. Sin embargo como interesados en que sus
inversiones sean redituables, podrian actuar como agentes de cambio.

Por las bajas utilidades que son presentadas en los Estados Financieros, estos
accionistas pulverizados pierden interés en seguir invirtiendo y asi financiado a la
empresa en algunas de sus operaciones. Entonces, es conveniente que los Grupos
Econdmicos valten el efecto real que tiene la extraccion de rentas, ya que aunque
aparentemente obtienen mejores beneficios econdmicos “maquillando” sus estados para
no repartir utilidades, las posibilidades de crecimiento se reducen.

Los depositantes, quinto elemento, son las personas que tienen cuentas bancarias
en la rama financiera de la empresa con el proposito de crear un fondo de ahorro, pero

también de invertir para incrementar su riqueza personal. Los intereses que se ofrecen
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son mas bajos que los que se obtendrian de invertir en el mercado de valores, pero
también son mas seguros, por lo que se les prefiere ampliamente. La flecha que va
desde “depositantes” hacia la estructura empresarial esta cortada, lo que significa que no
tienen ningun poder o influencia en la toma de decisiones.

El Consejo de Administracion y Direccion General, sexto y séptimo elementos
(marcados con lineas naranjas), debe ser capaz de hacer decisiones justas teniendo
siempre presente los intereses de todos los involucrados en una empresa. Por lo tanto, es
indispensable que tenga independencia suficiente de todos los demas integrantes de la
empresa. Es en esta parte en especial en donde se diferencian un buen de un mal
Gobierno Corporativo™. Las flechas que van desde cada uno hacia la estructura
empresarial son lineas rectas, lo que significa que si tienen poder e influencia en la toma
de decisiones de la empresa. Sin embargo su grado de independencia es dudoso.

Los Trabajadores, octavo elemento, constituyen una parte fundamental de las
empresas, sin ellos, operar seria practicamente imposible en los grandes consorcios.
Estas personas prestan sus servicios a cambio de una remuneracion econdémica
constante (salario). No tienen ninguna participacion en el monitoreo del sistema o en la
toma de decisiones (salvo en los contados casos de Sindicatos eficientes) por lo tanto,
son considerados actores distantes del consorcio.

Los Clientes, noveno elemento, son aquellos que compran los productos y
servicios de la empresa. También tienen una flecha cortada desde “clientes” hacia la
estructura empresarial, por que no tienen ningln poder en la toma de decisiones.

Los Proveedores Externos, décimo elemento, son las entidades externas que
surten una parte de los materiales o servicios que el consorcio requiere para poder

operar.

11 P1ZZALANTE I. Entrevista para Razon y Palabra — Revista Electronica de América Latina
especializada en topicos de Comunicacién. Marzo 2004.
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Empresas orientadas hacia la Rama Financiera

Corresponde a esta division las empresas que tienen en la rama financiera sus

principales operaciones. En este caso, la estructura empresarial se parece mucho al de

las empresas orientadas hacia una rama productiva, la diferencia bésica consiste en la

minima importancia de la rama productiva o la completa inexistencia de la misma. Estas

empresas, se estructuran de la siguiente forma:

1.

2.

Accionistas dominantes

Rama productiva del consorcio (rara vez)
Rama financiera del consorcio
Accionistas pulverizados

Depositantes

Consejo de administracion

Direccion general

Trabajadores

Clientes

Una vez mas, el que existan accionistas, consejo de administracion y direccion

general no significa que el control se comparta. En seguida se muestra el diagrama

estructural de las empresas orientadas hacia la rama financiera.

Estructura Corporativa
<— Accionistas Dominantes
Accionistas Pulverizados - - %

<«4—Consejo de Administracion
Direccion General —% / :

Clientes - - «- - Depositantes

Trabajadores - & -Trabajadores

Rama Productiva Rama Financiera

Figura 3.4 Estructura Corporativa de México Contemporaneo
Elaboracion Propia
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El papel de todos los miembros tampoco cambia mucho del papel que tienen en
las empresas orientas hacia la rama productiva, por lo que s6lo se hard una breve
referencia al papel de cada uno de ellos cuando haya algun cambio significativo
respecto a la descripcion ya realizada.

La rama productiva del consorcio (en verde) no tiene una importancia relevante
y el pilar lo constituye la rama financiera (en azul). En esta se obtienen los recursos
necesarios para la manutencion del mismo. Las integraciones tanto verticales como
horizontales son pocas.

Los Depositantes son mucho mas importantes en estas empresas pues son ellos
la fuente de la riqueza. Sin embargo, no tienen ninguna participaciéon en la toma de

decisiones.

Como se puede apreciar, en ambos casos el grupo de personas que forma una
empresa es muy amplio pero cuando el Gobierno Corporativo concentra el poder, la
empresa existe basicamente para satisfacer solo sus necesidades por la extraccion de
rentas. Deja asi de lado las necesidades de los demés integrantes de la empresa, y
finalmente, las de la sociedad en donde existan. Este comportamiento empresarial es
posible porque la competencia es minima, y se depende mas de las conexiones que de la

productividad empresarial en si.

Composicion del Gobierno Corporativo

Tanto en las empresas orientadas hacia la Rama Productiva y la Rama Financiera existe
una estructura formal y una estructura informal de poder. La estructura formal se
representa mediante el Consejo de Administracién y la Direccion General con todos los

suficientes nombres que este pudiera adquirir. Ya se ha visto que los Accionistas
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Dominantes buscan colocarse en puestos principalmente del Consejo de Administracion
y en menor medida dentro de la Direccidén General. Por lo tanto, se puede decir que la
independencia de ambos organismos centrales es nula.

La estructura informal se compone por la influencia que ejercen los Accionistas
Dominantes dentro de la empresa. Ellos son quienes realmente ostentan el poder del
consorcio. En ambos esquemas es posible apreciar que el diamante que representa a
estos accionistas se extienda hasta alcanzar la Direccion General aunque en menor

medida de lo que lo hace en el Consejo de Administracion.

Aportaciones de Capital

No existe informacion clara con respecto a este punto, pero es un hecho que la
participacion de los Accionistas Dominantes es fundamental, como también lo es el
respaldo financiero a través de la rama financiera en el caso de las empresas orientadas
hacia la rama productiva. En el caso de las empresas orientadas hacia la rama financiera
la importancia de las aportaciones de los depositantes es mayor.

En seguida se muestran las graficas de los datos obtenidos en el andlisis de

Castafieda (1998) sobre la participacion de cada uno de los miembros:

Capital en Empresa Contemporanea
(Aproximada)

15%

51%

| Accionistas Mayoritarios 0 Accionistas Afines

@ Accionistas Ajenos al GE

Gréfico 3.1 Integrantes de Gobierno Corporativo Tradicional de México
Contemporéaneo.
Elaboracion Propia
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Esta gréfica representa las aportaciones de Capital Aproximadas de los
consorcios mexicanos hoy en dia sin importar su orientacion. Es aproximada por la
disponibilidad de acciones en el mercado de valores varia. En el caso de los Accionistas
Mayoritarios representados en rojo el 51% es casi una regla, mientras que las
aportaciones de los Accionistas Afines y los Accionistas Ajenos completamente al
Grupo Econémico (GE) varian entre un 10% y un 20% (por eso se tomo 15 como
media). Este porcentaje obviamente afecta las aportaciones de los Accionistas afines, es
decir que también pertenecen al mismo Grupo Econdomico que los Accionistas
Mayoritarios, con participaciones que van desde un 29% hasta un 39%.

En sintesis se puede decir que esta forma de Gobierno Corporativo y de
estructura empresarial de mercado y de aportaciones de Capital obedece la condicién
general de México. Esto no significa que sea la unica forma de Gobierno Corporativo
posible en el pais, o que funcione eficientemente, por lo que han surgido varios estudios
que tratan de sefialar tanto sus puntos débiles, como sus puntos fuertes. A continuacién

se mostraran los resultados obtenidos por varios economistas y sociélogos al respecto.

3.6 Evaluacion del Gobierno Corporativo Mexicano
Ademas de la renuencia a aceptar inversionistas externos estd el problema de la
informacién poco confiable que los Grupos Econdmicos emiten. Esto ocasiona que los
inversionistas necesiten incentivos muy fuertes y no tener otra opcion de inversion. La
desconfianza en la informacion ocasiona costos, denominados por Jensen y Meckling
(1976) como el costo de agencia de la deuda, en otras palabras, el costo por tolerar la
existencia de informacion asimétrica.

Si solo se muestra esta parte del andlisis, se ve al empresariado mexicano como

un ente meramente irracional. Por lo tanto, es necesario evaluar también los costos por
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la pérdida de control. los mercados accionarios no se han desarrollado, no es facil
obtener socios sin derecho a voto, lo que incrementa los costos de transaccion. *?

Los argumentos anteriores comprueban la tesis de Fukuyama que dice que las
sociedades con un bajo nivel de confianza no tienen la capacidad de asociacion
requerida para la formacion de grandes negocios y de redes de empresas pendientes
vinculadas en relaciones de largo plazo®®.

Aln asi, segun Castafieda el modelo de Gobierno Corporativo mexicano tiene
ventajas en una sociedad con escasa confianza social por ejemplo:

a) La familia actia como la fuente méas confiable para hacer negocios.

b) Los mecanismos de recompensa y castigo se refuerzan ya que la familia
siempre serd la familia. En cambio, si se tratara de un grupo no familiar,
terminar las relaciones comerciales seria suficiente.

c) Es mas factible identificar las areas que en un momento dado podrian requerir
de mayor atencion, lo que resultaria en una mejor distribucién de los recursos.

d) Como todos pertenecen al mismo grupo familiar, el beneficio se refleja en
todos sus miembros, lo que incentiva a hacer bien las cosas.

e) Dedicar tiempo y esfuerzo a la familia merece respeto social.

f) Los flujos de informacion y trafico de influencias son mas agiles.

Por supuesto, alin en sociedades con poca Confianza Social, también hay desventajas:

a) Separar la vida personal y profesional puede ser muy complicado en caso de
desacuerdos.

b) La preparacion profesional no es realmente importante mientras se sea parte de
un grupo familiar.

c) Se limita el crecimiento y desarrollo tecnologico de la empresa.

2 CASTANEDA G “La Empresa Mexicana y su Gobierno Corporativo”. Pag. 55
3 CASTANEDA G “La Empresa Mexicana y su Gobierno Corporativo”. P4g. 55
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De esta forma, se puede decir que en las sociedades con escasa Confianza Social
se caracterizan por tener economias localizadas en sectores o industrias que utilizan
tecnologias sencillas y requieren de habilidades generales faciles de adquirir*®. Por el
contrario, las sociedades con un buen nivel de Confianza Social tienen economias cuya
produccion se localiza en sectores altamente tecnificados, con conocimientos muy
especializados.

En sintesis, el que a lo largo de la historia la economia mexicana ha sido
dominada por empresas familiares, refleja la falta de una sociedad civil sélida. La
carencia de Capital Social condiciona el patron de desarrollo. De continuarse este
comportamiento, la transicién hacia una economia globalizada es muy complicada.

El papel del Gobierno Corporativo de las empresas es crucial en esta transicion.
Ellos como principales actores y tenedores del control deben primero entender la
necesidad de cambiar la ideologia empresarial y crear una cultura de Confianza Social
aunque sea solo a nivel empresarial. Su ejemplo debe ser la base de esta creacion de
confianza, solo en la medida en la que ellos demuestren transparencia en sus procesos la
gente que también esta involucrada con la empresa seguira su ejemplo.

Tal vez cuando esta cultura ya este bien establecida y se pierda el temor a ceder
el control a personas especializadas se podran crear empresas competitivas que puedan
hacer un frente solido a los competidores extranjeros y también incursionar en mercados
extranjeros de forma exitosa. La investigacion y el desarrollo juegan un papel
primordial en este proceso. Ademas de tener personal especializado e innovador, se
necesita contar con una estructura empresarial que los apoye.

Entonces, es un conjunto de recursos que una empresa debe tener, no es solo un

elemento. El conjunto de elementos necesarios reciben el nombre de Capital Intelectual,

1 CASTANEDA G “La Empresa Mexicana y su Gobierno Corporativo”. P4g. 51
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que sera tratado ampliamente en el siguiente Capitulo. Antes es necesario analizar la

normatividad existente en México sobre el Gobierno Corporativo.

3.7 Normatividad sobre Gobierno Corporativo

A raiz de los escandalos financieros ocurridos en Estados Unidos durante 2001 y 2002
los Gobiernos Corporativos de todo el mundo han perdido credibilidad y confianza. Con
el objetivo de recuperar esa Confianza los gobiernos de varios paises han establecido
regulaciones que garanticen que el funcionamiento de los mismos es 6ptimo.

Estas regulaciones tratan de establecer parametros bajo los cuales el desempefio
del Gobierno Corporativo sea el mejor. Cuando esto sucede aumenta la confianza en
ella de parte de los inversionistas, que a su vez, incrementa el valor de las acciones en el
mercado de valores. EI C.P Armando Rodriguez, Gerente de Auditoria Interna de
KPMG - México menciona que los inversionistas pagan en promedio en nuestro pais un
19% adicional sobre el precio de la accion cuando las empresas tienen buenos
Gobiernos Corporativos.

Estas regulaciones protegen los intereses de los inversionistas y demas
involucrados en la empresa al exigir mayor transparencia en los Estados Financieros
pero también en todos los proceso de la empresa, lo que resultard en una mayor
confianza por parte de todos los involucrados.

Los beneficios adicionales que una empresa tiene al apegarse a la normatividad
sobre Gobierno Corporativo es lograr concretar financiamiento para proyectos de Largo
Plazo y un mejor monitoreo de la empresa, lo que lleva a un mejor conocimiento y
control sobre los riesgos y contingencias que la empresa tiene o puede llegar a tener.

En México existe desde 1933 la Ley General de Sociedades Mercantiles que

establece las especies de sociedades mercantiles legales en Meéxico, y algunos
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lineamientos sobre la direccion de los mismos. Sin embargo, no es suficiente para
incrementar la confianza, por lo que surgié el “Codigo de Mejores Practicas
Corporativas”. Algunas otras de estas regulaciones son la “Ley Sarbanes — Oxley”, el
“Comité Blue Ribbon” y las “Normas y Reglas de NASD Y NYSE” en Estados Unidos,
“Turnbull” en el Reino Unido, el “Reporte Vienot” en Francia, la “Regla sobre
Gobierno Corporativo” en Alemania, ademés de 43 Coddigos Adicionales que se
manejan en la Union Europea y el “Codigo de Comercio” en Japon, entre otros.

En seguida se hara un breve anélisis de las disposiciones de Ley General de
Sociedades Mercantiles y del Cédigo de Mejores Practicas Corporativas, pero también
de la “Ley Sarbanes — Oxley” por la importancia de este pais en nuestra economia y que
actualmente hay aproximadamente 20 empresas mexicanas que cotizan en la Bolsa de

Nueva York (NYSE) que deben cumplir con esta Ley.

3.7.1 Ley General de Sociedades Mercantiles

En el primer capitulo se trata la constitucion y funcionamiento de las sociedades en
general. Hay seis tipos de sociedades mercantiles reconocidas: Sociedad en Nombre
Colectivo, Sociedad en Comandita Simple, Sociedad de Responsabilidad Limitada,
Sociedad An6nima, Sociedad en Comandita por Acciones y Sociedad Cooperativa. Las
cinco primeras pueden ser de Capital Variable.

Dentro de los requisitos de las Actas Constitutivas de las Sociedades se
encuentra la indicacion de las aportaciones de capital de cada socio, asi como los
nombres de las personas que se hacen responsables de la Administracion de la empresa.
Estos administradores tendran a su vez la representacion de la empresa.

Las utilidades deben ser distribuidas en forma proporcional a las aportaciones de

cada uno de los socios. Esta debe contar con la aprobacion de la Asamblea de Socios,
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pero es rara la empresa que cuenta con una Asamblea de Socios formalmente
constituida. Ademas de cumplir con los requerimientos generales de suscripcion, se
debe establecer el nimero de acciones y el valor de cada acciéon y se debe tener un
registro actualizado de los accionistas y el monto aportado por cada uno de ellos.

La Administracion de la Sociedad esta bajo la responsabilidad de una o varias
personas propias o ajenas a los accionistas de forma temporal. Cuando son varias
personas, recibe el nombre de Consejo de Administracion. La asistencia minima de
miembros debe ser del 50% en las juntas para que las decisiones tomadas sean validas.
Los miembros del Consejo pueden a su vez nombrar gerentes para fines especificos.

Como puede verse, no existe ninguna proteccion real y efectiva para los
Accionistas Pulverizados, pues las decisiones mas importantes las pueden llevar a cabo
los accionistas capitalistas més importantes. De aqui la necesidad de emitir nueva
normatividad que ademas de buscar seguridad para los Accionistas Pulverizados, busca

apegarse a las normas internacionales sobre Gobierno Corporativo.

3.7.2 Cadigo de Mejores Practicas Corporativas
Fue realizado por un Comité formado principalmente por empresarios de
diversas industrias. Su aplicacion es voluntaria, por lo que su enfoque no se limita solo a
las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores.
Los principales objetivos de este Codigo son:
o Ampliar la informacion sobre la estructura administrativa y las funciones de
sus miembros.
e Lograr que las empresas muestren informacion financiera suficiente a todos
los usuarios de la informacion financiera.

e Promover participacion y comunicacién entre Consejeros.
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El primer apartado esta dedicado al Consejo de Administracion. En esta se
menciona que es responsabilidad de todos los miembros del citado Consejo la
definicion de la vision estratégica y la aprobacion de la gestion en general. Para que
estas funciones se puedan llevar a cabo de forma efectiva es importante que este
Consejo incluya personas ajenas a la empresa para que pueda dar un punto de vista
externo ademas de que haya organismos auxiliares que puedan analizar cada aspecto
con mas profundidad para que las decisiones del Consejo sean las mejores. Se destaca la
responsabilidad del Consejero por informarse adecuadamente sobre la empresa,
procedimiento, clientes, proveedores, etc.

Las recomendaciones en cuanto a la integracion del Consejo estan enfocadas en
conseguir que se conforme por una variedad de personas para lograr varios puntos de
vista y opiniones durante las juntas, pero no es nimero excesivo para entorpecer el
funcionamiento del mismo. Ademéas que cada miembro elija su suplente para que en
caso necesario vaya a las juntas y mantenga la posicion del titular.

También que los consejeros independientes tengan efectivamente esta condicion
y que representen al menos el 20% del total del Consejo de Administracion.

Se invita también a la creacion de organismos intermedios que pongan mayor
atencion en una de las tres areas que se consideran cruciales: Evaluacion y
Compensacién, Auditoria y Finanzas y Planeacion. Al estar especializados en una de las
areas antes mencionadas, estos consejos intermedios funcionaran Unicamente como
apoyo en las decisiones del Consejo de Administracion. Estos consejos intermedios
deben estar compuestos por entre tres y siete consejeros propietarios.

En cuanto a su forma de operar, se recomienda que se reuna al menos cuatro
veces al afio, en donde una se dedique especialmente a la definicion de las metas y

objetivos a mediano y a largo plazo. Como punto final de este primer apartado se hace
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énfasis en la necesidad de la comunicacion efectiva entre todos los miembros del
Consejo para lograr la operacion efectiva del Consejo de Administracion.

En el quinto y ultimo apartado se trata la revelacion de la informacion hacia los
accionistas. En primer término se destaca la importancia de proporcionar informacién
atil a los accionistas, lo que se logra cuando se da informacion con suficiente detalle.
Finalmente, se sugiere que haya un Comité especial para informar a los accionistas y a
los accionistas potenciales de todos los asuntos que ocupan a la empresa, asi como la

formacion del Consejo y los Comités Intermedios, asi como las decisiones tomadas.

En general se puede decir que la aplicacion de este Codigo incrementard la
transparencia de la informacién mostrada y por lo tanto la confianza de inversionistas y
usuarios. Sin embargo, no trata de dar mayor participacion a los Inversionistas menores
0 pulverizados. De esta forma, el poder de decision sigue residiendo totalmente en los

Accionistas Dominantes, pertenecientes a un Grupo Econémico.

3.7.3 Ley Sarbanes — Oxley
Esta Ley fue firmada el 30 de Julio de 2002 por el presidente de los Estados Unidos de
América. Se hizo con el objetivo de “proteger a los inversionistas al incrementar la
exactitud y credibilidad de la informacién financiera revelada”. Esta Ley no solo
establece nuevas reglas, también incrementa los castigos.

A diferencia del Codigo de Buenas Practicas Corporativas, la Ley Sarbanes —
Oxley debe ser aplicada en todas las empresas de Estados Unidos, asi como las
empresas que cotizan ya sea en el Mercado de Valores de Nueva York (NYSE) o en el
Mercado de Valores de Empresas de Tecnologia (NASD). La Ley Sarbanes — Oxley

esta dividida en 11 apartados
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El primero esta dedicado en la creacion de un Comite encargado de revisar las
politicas contables de las empresas publicas y denunciar las malas practicas contables
que se estén llevando a cabo para su penalizacion. Este comité estara formado por cinco
personas de las que solo dos podran ejercer la profesion contable y ninguna de ellas
puede recibir dinero o estar relacionada de alguna forma con alguna empresa publica.
Este Comité tiene autoridad suficiente para analizar las operaciones de las empresas y
decidir si estan realizando adecuadamente sus Estados Financieros, asi como denunciar
y / o aplicar el correctivo correspondiente en caso de que no tenga buenas préacticas
contables.

El segundo apartado esta dedicado a la Independencia de los Auditores. Destaca
la necesidad de que una firma contable que provea el servicio de Auditoria Externa no
proporcione ningun otro tipo de servicio relacionado con la auditoria a la empresa. Se
debe cambiar de firma de auditoria externa cada cinco ejercicios fiscales. Para
garantizar la independencia de los Auditores Externos, estos deben no haber sido
empleados o miembros de alguno de sus comités al menos un afio antes.

El tercer apartado se refiere a la responsabilidad corporativa. La seccion 301 esta
dedicada a los Comités de Auditoria de las empresas publicas. En primer término se
establecen las reglas de la comision, dentro de las que destaca la imposibilidad de
inscribir documentos por parte de empresas que no cumplan con la Ley Sarbanes —
Oxley. En segundo la responsabilidad ligada a los despachos que auditan empresas
publicas, que en todos los casos sera responsabilidad completa por todo lo que sus
clientes inscritos en la bolsa informen. En tercero habla sobre la independencia que
debe haber entre los miembros de la Firma de Auditoria Interna y la empresa con el

objetivo que la auditoria proporcionada sea efectiva.
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La seccion 302 trata le responsabilidad corporativa por los reportes financieros.
Se debe asegurar que se ha hecho una revision a fondo de la informacién presentada,
que la informacion es correcta, que corresponde al periodo de tiempo expresado en los
mismos, que el cuerpo directivo de la empresa asume completa responsabilidad por el
disefio, implantacidn, funcionamiento y operacion de los controles internos de la misma.
Se debe denunciar cualquier sospecha de ineficiencia de los controles internos o bien de
las personas encargadas de aplicarlos y de cualquier cambio significativo en los
Controles Internos dispuestos por la Administracién de un periodo a otro.

El resto de las secciones de este tercer apartado estan enfocadas en evitar la
influencia de los interesados o usuarios de la informacion financiera hacia el cuerpo de
auditoria externa. Dentro de los puntos se encuentran el impedimento de alterar los
documentos emitidos por los auditores para el fin que fuera, de otorgar premios o
recompensas cuantiosas a los auditores externos por cualquier motivo. También se
establece la responsabilidad de los abogados de las empresas una vez que entr6 en vigor
esta Ley.

El titulo cuarto de la Ley trata las disposiciones relativas a la informacion
financiera. En primer término destaca en la seccion 401 la necesidad de que sea un
despacho contable, debidamente registrado el que los emita de acuerdo con los
Principios de Contabilidad Generalmente aceptados. Esta disposicién también afecta a
los estados pro forma que se enfatiza deben ser realizados sobre bases objetivas, asi
como los estados financieros de las sociedades no lucrativas entre otros.

En la seccidn 402 se trata la imposibilidad de otorgar préstamos a los ejecutivos
de alto nivel. En la seccién 403 se tratan las operaciones que involucren al Gobierno
Corporativo y a los principales accionistas. Al respecto menciona la necesidad de llevar

un registro sobre los tenedores de cualquier documento que lo haga propietario de al
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menos el 10% del Capital total y sus beneficiarios. La seccion 404 vuelve a marcar la
responsabilidad del Gobierno Corporativo sobre el Control Interno de la empresa. La
seccion 406 se establece la necesidad de la creacion de un Codigo que Etica para los
miembros del Consejo de Administracion principalmente pero que también conozcan
todos los usuarios de la informacion financiera de la empresa. Dentro de los aspectos
que se deben tratar en este codigo de ética deben estar los conflictos de intereses, la
calidad de la informacion financiera emitida y la concordancia con las disposiciones
legales.

Este Gltimo punto es tratado con mayor amplitud en el quinto apartado. En este
se hace un andlisis de los posibles conflictos de intereses. En primer término se obliga a
que las empresas establezcan una normatividad que garantice que no habré conflicto de
intereses del personal clave en los puestos de mayor importancia estratégica en una
plazo no mayor a un afio a partir de la entrada en vigor de esta Ley. De la misma forma
se deben acatar las disposiciones establecidas y todos los posibles conflictos de interés
deben ser dados a conocer al publico en general con suficiente detalle para que estas
puedan ser evaluados.

El sexto apartado solo hace un recuento de las facultades de la autoridad sobre
las empresas asi como los montos que le deben ser aportados para ejercer sus funciones.
El séptimo apartado trata sobre los estudios y reportes que deben ser emitidos y las
disposiciones legales que se tomaran contra las violaciones y los violadores de las
disposiciones al respecto.

El apartado nimero ocho trata sobre los fraudes contables por parte de las
corporaciones. En este se describen tanto las violaciones como las penas a que se hacen
acreedores los participantes de las violaciones como pueden ser la alteracion de

documentos, la obstruccion de los procesos legales que buscan la justicia y la proteccion
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y apoyo a los empleados que denuncien este tipo de faltas. También se contempla el
fraude hacia los inversionistas.

El noveno apartado esta dedicado a las penas para los infractores de la ley que
estén en puestos directivos. Se contempla desde la conspiracion para cometerlos, por
fraudes menores, fraudes cometidos contra los fondos de retiro de los empleados, por
fraudes en los Estados Financieros. Este apartado es especialmente importante tras los
escandalos financieros ocurridos a lo largo de 2001.

El apartado nimero 10 trata sobre los impuestos de una forma muy superficial.
El apartado niumero once trata sobre la contabilidad de fraudes corporativos. En esta
altima seccion se vuelve a hacer hincapié en los diferentes tipos de fraude que es
posible cometer dentro de una empresa, la responsabilidad de denunciar a los infractores

y las penas establecidas para cada tipo de fraude.

Como puede apreciarse, en general esta es una disposicion legal mucho mas
estricta que la emitida en México. Esto se debe sin duda a las condiciones diferentes del
mercado, que hace que en México se este aln tratando de crear una estructura
empresarial adecuada para el desarrollo de empresas mas competitivas a través de la
captacién de capital a través de inversionistas externos que hasta el momento no tienen
la confianza suficiente en los Gobiernos Corporativos de las empresas de que los
beneficios econémicos seran distribuidos de forma justa. Mientras tanto, en Estados
Unidos, esta normatividad esta enfocada en recuperar la confianza de los inversionistas.

En México aun no se alcanza una estructura empresarial propia para los
mercados internacionales y por eso las Leyes tratan de incentivar su desarrollo. En
Estados Unidos esta estructura ha superado la normatividad y por esto estan enfocados

en recuperar el control de la situacion.
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En sintesis, se muestra un cuadro en donde se hace una comparacion entre la

normatividad mexicana y la estadounidense basado en la exposicion del C.P Armando

Rodriguez antes mencionado.

CODIGO DE BUENAS LEY SARBANES - OXLEY
PRACTICAS
CORPORATIVAS
Dirigido a: Empresas en General. Empresas inscritas en Bolsas
de Valores en primera
instancia.
Carécter: Opcional. Obligatorio para las empresas
suscritas en las Bolsas de
Valores de este pais.
Independencia requerida del | 20% de los miembros del | 100% de los miembros del

Gobierno Corporativo:

Consejo de Administracion y
100% en el caso de los

Consejo de Administracion,
Auditores y demas drganos

Auditores. directivos.
Encargado del &rea Alguien con experiencia en el | Un experto en Finanzas
financiera: area
Grado de revelacion Todo lo que se considere | Mencionar con  suficiente
requerido: importante a juicio de los | grado de detalle cada uno de

Contadores y el Consejo de

los eventos relevantes de la

Administracion. empresa.
Actitud hacia los préstamos No hay nada al respecto. Prohibido  bajo  cualquier
para los Directivos. circunstancia.

Actitud hacia un Cadigo de
Etica Empresarial:

No hay nada al respecto.

Es requisito contar con un
Caodigo de Etica empresarial y
vigilar su correcta aplicacion.

Penalizacion ante faltas en la
aplicacion de la Normatividad:

No hay nada al respecto.

Penas muy altas.
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