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Presentacidon

La estructura de gobierno corporativo, destinada al
efectivo cumplimiento de los objetivos de las empre-
sas, ha sido considerada como una opcién exclusiva
de las grandes corporaciones, pero también se ha
visto que puede ser adaptada a las Pymes y con ello,

contribuir a su fortalecimiento.

Las pequefias y medianas empresas son el
motor de la economia en nuestro pais. Son el princi-
pal generador de empleos, contribuyen a la distribu-
ci6n de la riqueza e impactan al desarrollo nacional,

sin embargo, enfrentan grandes desafios.



ALFREDO ADAM ADAM

En 2024, la Secretaria de Economia lo con-
firmd al sefialar que estas micro, pequenas y media-
nas empresas representan 52% de los ingresos del
pais y emplean a 27 millones de personas, que equi-
vale al 68.4% de la fuerza laboral nacional. Ademis
de estos beneficios, también identifica los principa-

les retos y problematicas actuales.

Aproximadamente 95% de las Pymes son
negocios familiares que, si bien les aporta identidad
y compromiso, también conlleva una falta de profe-
sionalizacién que limita su crecimiento, las hace vul-
nerables a las crisis econdmicas y a los cambios en el
entorno de negocios; pero sin duda, el principal desa-
fio es su permanencia, ya que mds del 50% cierran
sus puertas en los primeros dos afios de operacion.
Ante estas condiciones, la estructura de gobierno
corporativo se presenta como una alternativa viable

e importante destinada a su consolidacion.
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Por otro lado, la Comisién Nacional Bancaria
y de Valores, la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico y el Banco de México promovieron una
importante reforma a la Ley del Mercado de Valores
que fue aprobada y publicada en diciembre de 2023.
Se conoce como la inscripcion simplificada para
inversionistas y se trata de un proceso que permite a
las empresas pequefias y medianas (Pymes) participar
en el mercado de valores de forma mds rdpida, senci-
lla y econémica, y con ello, dar los pasos y conllevar
las acciones necesarias para que se pueda adoptar el
enfoque de gobierno corporativo e incorporar estra-

tegias destinadas a potenciar su desempeiio.

Una condicién importante para que estas
acciones se materialicen, es ampliar el conocimiento
del entorno, las tendencias y alcance de la estructura
de gobierno corporativo, asi como el impacto que
tiene en dreas estratégicas en otras regiones y paises.
De igual forma, también es requisito analizar los

requerimientos que estas pequeilas y medianas
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empresas deberdn cubrir en nuestro pais para contar
con los beneficios de esta reforma y cumplir, ade-
mads, con los compromisos que sin duda represen-

tard su participacion en el mercado de valores.

Con este propdsito invitamos al maestro en
Administracién Publica y Contador Publico Certifi-
cado, Adolfo Ramirez Fernindez del Castillo, actual
presidente del Colegio de Contadores Publicos de
México, para que compartiera su visidn y perspec-
tiva sobre el efecto que la estructura de gobierno

corporativo puede tener en las Pymes.

Como parte de las actividades permanentes del
Seminario Universitario de Gobernabilidad y Fis-
calizacién, sumamos las disertaciones de Adolfo
Ramirez Ferniandez del Castillo, plasmadas en este
cuaderno, a las oportunidades formativas y de desa-

rrollo que se desprenden de esta conferencia,
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destinadas a los administradores y contadores publi-
cos del mafiana, quienes podrin elegir y contribuir
con ello, a la efectividad y fortalecimiento de las

Pymes en beneficio de nuestro pais.

Dr. Alfredo Adam Adam
Coordinador del Seminario Universitario

de Gobernabilidad y Fiscalizacion
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Gobierno corporativo
Entorno, tendencias y efecto en Pymes

Hablar sobre el impacto que la estructura de gobierno
corporativo tiene en las pequefias y medianas empre-
sas, siempre es pertinente para incentivar la reflexion
y puntualizar los retos que las Pymes, motor de la
economia nacional, tendrin que enfrentar; ademas,
este tema constituye una oportunidad de desarrollo

para la profesién contable.
Si bien los contadores tienen perfectamente

identificado un importante dmbito de actuacién en

materia fiscal, asi como su contribucién para el
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puntual cumplimiento de este compromiso y man-
dato constitucional, también hay otras dreas en las
que su formacidn, conocimiento y experiencia son
fundamentales; me refiero especificamente a su des-
empefo como especialistas en gobierno corpora-

tivo, administracion de riesgos y control interno.

Me interesa destacar la funcién que tiene la
estructura de gobierno corporativo en cuanto a su
pertinencia para definir los procesos y normas nece-
sarias destinadas a dirigir una empresa, lo haré cen-
trindome en la visidén que los directores generales o
Chief Executive Officer (CEQO), tienen sobre sus
empresas, especificamente en las Pymes. Me centro
en su mirada porque son ellos, los directores genera-
les, quienes disponen de un punto de vista amplio e
integral sobre la empresa y ademds, son quienes
hacen posible la implementacién de las acciones y
estrategias desde una perspectiva de arriba hacia
abajo, metodologia conocida como top—down, que

permite detectar problemas, analizarlos y tomar
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decisiones para establecer las acciones estratégicas
que instrumentardn los niveles operativos; y todo lo

anterior lo enfocaré dentro del gobierno corporativo.

Existe abundante informacion, datos y estadis-
ticas con relacion a este tema. Tanto el Instituto Mexi-
cano de Ejecutivos de Finanzas (IMEF), el Consejo
Coordinador Empresarial (CCE) asi como otros
organismos internacionales, revisan y emiten docu-
mentos sobre gobierno corporativo y las Pymes, pero
sin duda, la informacién mis valiosa es aquella que
se genera en la empresa donde uno colabora y trabaja.
En mi caso, es PricewaterhouseCoopers (PwC), firma
consultora internacional que, de manera permanente,
lleva a cabo y emite un sinnimero de estudios basa-
dos en estadisticas e informacién concreta, la cual
aporta referencias precisas que me permiten centrar
esta reflexion en tres puntos relevantes obtenidos de

encuestas nacionales y globales.
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La Global CEO Survey es una encuesta anual
que genera PwC que recaba e integra las opiniones
de directores generales de empresas de todo el
mundo. A partir de una cuidadosa seleccién de un
importante grupo de directores generales de diver-
sas industrias, a quienes se les entrevista, se obtiene
informacion precisa y valiosa sobre la economia glo-
bal, perspectivas y amenazas que identifican. Todas
estas entrevistas, debidamente procesadas, se inte-
gran en este reporte, por lo que su consulta y revi-
sién es muy interesante porque permite observar, de
manera sistematizada, los retos, estrategias y preo-
cupaciones sobre la viabilidad de los distintos nego-

cios desde la vision de sus directores generales.

En cada emision de la Global CEO Survey se cuenta
con un capitulo destinado a paises en especifico,
México entre ellos, y para el ano 2022, posterior a
la pandemia por COVID-19, la encuesta puso espe-

cial énfasis en destacar el liderazgo de los directivos

16
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como habilidad esencial para la reactivacion, recupe-

racién y transformacion de las empresas.

Para esta Global CEO Survey, la vigésimo
quinta edicién a nivel global, se cont6 con la opinién
de mds de 4 mil 400 directivos de empresas origina-
rios de 80 paises y diversos territorios en el mundo;
en México, participaron mis de ocho mil directores
de todo tipo de empresas, quienes coincidieron en
observar una mejoria en el panorama nacional. Se
tuvo, ademads, la oportunidad de realizar entrevistas
a profundidad a 180 empresas, lo que posibilit6 a
PwC destacar los resultados que integra el Capitulo
México de la Global CEO Survey que, si bien
corresponde al afio 2022, para su actualizacién en
2024 fue posible constatar que la tendencia se man-
tiene, que no hay cambios sustanciales a pesar de las
presiones politicas, sociales y econdémicas que
enfrentamos tanto en México como a nivel global

(PricewaterhouseCoopers [PwC], 2024).
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En México, las principales tendencias reporta-
das sefialaron que, 88 % de los CEO entrevistados
estaban convencidos de que la economia global en
2022, reportaria un incremento de diez puntos por-
centuales interanual, mientras que solo 77 % de los
CEO del mundo asi lo consideraron. Por su parte,
nueve de cada diez directivos mexicanos coincidieron
en que la transformacién digital debe ser el pilar para
la resolucién de nuevos desafios comerciales, generar
confianza e identificar nuevas oportunidades. A
manera de ejemplo, sefialaron tanto la capacidad
observada para desarrollar alternativas de desempeio,
como fue el incremento en el uso y adopcién de tec-
nologia de la comunicacién para establecer el trabajo
remoto, como el surgimiento de aplicaciones de men-
sajeriay envios como opciones de nuevos modelos de
negocio, por mencionar algunos. En suma, estos casos
conllevan a afirmar que esta ha sido la ensefnanza
obtenida por la pandemia; una buena leccién que se

espera haya sido aprendida y adoptada.
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Con respecto al crecimiento que prevén los
empresarios mexicanos, es importante sefialar que
generalmente las proyecciones suelen hacerse a corto
plazo porque es mds fdcil identificar y concretar
resultados; de otra manera, al hacerlo a largo plazo,
como se sefiala en el reporte, necesariamente debe
contar con una estrategia que haya sido disefiada
bajo el liderazgo del CEO que incluya, seguramente,
acciones preventivas ante los posibles riesgos que
pudieran ocasionar los vaivenes politicos, sociales y

econdmicos.

Por otro lado, seis de cada diez encuestados se
sienten muy confiados en incrementar sus ingresos
en lapsos de un afio, mientras que 74 % estima alcan-
zar dicho crecimiento en periodos de tres afios. El
50 % considera que la tendencia a largo plazo de la
industria es el factor mas favorable para crear valor
financiero, mientras que 36 % sefiala como factor
determinante las capacidades y activos de cada

empresa. Habria que afiadir a la tecnologia, tema
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relevante, ya que ademds de ser fundamental para la
transformacion de todos los niveles de la organiza-
cién, surge reiteradamente la importancia por tener
y contar con planes y estrategias definidas ante los
posibles riesgos, especialmente los cibernéticos por
ser los mds peligrosos y delicados, asi como aquellos
relacionados con la digitalizacién y la conectividad.
Todos los riesgos sefialados son considerados como
las principales amenazas globales, seguidos por la

volatilidad macroeconémica y los riesgos a la salud.

La tecnologia tiene la peculiaridad de ser fun-
damental en todos los procesos de los nicleos eco-
némicos, pero también es cierto que las nuevas
generaciones, las juventudes que se encuentran en
etapa formativa, cuentan con una ventaja competi-

tiva al ser nativos digitales.
Mucho se ha dicho que el acelerado desarrollo de

la tecnologia terminard por desplazar, o incluso desa-

parecer profesiones que se consideran instrumentales,

20
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por ejemplo, los contadores o administradores; sin
embargo, considero que estamos ante dreas de opor-
tunidad para estas disciplinas. Efectivamente se
requerird de revisiones y actualizaciones, de la adop-
cién de nuevas habilidades especificas y actitudes
proactivas para responder y ser pertinentes con los
requerimientos del entorno, y es precisamente en
estos rubros donde estd su oportunidad. También es
importante reiterar que, si bien el acelerado proceso de
la digitalizacién durante el confinamiento fue deter-
minante paradar continuidad alas actividades y generar
nuevos modelos de negocio, los directivos identifican
como reto primordial fortalecer la ciberseguridad.
Siete de cada diez CEQ, se mostraron preocupados
ante un posible ciberataque en el corto plazo, lo que
afectaria tres dmbitos esenciales: la tecnologia de pro-
cesos, la venta de productos y servicios y el desarro-

llo de sistemas.

Otro aspecto que amerita atencion es la preo-

cupacién y la tendencia de los CEO ante el

21
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compromiso que deben tener las empresas para
atender aspectos medioambientales, sociales y de
gobernanza, conocidos como indicadores ESG, por

sus siglas en inglés.

Esta tendencia data de varias décadas y cada vez
adquiere mayor relevancia ante las condiciones que
genera el cambio climdtico y la prioridad por reducir
la desigualdad social. Son temas que generan impacto
en los negocios, por lo que el liderazgo de los direc-
tivos es decisivo para la buena marcha de sus empre-
sas desde esta perspectiva y, asimismo, les permita
determinar tanto las oportunidades de mercado como
la puntual incidencia que contribuya a resolver estas

problematicas mundiales.

Por todo lo anterior, el informe del Global Sur-
vey 2022 enlista cinco prioridades para la agenda de
los CEO y, ariesgo de parecer repetitivo, es necesario
apuntar que los directivos deben prepararse y estar

atentos para el fortalecimiento de sus empresas.
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Las cinco prioridades fundamentales que

deben tomarse en cuenta son:

Impulsar la agenda digital. Esta estrategia
engloba una serie de acciones y procesos que inciden
de manera directa en la efectividad de la empresa. Se
refiere aincorporar la automatizacién o robotizacién
de fases de la produccién donde sea posible hacerlo.
Desarrollar sistemas de gestion, incorporar controles
que impacten de manera funcional y eficazmente en
los procesos de planificacion de recursos empresaria-
les, RPS, asi como establecer modelos de datos. La
agenda digital va dirigida a todo tipo de empresas,
tanto grandes como Pymes, publicas y privadas, cada
una en la dimensién que le corresponda. La innova-
cién constante y de la mano con la apropiacién y
desarrollo de la tecnologia, son aliados para enfrentar
los desafios comerciales que puedan surgir y que,
ademds, contribuyen a generar confianza e identificar

nuevas oportunidades de crecimiento.
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La administracién publica ha avanzado mucho
en la incorporacién y utilizacién del desarrollo tec-
nolégico, de la inteligencia artificial y el andlisis de
datos para cumplir de manera efectiva con su fun-
ci6én; por citar un ejemplo, destaca el Sistema de
Administracién Tributaria, SAT, que ha incorpo-
rado sistemas sofisticados para incrementar la recau-
dacién de impuestos, lo que todos los contribuyentes

hemos podido constatar.

Proteger lo més importante. Especificamente
hay que cuidar la marca de la empresa. Esta afirma-
cién pudiera ser polémica porque entre un universo
de organizaciones, firmas, asociaciones y empresas
podrian surgir distintas prioridades, como considerar
las ganancias y el capital como lo mds importante,
mientras que otros dan un valor prioritario al talento
humano, tanto a sus colaboradores como a sus clien-
tes; sin embrago, lo mas importante de un negocio,
es la marca que se ha generado dentro de una orga-

nizacidn. Asi lo considero y lo hacen muchos otros
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especialistas. Desde la perspectiva de la administra-
cién de riesgos, es innegable que, si la marca se ve
comprometida o se cae, toda la organizaciéon tam-
bién lo hard. Este es un aspecto relevante que apare-
ci6 reiteradamente en la Global CEO Survey, y a
partir de su explicitacion, ha sido recurrente identi-
ficarlo tanto entre quienes integran PwC como

desde la perspectiva del Colegio de Contadores
Publicos de México (CCPM).

Tan solo consideremos qué sucederia con el
CCPM o con la Universidad Nacional Auténoma de
México, si esta perdiera su prestigio; es decir, des-
cuidara su marca. Sucede por igual con hospitales,
tiendas departamentales, industrias y muchos sec-

tores mas.

Cambiar los comportamientos. Modificar
habitos, la manera en que una persona o un orga-
nismo se desenvuelve con relacién a su entorno, no

es sencillo, pero es factible y, sobre todo, necesario.
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Los CEO tienen que cambiar la manera en que ellos
y sus equipos operan, tanto entre las personas como
en las formas y criterios con que se llevan a cabo
algunas funciones. Es un compromiso global adop-
tar el cambio, desarrollar habilidades para una aser-
tiva y efectiva toma de decisiones, mds consensuada
y que contemple el compromiso de impactar favora-
blemente en la equidad, la diversidad, la inclusién y

por supuesto, en el bienestar.

Seguir reinventando. Esta estrategia va ligada
con la anterior, pero enfatiza el propésito de generar
una innovadora integracién de su fuerza laboral. Se
considera vital fortalecer y no olvidar nuevas for-
mas de trabajo, como fue la modalidad hibrida, la
cual, junto con otras estrategias pueden crear mode-
los de negocio permanentes que aumenten la efi-

ciencia y la productividad.

El rol del propésito, es la quinta estrategia que

sintetiza las anteriores ya que se refiere a crear o
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redefinir el propésito de la organizaciéon. Esto es
fundamental para estar en condiciones de adaptarse
a un entorno que, después de los afios del confina-
miento y lo que se vislumbra venir, ha evidenciado
que la tendencia es el cambio, y que, ademis, es reta-
dor y exige, cada vez mds, desempenarse con una

mayor responsabilidad corporativa.

Finalmente vuelvo a destacar la pertinencia de
la tecnologia, parte fundamental de la Global CEO
Survey 2023, edicién ESG, elaborada igualmente
por PwC, que estuvo centrada en los aspectos que
se identifican como prioritarios dentro de la estrate-
gia ambiental, social y de gobernanza, ESG. La
encuesta destacéd la coincidencia que tienen los
directores generales respecto a que, “la automatiza-
ci6n de procesos y sistemas, el uso de tecnologias
como la inteligencia artificial o la capacitacién de la
fuerza laboral son prioridades de inversion”, (PwC,
2023) lo que se puede constatar en el siguiente gra-

fico, que ademds aporta otros rubros relevantes
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sobre el resto de las prioridades y la comparaciéon
que se tiene de ellos entre nuestro pais y el resto del
mundo. Esta gridfica muestra las prioridades de
inversién que los CEO encuestados tienen planeado

realizar en los préximos doce meses.

Con relacién a la tecnologia, sobresale México
con 83 % de consenso ante la importancia de inver-
tir en automatizacién de procesos y sistemas, contra
76 % reportado por los CEO de empresas de otras

partes del mundo.

28



GOBIERNO CORPORATIVO

La tecnologia para reducir costos operativos y comerciales
Prioridad para los CEO en 2023

La tecnologia para reducir costos operativos y comerciales es

prioridad para los CEO en 2023

Automatizacién de procesos
¥ sistemas

Desplegar tecnologfa (P.ej.. nube,
1A u otra tecnologia avanzada)

Capacitar a la fuerza laboral
en areas prioritarias

‘Adoptar fuentes de energia alternativas

Ajustar la cadena de suministro (incluyendo
iones de g/

Decarbonizar el modelo de negocio
de mi empresa

Explorar el metaverso

Relocallizar las operaciones de mi compafiia
en respuesta al riesgo climatico

Ninguna de las anteriores

Fuente: Global CEO Survey 2023. Base 40, 3574.

W Global W México

Lo relevante de esta grafica es que permite
identificar las prioridades de los directores de
empresas y con ello realizar un andlisis més preciso
sobre las posibles estrategias de desarrollo en bene-
ficio de las empresas y del pais. Por otro lado, sor-
prende observar el bajo porcentaje —menos de la

mitad— que representan los directores generales,
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tanto en nuestro pais como en el mundo, interesa-
dos en invertir en opciones para adoptar fuentes de
energia alternativas. Como ya se menciond, estos
datos permiten visualizar el derrotero de inversién

y desarrollo de las organizaciones.
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La estructura de gobierno corporativo es fundamen-
tal para la direccion y el establecimiento de la estra-
tegia operativa de una organizacidn; sin embargo,
el concepto como tal, con frecuencia se vislumbra
como algo intangible y complejo, lejano para muchas
pequefias y medianas empresas. Gobierno corpo-
rativo en realidad se refiere a aspectos esenciales y
sencillos, destinados a la efectividad del funciona-
miento de una organizacién a través de la formula-

ci6n y adopcidn de reglas y lineamientos especificos
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que aseguren la transparencia y la sostenibilidad. De
ahi la importancia de hablar, promover y difundir su

pertinencia.

El Consejo Coordinador Empresarial (CCE),
mediante su documento de “Cédigo de Principios y
Mejores Pricticas — Gobierno Corporativo” define
las bases de significado de Gobierno Corporativo y
Practica como “el sistema bajo el cual las Sociedades
son dirigidas y controladas” (CCE, 2025). Una defi-
nicién de gobierno corporativo que me parece clara
y certera, a pesar de haber sido formulada en el afo
2012, es la que aporta el doctor en administracién y
negocios, Manuel G. Velisquez, quien lo establece

como un sistema basado en:

principios, c6digos, politicas, reglas y controles en
el que participan los accionistas, los consejeros,
los directivos, el auditor interno y externo, en

donde existen pesos y contrapesos y con base en el
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cual las empresas son guiadas y controladas con

autoridad y responsabilidad. (Veldsquez, 2012)

En esta definicion aparece un aspecto funda-
mental: los pesos y contrapesos, que son una condi-
cidén esencial para generar y establecer cddigos,
politicas y controles, entre otros mecanismos, en
una empresa. Estos surgen desde la jerarquia mas
alta y permea a todos los niveles de la organizacion,
pero lo sorprendente es que, siendo un aspecto tan
relevante, no suele darse la importancia que tienen
tanto para la efectividad de una empresa como para
el anélisis sobre la eficiencia de las organizaciones y

su insercion en la sociedad.

Pocos autores los sefialan con la pertinencia
que tienen para el desarrollo de los distintos proce-
sos, como el desempefio, la actuacidn, el estableci-
miento de metas y valores organizacionales. Si nos

referimos a ellos utilizando el vocablo en inglés con
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que se les identifica, que es accountability o corres-

ponsabilidad, podemos visualizar su importancia.

Accountability no es una palabra sencilla ya
que tiene muchas acepciones. Suele traducirse como
“rendicion de cuentas”, pero se considera como una
definicién limitada. De manera literal, accountabi-
lity también significa “el estado de ser sujeto a la
obligacion de reportar, explicar o justificar algo; [...]
ser responsable de algo (lzable) [...] ser sujeto y res-
ponsable para dar cuentas y responder preguntas
(answerable)” (Delmer Dunn como se citd en Sola-
res Mendiola, 2004).

La corresponsabilidad, otro concepto que se
desprende de los pesos y contrapesos, se refiere al
lugar especifico que cada integrante de la organiza-
cién ocupa para alcanzar los objetivos organizacio-
nales; es decir, lo que cada uno hace —o deja de
hacer— dentro de la empresa. Desde el operario que

lleva a cabo funciones aparentemente rutinarias
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hasta el director general y, el resultado final depende
del adecuado desempefio de cada uno. Esto es la
corresponsabilidad y que, por supuesto, tiene sus
pesos y contrapesos. Es importante sefialar que ante
la ausencia de gobierno corporativo surgirdn pro-
blemas, tanto en las grandes como en las pequenas
empresas, que impactardn en el elemento funda-

mental de la organizacién: la marca.

Para el establecimiento de un gobierno corpo-
rativo, hay una estructura general basica conformada
por tres 6rganos principales que son: la asamblea de
accionistas, el consejo de administracion y la direc-
cién general con sus respectivos comités. Esta estruc-
tura permite distribuir responsabilidades directivas
para supervisar y controlar cada aspecto de la orga-
nizacién. La asamblea de accionistas es el mdximo

6rgano de la direccion de una empresa u organizacion.

El consejo de administracién es un grupo cole-

giado que funciona como 6rgano de gobierno
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corporativo para guiar el rumbo de la empresa y
tomar decisiones. Su conformacién puede variar en
cuanto al nimero de consejeros, que pueden ser de 3
a 15 personas nombradas por la asamblea de accio-
nistas. Existen tres tipos de consejeros, los patrimo-
niales, que generalmente son accionistas de la
empresa y por supuesto tienen intereses precisos
para la conduccién de la misma. Los consejeros rela-
cionados, son los que ocupan algin puesto dentro de
la empresa y su perfil y experiencia es lo que deter-
mina su participacion en el consejo; y por ultimo,
estdn los consejeros independientes, que no forman
parte de la empresa y son ajenos a sus intereses, pero
son expertos en su ambito y cuentan con capacidad
técnica. De acuerdo con el CCE, se recomienda
integrar 25 % de consejeros independientes y no

incluir consejeros relacionados.
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Principios de gobierno corporativo

La Organizacién parala Cooperacién y el Desarrollo
Econémico (OCDE) y el G20, Grupo de los Veinte,
emitieron, en 2023, los principios de gobierno cor-
porativo. De acuerdo con estos organismos, los prin-
cipios son la norma internacional mds importante en
materia de gobierno corporativo y, su proposito es
contribuir y ayudar a quienes tienen la responsabi-
lidad de formular politicas, asi como a quienes les
corresponde regular, evaluar y mejorar el marco legal

de gobierno corporativo.
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La adopcidn de estos principios permite gene-
rar aspectos fundamentales como la confianza, la
integridad, la eficiencia econémica y la estabilidad
financiera. En México, el Consejo Coordinador
Empresarial (CCE) también ha emitido documen-
tos muy valiosos con relacién al gobierno corpora-
tivo, c6digo de principios y mejores practicas, que

vale la pena conocer y revisar.

Principios del Gobierno Corporativo de la OCDE

Proteccion de
accionistas

Sustentabilidad
de laempresa

Reporte Principios
financiero Gobierno Equidad
Corporativo

Proteccion a Reparacion
Grupos de de dafos
interés igualitaria

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion sobre Principios de Gobierno Corporativo de la
OCDE y del G20 — 2023.
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Con estos seis principios, el marco de gobierno

corporativo debe:

Proteger los derechos de los accionistas.
Asegurar el tratamiento equitativo a los minori-
tarios y a los extranjeros.

Dotar a todos los accionistas la oportunidad de
obtener una efectiva reparacién de los dafios por
la violacién de sus derechos.

Reconocer los derechos de terceras partes inte-
resadas y promover una cooperacidn activa entre
ellas y las sociedades en la creaciéon de riqueza,
generacién de empleos y logro de empresas
financieras sustentables.

Asegurar la transparencia, que haya una revela-
cién adecuada y a tiempo de todos los asuntos
relevantes de la empresa, incluyendo la situacién
financiera, su desempeno, la tenencia accionaria
y su administracion.

Asegurar la guia estratégica de la compaiiia, el

monitoreo efectivo del equipo de direcciéon por
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el consejo de administracién y las responsabili-
dades del Consejo de Administracidn con sus
acclonistas.

* Aunado a estos principios, se suman y comple-
mentan con los que emita el CCE, la Bolsa
Mexicana de Valores y cualquier otra autoridad
en la materia, ya que el propésito es la efectivi-

dad en el desempeiio de las empresas.

Una duda frecuente estd relacionada con los requi-
sitos que una organizacién debe tener para estable-
cer un gobierno corporativo. En primer lugar, estd
la asamblea de accionistas, requisito sencillo pero
su enunciacién genera dudas, ya que este vocablo
remite a conceptos preestablecidos que no necesa-
riamente corresponden a lo que conlleva su signifi-
cado. Lo mismo sucede con el concepto de empresa,
que al escucharlo nos remite a pensar en grandes
corporaciones y empresarios multimillonarios, pero

en la prictica, en el dia a dia, los integrantes de una
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pequeiia empresa, de un negocio familiar, de una

Pyme, son los empresarios.

En México hay muchas empresas que han sur-
gido con el apoyo de un familiar o de personas inte-
resadas en la idea 0 modelo de negocio que se les
presenta, por lo que estdn dispuestos a aportar una
cantidad de dinero para su desarrollo e invertir en
él. A partir de ese momento, ese familiar o amigo,
automaticamente se convierte en accionista de dicha
empresa. Por lo tanto, la proteccion del accionista es
fundamental, ya que se trata de la persona que creyé
y se sumé al modelo de negocio vy, por lo tanto, hay
que cuidarlo. Por proteccién al accionista, estos
principios se refieren a cuidar el capital, el dinero
que aportd para la empresa. Para hacerlo, se deben
establecer reglas claras y controles para la operacién
de la empresa que ademds conlleven a informar, de
manera precisa, a cada accionista sobre el desem-
peno, los retos, las ganancias o pérdidas del dinero

que invirtid. La proteccién del accionista también
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contempla, por ejemplo, a los socios de una firma,
que quizd no aportaron capital para su creacidn,
pero si ponen su talento, capacidad y trabajo que

fortalece a la empresa.

El principio de equidad tiene como propdsito
establecer un trato justo a todos los accionistas, socios
e integrantes de una empresa para mantener relacio-
nes sanas y evitar conflictos de interés. Es fundamen-
tal establecer un mismo trato hacia los accionistas
mayoritarios, los minoritarios y los extranjeros; y por
supuesto, la equidad contempla la perspectiva de
género e inclusion. A pesar de ser un criterio basico
e inclusive pudiera resultar obvio, la OCDE lo esta-
bleci6 al identificar que esta condicién no prevalecia

en muchas empresas.

La reparacién de dafios igualitaria se refiere a
que todos los accionistas obtengan, en caso de que
asi sucediese, una efectiva reparacién de dafios por

violacién de sus derechos. Si surgiera una situacion
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que conllevara algtn tipo de dafio, se debe asegurar
la existencia de forma de compensacién ante dicho
evento. En coincidencia con el principio de equidad,
la reparacién de dafios es de mucha importancia
para la proteccion de los intereses de accionistas

minoritarios.

Tomar en cuenta y reconocer a los stakholders,
grupos de interés o terceras partes interesadas, que
en todos los casos se refiere a las personas u organi-
zaciones cuya satisfaccion es determinante para la
empresa, es muy importante. Su opinién y compla-
cencia influye de manera directa en los resultados de
la empresa, por lo que promover una cooperacién
activa con y entre ellos, es un principio bdsico para

el efectivo desempeiio de la organizacién.

Los reportes financieros aportan informacién
sobre la situacién econdmica, la salud financiera y
los resultados operativos de una empresa. Son vitales

para la toma de decisiones y, la integridad de la
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informacién que los conforma, debe generar con-
fianza para contribuir a la transparencia, es decir,
deben mostrar el desempeiio de la organizacion y su
cumplimiento; y el dltimo principio, la sustentabili-
dad de la empresa, se centra en destacar los aspectos
necesarios para que la empresa sea rentable y pueda
crecer a partir de la capacidad que tiene y de la inci-
dencia para manejar sus riesgos financieros, sociales
y ambientales para contribuir con ello al desarrollo

social y ambiental.

Por su parte, en la reciente emision de la cuarta
revisién del Cédigo de Principios y Mejores Practi-
cas Corporativas (CCE, 2025), se menciona como

principios de gobierno corporativo, los siguientes:

Rumbo estratégico

Generacidn de valor

Integridad y ética

Respeto a los derechos humanos

Objetivo de los 6rganos de administracién
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Esta ultima revision elaborada por el CCE, con
base en su experiencia y consideraciones internacio-
nales, destaca la incorporacién de elementos perti-
nentes y acordes con el entorno actual y las
proyecciones a futuro, como son el respeto a los dere-
chos humanos y el cuidado y proteccién del medio
ambiente. Son aspectos que deben ser considerados
y reforzar su presencia en los negocios y en la comu-

nidad en general.
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Breve historia del gobierno corporativo

Se toma como base la publicacidn, en 1932, del libro
The modern corporation de la autoria de Adolf Berle
y Gardiner Means, como los primeros principios de
gobierno corporativo. Diversos estudiosos conside-
ran que esta obra marcé el inicio del estudio, meto-
dolégicamente hablando, de gobierno corporativo

de las empresas.

Entre los afios 1970 y mediados de 1980, sur-
gieron una serie de escindalos contables en Estados
Unidos, por lo que en 1985, una iniciativa indepen-

diente y del sector privado, conformada por un
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grupo de organizaciones, se propusieron investigar
y analizar cudles eran los factores que conllevaban a
crear informes financieros fraudulentos. Esta inicia-
tiva estuvo presidida por James C. Treadway, Jr., ex
comisionado de la Comisién de Bolsa y Valores de
los Estados Unidos, por lo que, y a manera de reco-
nocimiento, la iniciativa recibié el nombre de Comi-
sion Treadway, dando por resultado lo que
conocemos como COSO, acrénimo que significa
Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission. En 1992, se publicé el
Marco Integrado de Control Interno, COSO I, pri-
mer referente que establecid con claridad un sistema
de control interno integrado para evaluar y mejorar

los procesos de las empresas.

El propésito de COSO hasido y ain lo es, for-
talecer el desempefio de empresas y organizaciones
mediante el desarrollo y establecimiento de marcos
generales, orientaciones sobre gestion de riesgos, con-

trol interno y disuasion del fraude. La importancia
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que se ha dado al control interno ha sido radical y
determinante para reducir riesgos y generar efectivi-
dad; también ha propiciado el establecimiento de

normas que contribuyen a los procesos de auditoria.

En 1992, ante los escindalos corporativos oca-
sionados por el Bank of Credit and Commerce
International (BCCI), Polly Peck International
(PPI) y Maxwell Communications Corporation en
el Reino Unido, se public6 el Informe Cadbury
como resultado del anilisis e investigacion de los
aspectos vulnerados que conllevaron a los fraudes e
irregularidades cometidas por estas organizaciones.
El Informe Cadbury es reconocido por ser la base
para las actuales practicas de gobierno corporativo y
posteriormente a su publicacidn, surgié el Codigo

de Gobierno Corporativo del Reino Unido.
Desde entonces, han surgido situaciones que

impactan a la estructura de gobierno corporativo,

se podria decir que, a partir de situaciones adversas,
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se han ido afinando y perfeccionado. En el siguiente
esquema, o linea de tiempo, es posible mirar los
sucesos mas relevantes que han influido en el
gobierno corporativo, tanto a nivel internacional

como en nuestro pais.

Linea de Tiempo
Comparativa:
Gobierno

Corporativo — —
< 9 1999: CCF (1)
Efectos Internacionales é
[]

y en México

[ |
[ ]
[ |

—
2014: LISYF 2018: CNBV

Fuente: Elaboracion propia

Efecto internacional

1985- Treadway Commission—Informe Fraudulento

1992— Informe Cadbury-UK instaura el Comité de

Auditoria
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1992—- COSO-Marco conceptual de Control Interno

1998- Cédigo combinado de GC—-Principios basicos

de Gobierno Corporativo

2001- ENRON y WORLDCOM-Escindalo de

impacto internacional

2004- OCDE-Actualizacién de GC incluyendo Inde-
pendencia, Responsabilidad, Etica y Grupos de Interés

2008- Ley Dodd Frank—Transparencia, Compensa-

ctones menores y Comités

2015—- OCDE/G20-Derechos de accionistas, Remu-

neracion de ejecutivos, Revelacién Financiera
Efecto en México

1999- CCE (1) Emite Cédigo de Mejores Practicas

Corporativas
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2001- LMV -Ley de Mercado de Valores— (2) Esta

ley sanciona la informacién privilegiada

2006— LMV -Ley de Mercado de Valores— (3) Pro-
mocién de sociedades SAPI —Sociedad Andénima
Promotora de Inversién— SAPIB —Sociedad Ané-
nima Promotora de Inversién Bursitil- y SAB —
Sociedad Anénima Bursdtil o Sociedad Agente de
Bolsa—. Establece consejeros independientes y res-

ponsables fiduciarios

2014- LGSM -Ley General de Sociedades Mercanti-

les— Proteccién a accionistas minoritarios

2014- LISyF —Ley de Instituciones de Seguros y de
Fianzas— Obligatoriedad de Comité de Auditoria en
aseguradoras y Comité de Remuneraciones y emi-

sion de la Circular Unica
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2018— CNBV- Comisién Nacional Bancaria y de
Valores— Emisién de la CUAE — Circular Unica

de Auditores Externos—

2024- LMV -Ley de Mercado de Valores— (4) Cam-
bios en la LMV con oportunidades de financia-

miento para Pymes

2025- CCE (5) —-Emisiéon de la quinta revision
del Cédigo de Principios y Mejores Pricticas de

Gobierno Corporativo.

El primer afio de este nuevo milenio, 2001, result6
ser decisivo en materia financiera ante los escindalos
ocasionados por las empresas Enron y Worldcom,
asi como por los cambios de reglas que estableci6 la
Comision de la Bolsa y Valores de los Estados Uni-
dos, la Securities and Exchange Commission (SEC).
Estos cambios se centraron en prevenir el fraude
y garantizar la divulgaciéon de informacién de la

empresas, particularmente aquellas relacionadas con
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los valores autorizados para la emisién de acciones.
Esto surgi6 ante el incumplimiento de ciertas reglas
de gobierno corporativo, al ser los accionistas mayo-
ritarios, en coordinacién con los auditores, tanto
internos como externos, quienes disefiaban las estra-
tegias para reportar los estados financieros de forma
tal que favorecieran el valor de sus acciones, lo que
provocd la generacién de empresas que no existian
(empresas fantasma) y que no correspondian con el

valor reportado.

Por otro lado, se evidenciaron las escandalosas
irregularidades de empresas como la estadounidense
Worldcom, dedicada a las telecomunicaciones, que
se declaré en quiebra en julio de 2002, afectando al
mercado bursitil de todo el mundo tras darse a
conocer un fraude contable multimillonario come-

tido por ellos.

Sin duda el escindalo que mds impacto pro-

vocé fue el de la empresa Enron, dedicada a la
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industria energética, las telecomunicaciones y los
servicios financieros. Enron habia manipulado sus
cuentas contables para ocultar deudas y hacer que
sus proyectos fallidos parecieran rentables. Convir-
ti6 pasivos en activos, present6 créditos como ingre-
sos e inflé sus beneficios, lo que afect6 a los
accionistas, empleados y proveedores. Su quiebra,
declarada el 2 de diciembre de 2001, perjudicé a los
bancos e inversionistas mas importantes de Nueva
York, ademds de generar una crisis ante la pérdida
de muchos empleos y ocasionar dafios en las cuen-
tas de sus pensionados. Sus acciones pasaron de un

valor de 19.85 ddlares a 0.02 centavos de délar.

Esta crisis es reconocida como un parteaguas
para la estructura de gobierno corporativo ya que
a partir de entonces se ha fortalecido y multiplicado
su adopcién por una gran cantidad de empresas y
corporaciones al ser fundamental para la transpa-
rencia, la efectividad y la seguridad de todos los

involucrados.
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Gobierno corporativo en México
y tendencias actuales

Es fundamental que aprendamos de los errores,
especialmente con las consecuencias observadas a
nivel global; asi lo sabe y reconoce el Consejo Coor-
dinador Empresarial quien se apega a la Ley del
Mercado de Valores (LMV) cuya ultima reforma
corresponde a enero de 2024 (Cdmara de Diputados,
30 de diciembre de 2005). Esta ley tiene por objeto
evitar fraudes, proteger a los inversionistas y pro-
mover la transparencia y eficiencia para mantener la
integridad del sistema financiero. Otro instrumento
esencial es la Circular Unica de Auditores Externos,

CUAE, etambién conocida como Disposiciones de
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Cardcter General aplicables a las entidades y emi-
soras supervisadas por la Comisién Nacional Ban-
caria y de Valores, emitida en 2018, que expone las
disposiciones que regulan los servicios de auditoria
externa. Estas disposiciones inciden de manera espe-
cifica en la comunicacién que debe prevalecer entre

los auditores externos y el Comité de Auditoria de
las empresas (SHCP, 26 de abril de 2018).

Las disposiciones de la CUAE permiten
dimensionar al sector financiero, cémo funciona y
su regulacién, por lo que todos los contadores,
directores de empresas, asi como entidades, internas
o externas, tienen la responsabilidad de conocerlas y
adoptarlas para los servicios de auditoria externa de
estados financieros bdsicos. Si bien atin se identifi-
can algunas dreas de oportunidad o aspectos que
resultan vagos o ambiguos, siempre es pertinente
destacar la importancia de la independencia, evitar
los conflictos de interés y todo lo que estos aspectos

conllevan. Desde mi experiencia y punto de vista,
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estos dos aspectos son decisivos porque han propi-
ciado una revolucién completa en cuanto a la regu-
lacién de todas las empresas que cotizan en la bolsa

mexicana de valores.

Observar e identificar las tendencias de la estructura
de gobierno corporativo en otros dmbitos siempre es
util para dimensionar la diferencia y el estado que
guarda en nuestro pais, de ahi la pertinencia de enlis-
tar las siguientes areas clave y el avance que presen-

tan en Estados Unidos, Europa y México.
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Tendencias actuales en materia de gobierno corporativo

Areas clave Estados Unidos Europa México
SEC impulsa Corporate Creciente
reportes climdti- | Sustainability adopcién de
cos obligatorios. | Reporting informes ESG.
Fondos de inver- | Directive IMSS, Infonavit
si6n impulsan (CSRD) obliga |y empresas

Sostenibilidad | criterios ESG. informes de empiezan a

y ESG sostenibilidad integrar sosteni-
auditados. bilidad en
Taxonomia dela | operaciones.
UE regula
actividades
sostenibles.

Nasdaq exige Directiva “Wo- | Disposicién

diversidad en los | men on Boards”
consejos: género, | exige 40% de
minorias... mujeres en
Diversidad en puestos no
Consejos ejecutivos.
Paises como
Francia y No-
ruega con cuotas
obligatorias.

para incremen-
tar participa-
ci6n femenina,
pero ausencia
de cuotas
obligatorias.
Recomendacio-
nes voluntarias.

Alineacién entre | Alineacion con
compensaciény | desempeiio a
desempefio a largo |largo plazo,
Compensacién | plazo (Dodd- incluyendo
ejecutiva Frank Act) métricas ESG.
Transparencia en | Supervisién y
compensacién de | regulacidn en
ejecutivos. varlos paises.

Supervisién a la
compensacion
ejecutiva inci-
piente, con reco-
mendaciones
sobre transpa-
rencia.
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SEC propone NIS2 Directive* | CNBV y BMV
regulaciones para | obliga a mejorar | inician reco-
reportar riesgos | capacidades de | mendaciones de
G a——— 2bern§ticzs.b ciberseguridad | mejores pr?icti—
onsejos deben | en empresas cas, pero sin
tener experiencia | clave. normativa
en ciberseguridad. especifica
robusta.
Inversién activa en | Ley de debida Recomendacio-
cadenas sosteni- | diligencia en nes de cumpli-
bles, pero sin derechos huma- | miento con
Sostenibilidad | normativa robusta | nos y medio normativas
en cadenas de | de alcance global. |ambiente obliga | internacionales,
suministro a prevenir pero sin legisla-
impactos negati- | cién especifica
vos en cadenas | de debida
globales. diligencia.
Los empleados no | Co—determina- | Participacion de
tienen representa- | cidn en paises empleados
Particivacia cién en consejos | como Alemania, |limitada en toma
articipacién

de empleados

directivos.

donde los em-
pleados partici-
pan en consejos

de decisiones.

supervisores.
Uso creciente de | Regulaciones Uso 1ncipiente
IA y anilisis de avanzadas sobre |de IA y tecnolo-
datos en gober- IA y digitaliza- | gias emergentes
. nanza. cion. ara apoyar en
Tecnologia y para apoy
S Reportes de Gobernanza la toma de
digitalizacién . . . -
ciberseguridad digital y regula- | decisiones de
cada vez més ciones de protec- | gobierno corpo-
importantes. cién de datos rativo.

mas estrictas.

Fuente: Elaboracion propia.
*Directiva NIS2. Legislacion de la Union Europea que establece un nivel de ciberseguridad comin en
todos los Estados miembros
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Con base en el cuadro anterior y con la finali-
dad de destacar lo mds relevante, senialo que Estados
Unidos estd enfocado en la transparencia y la segu-
ridad de los accionistas, de ahi el interés en destacar
la efectividad de los estados financieros y las revela-
ciones acerca del desempefio de la organizacion. Es
tanto su interés, que han iniciado la emisién de
métricas de sostenibilidad, de los estindares ESG,
mientras que, en nuestro pais, si bien ya estdn con-

templados, su aplicacién estd iniciando en este 2025.

Otra drea clave es la ciberseguridad, como ya lo
he mencionado, por lo que resulta necesario estable-
cer reportes y medir los riesgos. Es un drea funda-
mental y necesaria en el entorno actual donde la
digitalizacidn, el trabajo remoto y el comercio en linea
son preponderantes en la economia. En Estados Uni-
dos estin muy preocupados y ocupados en su aten-
ci6n, de igual manera en México, donde el interés por
la ciberseguridad, principalmente entre las institu-

ciones bancarias y aseguradoras, ya es patente.
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Por su parte, en Europa los reportes de susten-
tabilidad, en cumplimiento de los ESG y atencién a
la ciberseguridad, son mucho mds robustos ya que
ambos son de caricter obligatorio. Es tal su relevan-
cia, que los despachos dedicados a los reportes de
sustentabilidad han tenido que fortalecer sus equipos,
especialmente con personas con perfil en adminis-
tracion, contabilidad y especialistas en tecnologia,
con dominio y conocimiento para generar dictimenes
destinados a su divulgacién. Otro aspecto relevante
es la atencion a la equidad de género, la inclusién y el
respeto a los derechos humanos; de hecho, disponen
de una cuota obligatoria para asegurar la equidad de
género en los consejos de administracion de las empre-
sas que, de no cumplirse, serdn sujetos a sanciones.
En Alemania destaca otra drea importante, el impulso
y el cumplimiento de la participacion de los emplea-
dos dentro de los consejos de administracion, es decir,
que los trabajadores tengan opinidn e injerencia
directa en las decisiones del consejo. Son cambios

radicales e importantes.
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En México nos enfrentamos a retos con carac-
teristicas especificas. Para ejemplificar, menciono
Pemex, empresa del Estado mexicano o al Instituto
Mexicano del Seguro Social o el INFONAVIT por
la dimension de su estructura y la cantidad de cola-
boradores y sindicatos que los integran y, aun asi,
han incorporado mejores practicas empresariales,
reportes ESG y han adoptado medidas con perspec-
tiva y equidad de género, inclusién y no discrimina-
cién. Incluso llegan a tener mds avance en estas dreas
que algunas empresas privadas. También es cierto que
muchas empresas han incorporado estos criterios
porque cada vez es mds evidente la necesidad e
importancia de que los accionistas tomen decisiones

basados en los criterios ESG.
Adn nos falta mucho camino por recorrer, los

desafios de la Comisién Nacional Bancaria y de

Valores son muchos, pero la perspectiva es favorable.
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Enfoque y oportunidades
en empresas Pymes

En diciembre de 2023, se publicé en el Diario Oficial
de la Federacion unareformaala Ley del Mercado de
Valores (LMV) que se conoce como la inscripcion sim-
plificada para inversionistas, su propésito es permitir
y facilitar el acceso de las Pymes al mercado bursatil
mediante la reduccién de los costos de inscripcion
y la carga operativa. Es la CNBV quien establece la
regulacion de estas emisoras simplificadas y deter-
mina las reglas para la divulgacién de informacién a

los inversionistas.
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Este enfoque de inscripcion simplificada abre
las puertas a las Pymes y propicia que estas peque-
fias y medianas empresas adopten el enfoque de
gobierno corporativo para potenciar su desempefio.
Para hacerlo, se establecen componentes clave y
aspectos especificos que las Pymes deben adoptar,
familiarizarse con su funcionamiento e importan-
cia. Sin duda, en un plazo bastante corto empezarin
a constatar los beneficios que les aporta para la efec-

tividad de su empresa.

Empiezo por senalar la importancia de estable-
cer o crear un consejo de administracién. Lo que este
consejo permitira es la claridad para tomar mejores
decisiones de acuerdo con el desempeiio de las fun-
ciones de quienes integran la empresa. En la prictica,
se ha visto que el duefio de la Pyme es quien realiza
muchas funciones; es quien vende, cobra, se encarga
delos pedidos y de la relacion con los clientes. Cuenta
con un contador, que puede ser un familiar, que se

encarga de facturar y cumplir con los requerimientos
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de la autoridad fiscal, pero no es funcional. Por lo
anterior, establecer un consejo de administracion va
a permitir que se integren a la Pyme quienes laboran
y participan en el negocio a partir de las actividades
que realizan; ademads se contempla la incorporacion
de dos personas externas a la empresa que cuenten
con experiencia para que aporten opinion y recomen-
daciones. Todo lo anterior contribuird a mejorar la

transparencia y a generar confianza.

Esto contribuird para tener acceso a financia-
miento, pensando que la Pyme requiriera de capital.
Cualquier institucién financiera les solicitard infor-
macién que, con base en la transparencia, tiene que
estar estructurada y debidamente documentada, por
lo que, al contar con una estructura de gobierno cor-
porativo, podrdn generar la informacién que se
requieray acceder, de manera mds sencilla, a un finan-

clamiento.
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La gestion de riesgos es otro aspecto funda-
mental dentro de la estructura de gobierno corpo-
rativo. Se trata de la adopcién de un proceso que
identifica, mide y establece medidas para atender los
posibles riesgos que pudieran afectar a una Pyme.
Cada empresa tiene que identificar sus riesgos de

acuerdo a sus caracteristicas.

La sucesion y continuidad es esencial y debe
tomarse en cuenta ya que puede crear situaciones de
crisis en la toma de decisiones; ademas, los cambios
no planeados pueden limitar la continuidad del
negocio. Especificamente la sucesién se refiere a
quien dard continuidad a la empresa, los hijos e hijas,
la esposa o la persona que el duefio o director gene-
ral considere. Una sucesion puede conllevar a que, si
existen problemas ocultos o situaciones no estable-
cidas, estos afloren causando conflictos severos.
Entre las empresas familiares, la sucesién es uno de
los aspectos mis delicados que provocan severas cri-

sis capaces de terminar con un buen negocio.
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En México es muy alto el porcentaje de Pymes
o negocios que mueren en los primeros dos afos a
partir de su creacién. Datos del INEGI sobre eco-
nomia, sectores productivos y demografia de los
negocios sefialan que, durante el periodo compren-
dido entre 1989-2019, de cada 100 negocios que sur-
gieron, casi 52 murieron antes de cumplir dos afios
en operacién; 31 de ellos desaparecieron antes del
primer afio y 21 entre el primero y antes de cumplir
el segundo afo. El INEGI también reporta que a
medida que se mantienen en el tiempo, los negocios

se fortalecen.

Otro aspecto fundamental es el cumplimiento
normativo, también conocido como compliance, y
se refiere al conjunto de normas, procesos y practi-
cas que las empresas, incluidas las Pymes, adoptan

para cumplir con la ley.

Siempre es util volver a mencionar los compo-

nentes clave de gobierno corporativo pensando en
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las Pymes. Estos componentes son, por supuesto, el
consejo de administracién y tener claramente defi-
nida la estructura de propiedad y los derechos de la
familia. Suena simple pero los derechos de la familia
son un aspecto que debe establecerse con cuidado

ya que evitard muchos conflictos a futuro.

La gestion de riesgos, como ya lo mencioné,
es un proceso fundamental para coadyuvar a la
continuidad del negocio. Tener claramente defini-
doslos roles y responsabilidades dentro de la Pyme
es muy importante y por supuesto se destaca el
control interno y la auditoria, que son pilares para
la transparencia y que se verd reflejada en reportes
de informacién adecuada y precisa para su divul-
gacion. Finalmente, el cumplimiento normativo es
un componente obligado y todo lo anterior, debe
estar acompafiado de la ética, requisito esencial

para la actuacion y desempefio de los negocios.
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Dia con dia las Pymes enfrentan muchas situa-
ciones y retos que deben atender, asi que ante la
reforma a la LMV, que conlleva la inscripcién sim-
plificada para inversionistas, brinda una oportuni-
dad parafortalecer a pequeiias y medianas empresas.
Con la inscripcién simplificada, las Pymes no ten-
drdn que ser quienes generen las colocaciones direc-
tas dentro de la Bolsa Mexicana de Valores, sino que
una casa de bolsa serd quien pueda hacerlo por ellas.
Ya sea de manera individual o un grupo de Pymes,
podrin solicitar a la casa de bolsa que funja como
colocador y sea quien lleve a cabo todos los requeri-
mientos para cumplir con las disposiciones tanto de
la Bolsa Mexicana de Valores como de la Comisién

Nacional Bancaria de Valores.
En el siguiente cuadro se muestran los cambios

que la reforma a la Ley de Mercado de Valores Sim-

plificado ha establecido.
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Reforma a la Ley de Mercado de Valores Simplificado

Tradicional Simplificado
» Tramite ante autoridad para inscripcién » Tramite autorregulatorio para inscripcion
ante CNBV ante CNBV
« Inscripcion y listado con o sin oferta « Inscripcion y listado con o sin oferta
publica publica

Oferta autorizada por CNBV
Circulacién: Publico en general

La oferta publica no requiere autorizacion
Circulacién: solo inversionistas

* Regulacién total » Regulacién diferenciada

Emisoras supervisadas por CNBV Emisoras no supervisadas, pero aplican
Sin monto minimo o méximo de emisién disciplinas de mercado
Monto maximo de emision

Fuente: Elaboracion propia.

Nos encontramos ante una oportunidad para las
Pymes tanto en su alcance como en los desafios que
estas empresas tendran que enfrentar. De manera
general, entre los principales desafios se identifica
que los costos y recursos disponibles de las Pymes
son limitados, pero siempre es posible crecer. Es una

oportunidad.

Con base en mi experiencia, la resistencia al
cambio, la falta de conocimiento y de capacitacion
suelen ser los principales retos a vencer, incluso supe-
riores a la concentracion de la propiedad, que es otro

de los actuales desatios de las Pymes.
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A manera de recomendaciones, me interesa
senalar que las Pymes pueden adoptar un enfoque
progresivo; es decir, no querer incorporar todas las
recomendaciones de inmediato y al mismo tiempo.
Se requiere de un proceso que conlleva, primero que
nada, convencimiento, conciencia y, por supuesto,
capacitacién y orientacién; contar con asesoria
externa es una opcién magnifica que ayudara consi-

derablemente al proceso de adopcién.

Es necesario insistir en la pertinencia de que
las Pymes adopten, a la brevedad, politicas de suce-

si6n, monitoreo y evaluacién continua.

Concluyo retomando que, tanto en Estados
Unidos como en Europa, las empresas ptiblicas estin
experimentando una transformacién significativa
en sus estructuras de gobierno corporativo, impul-
sada principalmente por la integracion de criterios
ESG, el enfoque de diversidad en los consejos y la

incorporacién de tecnologia y digitalizacion.
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La adopcién de normativas mads estrictas en
materia de sostenibilidad y derechos humanos impe-
ran en Europa, mientras que en Estados Unidos hay
especial interés en los aspectos de transparencia y
proteccién de los inversionistas. A nuestro pais le
corresponde fortalecer todos los dmbitos y criterios
ya que ain nos enfrentamos a una brecha enorme

por ajustar.

Por tltimo, afirmo que el gobierno corpora-
tivo en Pymes no solo es una herramienta para el
cumplimiento normativo, sino una palanca estraté-
gica para mejorar la competitividad, sostenibilidad
y crecimiento a largo plazo de las empresas, ademas
de una oportunidad para la especializacion de las
nuevas generaciones de contadores enfocados a

gobierno corporativo. Hay mucho por hacer.

72



Referencias

Cdmara de Diputados del H. Congreso de la Unién. (30
de diciembre de 2005). Ley del Mercado de Valores.
Ultima reforma publicada Diario Oficial de la Fede-

racion, 24 de enero de 2024. https://www.diputados.
gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LMV.pdf

Consejo Coordinador Empresarial. (s.f.). s Qué es el CCE?

https://cce.org.mx/
Consejo Coordinador Empresarial. (2025). Cédigo de Princi-

pios y Mejores Pricticas — Gobierno Corporativo. ht-

tps://cce.org.mx/comisiones/gobierno—corporativo/

73



ADOLFO RAMIREZ FERNANDEZ DEL CASTILLO

Committee of Sponsoring Organizations (s.f.). COSO.

https://www.coso.org/

Global CEO Survey 2022 —Capitulo México. (2022). La
transformacién comienza desde el liderazgo. Pri-
cewaterhouseCoopers. https://download.pwe.com/
mx/archivo/2022/1129550-2022-ms—CEO-Survey—

Report_vf.pdf

Grupo BMV. (s.f.). Guia Gobierno Corporativo. Bol-
sa Mexicana de Valores. https://www.bmv.com.mx/
work/models/Grupo_BMV/Resource/882/1/ima-

ges/guia_gobierno_corporativo.pdf

Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas (s.f.). ht-

tps://cdmx.imef.org.mx/
INEGI (s/f). Economia y Sectores Productivos. De-

mografia de los Negocios. https://www.inegi.
org.mx/temas/dn/#:~:text=En%2012%20

74



GOBIERNO CORPORATIVO

g1r%C3% Alfica%20se%200bserva,los%20ne-
gocios%20tienen%20mayor%20edad.

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econé-
micos. (2024). Principios de Gobierno Corporativo
de la OCDE vy del G20 - 2023. OCDE Publishing.
https://doi.org/10.1787/1b38¢737—es

PricewaterhouseCoopers. (2023). Global CEO Survey
2023 - Capitulo México.

PricewaterhouseCoopers. (2024). Global CEO Survey
2024 — Capitulo México. PricewaterhouseCoopers.
https://www.pwc.com/mx/es/prensa/global-ceo—

survey—2024—capitulo—mexico.html

PricewaterhouseCoopers. (s.f.). https://www.pwc.com/

mx/es.html

Secretaria de Economia. (2024). Mipymes mexicanas:motor

de nuestra economia. Gobierno de México. https://

75



ADOLFO RAMIREZ FERNANDEZ DEL CASTILLO

mipymes.economia.gob.mx/Recursos/Dosier_MI-

PYMES.pdf

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. (26 de abril de
2018). DISPOSICIONES de caricter general apli-
cables a las entidades y emisoras supervisadas por la
Comisién Nacional Bancaria y de Valores que con-
traten servicios de auditoria externa de estados fi-
nancieros basicos. Diario Oficial de la Federacion.
https://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codi-
g0=55208178&fecha=26/04/2018#gsc.tab=0

Solares Mendiola, M. (2004). La Auditoria Superior de la Fe-
deracién: antecedentes y perspectiva juridica. Institu-
to de Investigaciones Juridicas, Universidad Nacional
Auténoma de México. https://biblio.juridicas.unam.
mx/bjv/detalle-libro/1327-la—auditoria—superior—de—

la—federacion—antecedentes—y—perspectiva—juridica

Veldsquez, M. G. (2012). Etica en los negocios. Conceptos
y casos. Séptima edicion PEARSON.

76



Semblanza del autor

ApoLro RaMiREZ FERNANDEZ DEL CASTILLO. Pre-
sidente del Colegio de Contadores Publicos de
México (CCPM).

Contador publico por la Universidad La Salle;
doctor Honoris Causa por el Instituto Mexicano de
Lideres de Excelencia y maestro en Direccién de Pro-
yectos, por la Universidad Tecnoldgica de México.
Cuenta con estudios de posgrado en Administracién
y Finanzas por el Instituto Tecnolégico y de Estudios

Superiores de Monterrey.

77



ADOLFO RAMIREZ FERNANDEZ DEL CASTILLO

Contador Publico Certificado por el Insti-
tuto Mexicano de Contadores Publicos y tiene la
certificacion en Administracién de Riesgos por el

Instituto de Auditores Internos, Institute of Inter-

nal Audit, el ITA.

Ingresé a la firma PricewaterhouseCoopers en
1985, convirtiéndose en socio en 2001; actualmente
es el socio lider, a nivel nacional, de los servicios de
Risk & Regulatory, drea enfocada en brindar aseso-
ria en temas de riesgo, procesos, control y cumpli-
miento con enfoque de desarrollo e implementacion
digital. Es especialista en Industria Automotriz y

Manufacturera.

Cuenta con una experiencia de mds de 39 afios
asesorando proyectos en materia de evaluacién de
riesgos, administracion de efectivo, procesos de reco-

nocimiento de ingreso y el cumplimiento social de las

78



GOBIERNO CORPORATIVO

compaiiias; ademds de apoyar en el cumplimiento con
Ley Sarbanes Oxley y la administracion de riesgos

corporativos (ERM).
Ha asesorado en materia de control interno

en México como en el extranjero, particularmente en

Estado Unidos, Francia e India.

79



Gobierno Corporativo. Entorno, tendencias y efecto en Pymes

Editado por el Seminario Universitario de Gobernabilidad y
Fiscalizacion de la Universidad Nacional Auténoma de México. Se
termind en marzo de 2025. La diagramacién y formacién de paginas
asi como la correccién de textos la realizé Formas e Imdgenes,
S.A. de C.V. La edicién, integracién y correccién de la primera revision
de textos estuvo al cuidado de la maestra Cristina Barajas Rocha,
secretaria técnica del Seminario Universitario de Gobernabilidad y

Fiscalizacién.



La estructura de gobierno corporativo es un marco de normas y
practicas destinadas al efectivo cumplimiento de los objetivos
de las empresas. Tradicionalmente ha sido considerada como
una estructura exclusiva de las grandes corporaciones, pero su
establecimiento y adopcion representa una oportunidad para el
fortalecimiento de las pymes.

Ampliar el conocimiento del entorno, tendencias y alcance de la
estructura de gobierno corporativo, contribuira a su instrumentacion en
un mayor nimero de organizaciones, grandes, medianas o pequefas.
Este es el proposito de la exposicion a cargo de Adolfo Ramirez
Fernandez del Castillo, actual presidente del Colegio de Contadores
Plblicos de México, cuyas disertaciones son un referente importante
acerca de las ventajas y beneficios de la estructura de gobierno
corporativo.
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