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PRÓLOGO1

Los líderes de negocio son gente práctica por necesidad. La mayoría de ellos están abier-
tos a considerar nuevas ideas y teorías. Son personas dispuestas a escuchar las propuestas
de inversionistas, reguladores y expertos sobre cómo el gobierno corporativo se asocia con
un mejor desempeño de la compañía e incrementa el acceso al capital en lo agregado.
Sin embargo, hombres y mujeres de negocios son bastante escépticos cuando se les pre-
sentan nuevas ideas y teorías sin concretar, sin ejemplos y formas de medición de los resul-
tados. Después de todo, el director general de una compañía no dirige los negocios en el
agregado, sino que es responsable del éxito y la supervivencia de una empresa particular,
con características propias y únicas, con personalidad y un ambiente de negocios espe-
cífico. Lo que le interesa saber al final es cómo se reflejarían las mejoras de gobierno cor-
porativo si lo implementara en su empresa y cuáles serían los beneficios directos. Nada
sirve mejor para convencer a un líder de negocio como los ejemplos adecuados y prácticos.

Tanto a la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE)
como a la Corporación Financiera Internacional (CFI por sus siglas en inglés), coorgani-
zador de la Latin American Corporate Governance Roundtable desde 2000, nos
ha sorprendido y entusiasmado atestiguar y participar en el impresionante desarrollo del
Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo (CEGC). Desde su concepción, el Centro
ha enfocado sus esfuerzos a proveer, a dueños de negocios y ejecutivos en México, com-
pañía por compañía, de las herramientas necesarias para poner en práctica el gobierno
corporativo. Los seminarios y talleres del CEGC reúnen a —accionistas mayoritarios, di-
rectores generales, directores de finanzas, consejeros, altos directivos— quienes hacen que
el gobierno corporativo “suceda”, para que al compartir sus experiencias aprendan los
unos de los otros. Al extraer cuidadosamente las experiencias de los participantes en las
actividades del centro, La institucionalización de la empresa: casos de éxito de gobier-
no corporativo proporciona adecuados ejemplos de implementación que los líderes de
negocios han estado buscando.

1 Traducción de Odette Navarro Delgado.
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Uno de los aprendizajes que nos ha dejado la Roundtable y las experiencias de la
CFI en su trabajo con los clientes sobre temas de gobierno corporativo, es que hay muy
pocas soluciones concretas para los problemas de este tipo. Aunque los temas funda-
mentales del mismo —el tratamiento equitativo de accionistas, los adecuados controles
financieros y contables, la responsabilidad de las partes legítimamente interesadas, un
ambiente de control fuerte, la transparencia y la rendición de cuentas— han sido defini-
dos en Los principios de la OCDE para el gobierno de las sociedades y son práctica-
mente iguales para todas las firmas, su implementación difiere dramáticamente de una
compañía a otra.

Para implementar el gobierno corporativo se debe examinar, en primera instancia,
quiénes son los propietarios y controladores de las empresas: ¿Son los fundadores una
familia, un grupo de inversionistas organizados en una compañía tenedora, su adminis-
tración, el Estado? ¿Quién más está representado (teóricamente) en la asamblea general
de accionistas o es una parte legítimamente interesada (potencialmente) —inversionis-
tas institucionales, accionistas minoritarios, capital privado, empleados, clientes, otros?  

Este estudio proporciona ejemplos adecuados a través del espectro de los patrones de
la propiedad y el control. Presenta también casos prácticos que demuestran la divergen-
cia de prioridades y “mejores prácticas” para cada tipo de compañía.

Otro aprendizaje presentado por La institucionalización de la empresa: casos de
éxito de gobierno corporativo es que el gobierno corporativo, como ente individual, “de-
pende del camino u orientación que se siga” en la empresa. No es sabio ignorar el pasa-
do de la corporación al hacer planes para su futuro. La viabilidad de las soluciones de
gobierno propuestas depende, significativamente, de los patrones de comportamiento y del
entendimiento común desarrollado a lo largo de los años, así como de la receptividad
de los involucrados en el proyecto. Particulamente, en empresas donde los dueños funda-
dores y/o sus familias (y, en última instancia, en todas las empresas), están a cargo de
mejorar el gobierno de la misma; deben tener una comprensión sólida de la entidad y de la
manera en que los interesados han interactuado hasta este punto.

El lector atento obtendrá, ciertamente, muchas más lecciones de los casos detallados
y bien documentados, que se presentan en este estudio. Estoy seguro de que esta publica-
ción representa un hito en el desarrollo de la cultura de gobierno corporativo en México.

Mike Lubrano
Jefe

Práctica Corporativa e Inversionista
Departamento de Gobierno Corporativo

International Finance Corporation
(Corporación Financiera Internacional)



PROLOGUE

Business leaders are of necessity practical people. Most are open to consider new ideas
and theories. They are willing to listen to exhortations from investors, regulators and
experts about how better corporate governance is associated with improved company
performance and increased access to capital in the aggregate. But men and women who
run businesses are rightly skeptical when new ideas and theories are presented to them
without concrete examples of how they are implemented in practice and what measura-
ble benefits result. After all, the CEO of a company is not running businesses in the aggre-
gate. He or she is responsible for the survival and success of one particular enterprise,
with its own unique characteristics, personalities and business environment. What he or
she ultimately wants to know is this: What might corporate governance improvements
look like if implemented in my company? And what would be the direct benefits for the
company and its stakeholders? For this, nothing serves to convince a business leader like
good, practical examples.

As the co-organizers since 2000 of the Latin America Corporate Governance Round-
table, it has been heartening to us at the OECD and IFC to witness and participate in the
impressive development of the Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo (CEGC).
Since its inception, CEGC has focused its efforts on providing business owners and execu-
tives in Mexico with the tools they need to make corporate governance work in practice,
company-by-company. CEGC’s seminars and workshops bring together the people who
“make it happen” in corporate governance —controlling shareholders, CEOs, CFOs, direc-
tors, senior managers— to share their experiences and learn from each other. Thought-
fully mining the experiences of participants in CEGC’s activities, La institucionalizacion
de la empresa: casos de éxito de cobierno corporativo provides the kind of good, prac-
tical examples of implementation that business leaders have been looking for.

One of the lessons of the Roundtable, and of the experiences of IFC in working with
its clients on corporate governance issues, is that there are few “off-the-shelf” solutions to
corporate governance problems. While the fundamental issues of equitable treatment of
shareholders, proper checks and balances, responsibility to stakeholders, a robust control



environment and transparency defined in the OECD Principles of Corporate Governance
remain the same for practically all firms, how these principles are implemented from one
company to the next can differ dramatically. As a first step, it is useful to examine who
are the enterprise’s owners and controllers —are they its founders, a family, a group of
investors organized in a holding company, its management, the state? Who else is repre-
sented (theoretically) at the general meeting of shareholders or is a (potentially) important
stakeholder— institutional investors, retail shareholders, private equity, employees, cus-
tomers, others?  This book rightly provides examples across the spectrum of ownership
and control patterns, and its cases demonstrate the divergence of priorities and “best
practices” in each type of company.

Another lesson that comes through clearly in La institucionalizacion de la empre-
sa: casos de éxito de gobierno corporativo is that corporate governance in individual
enterprises is “path dependent”. It is unwise to ignore the company’s past when making
plans for its future. The receptivity of those whose cooperation is required, and hence the
workability of proposed governance solutions, depends importantly on patterns of beha-
vior and common understandings that have evolved over many years. Particularly in
founder- and family-owned firms (but ultimately in all enterprises), those charged with
improving the governance of an enterprise must gain a solid understanding of the enti-
ty’s history, and how the various stakeholders have interacted up to this point in time.

The attentive reader will certainly draw many more lessons from the detailed and
well-documented cases presented in this book. We are certain that its publication repre-
sents a milestone in the development of corporate governance culture in Mexico.

Mike Lubrano
Head

Investor & Corporate Practice 
Corporate Governance Department
International Finance Corporation
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GOBIERNO CORPORATIVO





13Aunque en el mundo de negocios actual está en boga el tema de gobierno corpora-
tivo, todavía son muchas las interrogantes que se tienen sobre él. ¿Es éste solamente
un nuevo término? ¿Realmente impacta en los negocios? ¿Qué condiciones implica y
cómo se aplica?

Hablar de gobierno corporativo, en realidad, significa hacerlo sobre una nueva forma de
ver y concebir los negocios; es referirse a un mecanismo que permite el contrapeso y
la fortaleza en la administración de una empresa.

Es común confundir las diferentes figuras: el accionista, el consejo de administración y
los directores principales de una corporación pues, en algunos casos, no existe claridad
absoluta sobre el papel o rol que juegan en ella. El sistema de contrapeso implica que
los accionistas tomen su papel real; es decir, que elijan consejeros o representantes
que cuiden y fortalezcan el negocio al compartir experiencias empresariales exitosas.
Supone también, que los principales directores de la administración tomen la respon-
sabilidad de cumplir con el modelo de negocio diseñado para satisfacer la estrategia,
las políticas directivas y los lineamientos de largo plazo definidos por el consejo de ad-
ministración. Según este sistema, los principales directores son responsables, además,
de entregar dividendos a los accionistas y garantizar el crecimiento de la empresa. Asimis-
mo, tienen el compromiso, ante todos los legítimamente interesados (stakeholders),
de llevar a cabo una operación íntegra, transparente y bajo los marcos éticos y de valo-
res característicos de una conducta empresarial con responsabilidad social.

El gobierno corporativo no solo implica tener un consejo profesional. Depende igualmen-
te de las guías de acción que se sigan en la organización para administrar con integridad,
transparencia y eficiencia, valores que aseguran la subsistencia y el crecimiento de la
misma.

En general, y como lo explican Jesús Cevallos y Guillermo Cruz: “el gobierno corpora-
tivo es aquel mecanismo de la asamblea de accionistas que sirve de contrapeso y guía



a la administración del negocio a fin de asegurar niveles de eficiencia adecuados y
garantizar la calidad, oportunidad y adecuada diseminación de información sobre las
condiciones financieras y operativas de la empresa”.2 Siendo el contrapeso una acción
de fortalecimiento y balance que permite que las decisiones importantes no recaigan
en una sola persona, sino en un foro multidisciplinario de decisión: el consejo de ad-
ministración.

ANTECEDENTES DEL GOBIERNO CORPORATIVO

Aunque el concepto de gobierno corporativo no es nuevo, cobró relevancia a partir de
la difusión y el conocimiento de distintos fracasos corporativos como los de ENRON,
WorldCom, Xerox, Tyco, Salomon Brothers, Barings y, en especial, el del Daiwa Bank y
otros bancos japoneses que entraron en crisis financiera.

Para abordarlo, se deben mencionar los estudios y las recomendaciones de mejor prác-
tica más famosos a nivel mundial. En el Reino Unido, dicho concepto comenzó a difun-
dirse a partir de 1991 con la publicación del Cadbury Report. Su estudio continuó con
las publicaciones del Greenbury Report, en 1995, y del Hampel Report, documentos
fundamentales en la integración de códigos de gobierno corporativo en todo el mundo.
Muchos de los cuales, lamentablemente, surgieron como respuesta a importantes es-
cándalos de fracasos corporativos; como el Caso Barings, que se refiere al principal
banco inglés cuya bancarrota provino de la práctica irresponsable de una persona que
durante 11 años realizó actividades de trader ocultando diversas pérdidas en contratos
de futuros en el mercado japonés. Dicha situación no solo produjo la pérdida de 1.4 bi-
llones de dólares, sino que tuvo un impacto desastroso a nivel social al afectar de mane-
ra directa a la monarquía inglesa, así como al tradicional estilo intachable de la banca
internacional, el prestigio, la imagen y la economía de la sociedad inglesa en general. 

Por otro lado, en 1998, el Blue Ribbbon Committee publicó una serie de recomenda-
ciones que han servido de base para reforzar las prácticas de gobierno corporativo, fun-
damentalmente en Estados Unidos. 

En 1999 se publicó en México el Código de mejores prácticas corporativas que exige
a las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), publicar el nivel de
cumplimiento o apego a las prácticas definidas en dicho código. Por su parte, la Comi-
sión Nacional Bancaria y de Valores (CNBV) ha optimizado la Ley del Mercado de Valo-

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO
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2 Rf. Jesús Cevallos Gómez y Guillermo Cruz Reyes, Consejo corporativo de alta efectividad, 3a. ed., México,
Deloitte, 2005, p. 29.



res que, incluso, fue reformada. Entre los principales temas que esta Ley3 —publicada en
el Diario Oficial de la Federación el 28 de diciembre de 2005— incluye, se encuentran:

• La introducción de dos figuras de transición (sociedad anónima bursátil y socie-
dad anónima promotora de inversión bursátil) que permiten a empresas grandes,
medianas y pequeñas el acceso a inversiones siempre que se cumplan con cier-
tos requisitos de registro y de implementación de prácticas de gobierno corpo-
rativo.

• La precisión de diversas funciones de control y gobierno del consejo de adminis-
tración y de la dirección general para separar las responsabilidades estratégicas
de las de los directores operativos. 

• El detalle de las responsabilidades del comité de auditoría, que se ubican funda-
mentalmente en vigilancia, control interno y administración de las auditorías, tanto
interna como externa.

• La descripción del comité de prácticas societarias que se incluye como el respon-
sable de evaluar lo correspondiente a transacciones con partes relacionadas, así
como compensación y nominaciones de directivos.

• La precisión de los deberes y responsabilidades individuales de los consejeros, así
como la regla de juicio de negocios que describe las circunstancias bajo las cua-
les los consejeros y los directores no asumen responsabilidades.

• La definición de las responsabilidades específicas de información y control corpo-
rativo para el director general, accionistas de control o personas con poder de man-
do, auditores, abogados y profesionistas.

• La precisión de los derechos de minorías para convocar a asamblea y ejercer ac-
ción civil en contra de los administradores y consejeros, situación última para la que
se requiere únicamente 5% de representatividad.

• La descripción de las condiciones bajo las cuales es factible la emisión de oferta
pública de acciones.

• La descripción de las distintas sanciones a las que se es acreedor por incumpli-
miento de responsabilidades.

• La eliminación de la figura de comisario, tanto en las empresas que cotizan en
bolsa como en aquellas que entren en este esquema de transición, dejando las

15
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responsabilidades que éste viene ejerciendo en el comité de auditoría y el audi-
tor externo.

PRESIONES DEL AMBIENTE DE NEGOCIOS
Y FRACASOS CORPORATIVOS

El ambiente de negocios presenta diferentes circunstancias que motivan una actuación
empresarial equivocada. Por ello, es importante que a nivel del consejo se reconozcan
y describan las diferentes presiones que vive el administrador de negocios para buscar
la manera de canalizarlas y manejarlas adecuadamente.

Con los socios y las familias. El administrador de negocios actual requiere mante-
ner la confianza de los socios y de las familias dueñas del negocio. Debe asegurarles
que su patrimonio está debidamente cuidado y que el negocio es el mejor destino de
su inversión. Los socios, o la sociedad, esperan de una empresa que efectivamente sea
“empresa”, esto es, que emprenda acciones y que genere constantemente beneficios
económicos y sociales.

Demostrar crecimiento continuo. Se requiere garantizar el crecimiento constante
del negocio, el cual se vuelve más complejo cada día.

Compromisos con acreedores respecto a ciertos indicadores de negocio. Res-
pecto a los acreedores, constantemente se definen indicadores mínimos y, por otro la-
do, solicitan información permanente. Los bancos, en particular, necesitan saber que
su inversión está debidamente administrada, que hay liquidez, estabilidad financiera, y
que no se está comprometiendo ni hipotecando el negocio.

Cambios generacionales. El administrador también se enfrenta con los cambios ge-
neracionales, así como con diferentes enfoques respecto al negocio.

Competencia. Ésta es, en muchos casos, hostil, y más cuando se trabaja en equipo
bajo la tesis “ganar-ganar”, con la cual, tradicionalmente, se pretende desplazar.

Cambios regulatorios. No menos importantes son los cambios regulatorios y la in-
tensa actividad de las autoridades, muchas veces justificada para asegurarse de que no
se cometan actos ilícitos o se evadan cargas fiscales.

Liquidez y esquemas financieros ingeniosos. El administrador también enfrenta la
necesidad de lograr fondos frescos y baratos, por lo que en ocasiones tiene que dise-
ñar ingeniería financiera que le facilite la entrada a mercados financieros cuyo desem-
peño puede ser desconocido. Sin embargo, todos estos esquemas conllevan riesgos
y algunas veces no son tan transparentes.

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO
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ANÁLISIS DE LOS PRINCIPALES FRACASOS CORPORATIVOS
DE LOS ÚLTIMOS AÑOS

Cuando reflexionamos sobre los fracasos corporativos de los últimos 10 años, caemos
en la cuenta de que hay importantes coincidencias en ciertas condiciones y que, en
efecto, se pueden implementar acciones a tiempo para evitarlas. El papel del consejo
de administración es trascendental en ello. Algunas de las causas que han originado
fracasos corporativos son los siguientes: la implantación u operación de procesos ine-
ficientes, duplicados y costosos; la inconsistencia entre las estrategias de negocios y la
operación; los procesos de crédito, cuentas por cobrar y tesorería inseguros y sin control;
y la alteración contable, inmovilización importante de activos, inventarios y cuentas por
cobrar.

Implantación u operación de procesos ineficientes duplicados y costosos. Se
observa con frecuencia que las empresas, por su crecimiento natural, absorben procesos
ineficientes y duplican actividades y funciones, algunas de las cuales no generan valor
agregado. Si nos preguntamos qué puede hacer el consejo al respecto, nos damos cuen-
ta de que es importante que éste promueva el análisis de aquellos procesos críticos y
que, aprovechando su experiencia empresarial, se planteen mejores prácticas o alterna-
tivas. Qué mejor manera de aprovechar la experiencia de estos hombres de negocio
que obtener de ellos esta retroalimentación directa sobre aquellas circunstancias que
pueden permitirle a la compañía un mayor éxito.

Inconsistencia entre las estrategias del negocio y la operación. En ocasiones,
existe la tendencia a realizar actividades que no coinciden con el modelo de negocio
original, por comodidad, por islas de poder o simplemente por inercia. Es responsabi-
lidad del consejo mantener una adecuada definición de la estrategia de negocio, y no
solo ello, sino la necesidad que se tiene de asegurar que esta estrategia sea debida-
mente interpretada y puesta en operación. Lo anterior implica asegurarse de que el
modelo de negocio realmente responda a la estrategia. Esto es fácil decirlo, sin embar-
go, interpretar una estrategia, además de entender su definición, implica emitir políticas
de dirección que contengan directrices y reglas claras para el administrador de negocio.
Como resultado de ello se puede concluir que si el consejo no define la estrategia y
no define la política o directriz, no puede esperarse que el administrador cumpla debi-
damente con su responsabilidad.

Procesos de crédito, cuentas por cobrar y tesorería inseguros y sin control su-
ficiente. En una cantidad muy importante de casos se observa la carencia o insuficien-
cia de sistemas de control interno en actividades de alta sensibilidad. Las funciones de
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tesorería, crédito y cuentas por cobrar implican manejo de dinero y tienen un impacto
directo en el capital del negocio, por ello, el consejero debe asegurarse de que se im-
plante un verdadero sistema de control interno; nos referimos con ello a la política de
dirección, a los sistema de facultades, medidas de control interno en el proceso, a los
mecanismos y guías claras de supervisión, los sistemas de alertas, sistemas de blo-
queos automáticos, el sistema de información y seguimiento, a los indicadores de con-
trol, el análisis de variaciones, al control presupuestal, a la segregación de funciones, y
a la normatividad clara de operación entre otros importantes elementos del sistema de
control.

Alteración contable. Lamentablemente, se ve con frecuencia que todas estas pre-
siones de la administración derivan en reconocimiento prematuro de ingresos, inexisten-
te o inadecuado diferimiento de gastos, incorrecto uso del concepto de materialidad
contable, ocultamiento de pérdidas, incremento o disminución no soportado de márge-
nes de utilidad, acumulación excesiva de reservas, así como falta de reconocimiento de
las mismas. Respecto a ello, el consejo de administración tiene la responsabilidad de en-
tender y cuestionar los principios, reglas y criterios contables utilizados, entendiendo las
distintas alternativas de contabilización que existen y los efectos que cada uno de ellos
representa. Adicionalmente, el consejo de administración debe analizar los estados finan-
cieros, entendiendo claramente cuáles son los principales cambios que estos presentan,
cuáles fueron las transacciones relevantes del negocio y cuál es el impacto en los resul-
tados. Este asunto evidentemente no es trivial. Un consejero que no analiza las transac-
ciones o movimientos relevantes y/o no los entiende, que no cuestiona, en realidad
los avala, convirtiéndose en corresponsable de potenciales alteraciones contables, por lo
que es indiscutible que se vuelve un transgresor de la ley al no cumplir cabalmente con
su responsabilidad. Para ello, el consejero tiene diferentes alternativas. Una de ellas es
obtener opiniones de especialistas que le permitan mayor nivel de información, y le
aseguren una posición independiente, diligente y profesional.

Inmovilización importante de activos, inventarios y cuentas por cobrar. Con
frecuencia se observa la inadecuada planeación de los activos o recursos que se re-
quieren para operar el negocio. Esta planeación incorrecta en realidad afecta a todos
los rincones de la organización. Como ejemplo, se tiene el caso de los inventarios, en
donde la falta de coordinación entre ventas, compra de insumos, o producción, lleva
a una importante cantidad de efectos negativos que fácilmente pueden derivar en fra-
casos empresariales. Éste es el caso de inmovilizaciones excesivas por compra de mate-
riales, de producción de artículos o productos que no requieren los clientes, o falta de
satisfacción de los requerimientos del cliente con la consecuente pérdida de mercado.

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO
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Es evidente que la inadecuada prospección de ventas implica oportunidades de negocio
no tomadas, o bien, pérdidas de mercado. Todo ello, ante la amenaza de la competen-
cia es, en realidad, una forma clásica de desaparición paulatina. El tema de cuentas por
cobrar no es menos importante, dado que esto implica una cultura que se crea en el
mercado. Respecto a todo ello el consejo debe buscar mejores prácticas que permitan
convertir las inmovilizaciones o improductividades en efectivo, eliminar al máximo po-
sible el crédito a clientes, promoviendo productos innovadores de alta rotación y meca-
nismos sencillos de pago. Definitivamente, la planeación es un elemento sobre cual el
consejo debe asegurar énfasis y precisión, e incluso considerarlo un elemento básico
sin el cual no es factible ejercer una actividad profesional como consejero. No es posi-
ble medir aquellos compromisos que no se han definido, ni es posible exigir el cum-
plimiento de aquello que no ha sido previamente acordado.

CONSECUENCIAS DE UN MAL GOBIERNO CORPORATIVO

Cuando se habla de gobierno corporativo se comenta que no solo se refiere a una se-
rie de requisitos definidos en códigos de mejores prácticas, o incluso descritos en las
diferentes legislaciones del mundo. En realidad, cuando se habla de gobierno corpora-
tivo se refiere a una actitud y a una manera profesional de orientar los negocios. 

A la vista del mundo, se ha tenido evidencia de grandes fracasos corporativos, algunos
de ellos ya comentados, sin embargo, no nos hemos detenido a revisar la dimensión de
las consecuencias que se presentan por un mal gobierno corporativo.

Con tristeza se ve como un fracaso en los negocios no solo implica pérdida de valor de
la acción, sino que éste deriva en un efecto de cascada en el valor de las acciones
de todas las empresas que se relacionan con la institución origen del fracaso.

En los periódicos observamos el famoso anuncio sobre cárcel y sanciones para los pro-
pios consejeros y funcionarios de la empresa, y no solo para ellos, sino también para
los profesionales de firmas de abogados y contadores que, por una u otra razón, se vie-
ron involucrados en los desastrosos eventos corporativos. Por supuesto, no podemos
dejar de mencionar a los empleados y familias que de la noche a la mañana se quedan
sin un ingreso seguro, no solo de esa empresa, sino de todas las empresas correlacio-
nadas.

Aún cuando no podemos entender con plenitud este gran efecto de cascada, la socie-
dad en su conjunto recibe un efecto de descrédito que la obliga a actuar con mayor
cautela, exigiendo a sus autoridades el incremento de las actividades de control y vigi-
lancia de las empresas.
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Dicho incremento de vigilancia gubernamental también implica un alto nivel de costo
para las empresas que se ven obligadas a cumplir con diferentes requisitos de control,
auditoría e información, a veces excesivos.

PRINCIPALES TEMAS QUE ATIENDE EL GOBIERNO CORPORATIVO

Respecto a los temas, diferentes organizaciones mundiales se han venido pronuncian-
do, evolucionando paulatinamente sus conceptos.  

Destacan los pronunciamientos de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo
Económico (OCDE/OECD por sus siglas en inglés: Organization for Economic Cooperation
and Development), dados a conocer en 1999 como los principios básicos del gobier-
no corporativo.

Los temas sobre los que tradicionalmente versa el gobierno corporativo son:

• Los derechos de los accionistas.

• El tratamiento equitativo de los accionistas.

• La función de los grupos de interés en el gobierno de las sociedades.

• La comunicación y transparencia informativa.

• La responsabilidad social de los consejeros de proteger el patrimonio de la em-
presa y crear valor.

Principalmente, sobre estas definiciones se han escrito un gran número de códigos de
mejores prácticas en todo el mundo, dándose diferentes interpretaciones y criterios, e
inclusive llevándose a regulación algunas de ellas, de manera total o parcial.

EL FENÓMENO DE LA EMPRESA FAMILIAR EN EL MUNDO
Y SU GOBIERNO CORPORATIVO

En ocasiones nos preguntamos quién administra en realidad a las empresas. Para res-
ponder a ello analizamos la composición de los accionistas, a los grupos de influencia
y a quién maneja a la empresa. Un estudio sobre las 20 empresas listadas como las
más grandes,4 en 27 países, permite concluir que 30% de las empresas en el mundo
es propiedad de grupos familiares y que 71% de ellas es manejado por las familias
propietarias. 

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO
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País

Alemania

Argentina

Australia

Austria

Bélgica

Canadá

Dinamarca

España

Estados Unidos

Finlandia

Francia

Grecia

Hong Kong

Irlanda

Promedio

% Empresa

familiar

10

65

5

15

50

25

35

15

20

10

20

50

70

10

% Manejada

por la familia

50

62

100

33

50

100

57

67

75

50

75

60

86

100

Control familiar en la 20 empresas listadas más grandes

País

Israel

Italia

Japón

Corea del Sur 

México

Noruega

Nueva Zelanda

Países Bajos

Portugal

Reino Unido

Singapur

Suecia

Suiza

Promedio

% Empresa 

familiar

50

15

5

20

100

25

25

20

45

0

30

45

30

0

% Manejada 

por la familia

60

100

100

75

95

80

60

50

44

- - -

67

56

100

0

Manejada por la familia

71.23

Empresa familiar

30.00

Lo anterior es una muestra clara de que la institucionalización de la empresa familiar no
es un acontecimiento aislado y que, de ninguna manera, el ir hacia el mercado y absor-
ber fondos para hacer crecer a las organizaciones choca con la idea de fortalecer a las
familias.

El hecho de que la familia originalmente propietaria de una empresa tenga una porción
accionaria que ha sido disminuida porcentualmente ante la entrada de nuevos accio-
nistas, no significa que pierda poder dentro de la empresa; es decir, un proceso de ins-
titucionalización bien manejado fortalece significativamente el patrimonio familiar. 

En México, el porcentaje de la empresa familiar es prácticamente derrochador. Cien por
ciento de las 20 empresas mexicanas de mayor tamaño son empresas familiares y
95% de ellas son manejadas por grupos de familias.

En la composición de las familias se encuentran diferentes escenarios. En ocasiones,
existe un dueño fundador que realiza la labor del administrador único del negocio y
toma la mayoría de las decisiones fundamentales. También se observa que existen so-



ciedades de hermanos que, gracias a su importante relación personal, mantienen la
sociedad integrada y le dan vida. En un tercer panorama, se observa con frecuencia
la existencia de confederaciones de primos, tíos y sobrinos que, al momento de crecer
en número y en expectativas, tienen una alta posibilidad de caer en un cuarto escenario
de desintegración familiar y empresarial. Así, la estadística nos habla de que el gobierno
corporativo es un tema de sobrevivencia de las empresas familiares. Es una medida
para lograr acuerdos o reglas que permitan resolver los conflictos que, de manera na-
tural, aparecen en las empresas familiares y que, de no atenderse, son el motivo prin-
cipal de la disolución corporativa.

El gobierno corporativo en la empresa familiar parte precisamente de la definición de lo
que se conoce como protocolo familiar. Este protocolo debe atender todas las relaciones
complicadas que, tradicionalmente, se presentan en las empresas familiares. Nos re-
ferimos a situaciones como:

• Cuánto debe ganar el accionista familiar que trabaja en el negocio.  

• Cómo debe evaluarse y promoverse a los empleados familiares.

• Qué puesto debe ocupar un familiar en la organización. 

• Qué información deberá darse sobre la base de los negocios a un familiar en su
rol de accionista. 

• Cuál es la naturaleza del consejo familiar. 

• Cómo deben manejarse las operaciones con empresas y miembros familiares. 

• Cuál es el código de comportamiento, valores y ética familiar. 

• Cuál debe ser el credo familiar y el interés de la familia respecto a la estrategia y
visión de la empresa. 

• Cómo y cuándo se distribuyen utilidades y/o se reinvierte.

• Cómo se manejan las ventas de acciones y el derecho de tanto de los otros fa-
miliares.

• Cuál es el número máximo de familiares que pueden participar en el negocio.

Es un hecho que la empresa familiar se fortalece y se vuelve el núcleo de unión de sus
miembros cuando se han definido y se respetan las reglas contenidas en el protocolo
familiar, en el cual se dibuja con claridad un trato equitativo y transparente para los miem-
bros de las distintas ramas familiares.

Sin duda, la empresa familiar requiere un trato muy especial cuando hablamos de go-
bierno corporativo. Por ello, no podemos soslayar lo agresivo que puede ser para el
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socio fundador, o para los hermanos que están a cargo de la administración, pensar en
un grupo de extraños llamados consejeros que vengan a tomar decisiones o a opinar
sobre su empresa.

Es importante precisar que hablar de gobierno corporativo es hablar de un proceso de
incorporación de prácticas paulatino, que se traduce en un cambio de cultura y, por lo
tanto, requiere de la adopción de un programa gradual pero con bases firmes. Explí-
citamente nos referimos a que se debe integrar un consejo con empresarios indepen-
dientes en aquellas instituciones sin experiencia previa en la materia, con un consejo
consultivo integrando por empresarios con experiencia ad hoc a las necesidades de con-
sulta y oportunidades de negocio, que puedan tener voz aun cuando no tengan un voto
con peso específico.

En la medida en que las familias crecen, es importante identificar a los representantes
de las ramas familiares, pues es prácticamente imposible que todos los miembros fa-
miliares participen en un consejo.

El papel de representante, al igual que otros temas, debe precisarse, y toda la rama fa-
miliar que representa debe reconocerlo y facultarlo, entendiendo el alcance del proce-
dimiento de la representación.

PROGRAMAS DE IMPLEMENTACIÓN DE PRÁCTICAS
DE GOBIERNO CORPORATIVO

Las empresas mexicanas han reaccionado en forma paulatina y positiva al concepto de
mejores prácticas de gobierno corporativo. Es un hecho que las empresas que cotizan
en bolsa han reportado un apego a prácticas superior a 70%, lo cual nos coloca como
uno de los países con más elevada conciencia en esta materia. Lo que es indudable es
que el modelo de mejores prácticas requiere una adaptación para cada caso en parti-
cular. Las empresas tienen diferente grado de evolución y, por lo tanto, cada caso es
singular.

Como lo prevé el International Finance Corporation (Corporación Financiera Internacio-
nal), cada empresa requiere de la adopción de un programa de incorporación paulatina
de prácticas de gobierno corporativo. Lo cual se ilustra en la siguiente tabla que corres-
ponde a una de las opciones conocidas como Progressive Matrix. 
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La lectura analítica de la tabla nos permite entender que la aplicación de un programa
de mejores prácticas no implica una transformación instantánea, sino un proceso pau-
latino de cambio cultural que, en ocasiones, puede llevar a más de dos años e incluso
no ser aplicable, en su totalidad, en una empresa en particular. 

El análisis de lo expuesto hasta aquí, nos permite concluir que se deben analizar dife-
rentes interpretaciones aplicables a sectores distintos, a grados de madurez empresarial
e, incluso, a obligaciones y responsabilidades sociales de alcances y niveles distintos. 

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO
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Para entender el verdadero efecto del gobierno corporativo es básico el análisis de ca-
sos concretos de empresas que lo han aplicado con éxito y que han sido testigos fie-
les de los beneficios que esta práctica administrativa implica. Por ello, en este aparta-
do presentamos el análisis de diversos casos de negocio como los de Jugos del Valle,
FEMSA, Fundación Mexicana para la Salud (Funsalud), Grupo Corvi, Instituto del Fondo
Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (Infonavit) y Holding del Golfo.

El caso sobre Jugos del Valle versa sobre una compañía de origen y control familiar
que ha encontrado en la práctica de gobierno corporativo un medio para generar ma-
yor valor a la organización y dar adecuado tratamiento a los riesgos significativos que,
como cualquier otra organización, enfrenta de manera natural. Estas prácticas de go-
bierno corporativo en Jugos del Valle no sólo han influido en la generación de valor si-
no que, además, han sido valiosas en la generación de confianza entre los accionistas,
familiares y no familiares, así como entre los terceros interesados relacionados con la
empresa, tales como bancos, autoridades, proveedores y empleados.

Analizar a FEMSA es hacerlo sobre una organización que ha sido, sin duda, un ejemplo
de crecimiento y desarrollo ordenado. Su convicción por un consejo de administración
influyente y crítico de la empresa es parte esencial de este desarrollo. El estudio se
centra, fundamentalmente, en la descripción y evolución del comité de auditoría y de
cómo este órgano del consejo influye en la generación de valor y en la identificación
y cuidado de los riesgos estratégicos.

Cuando se habla de fundaciones no lucrativas, es menester tocar el tema de una de
las más importantes y significativas que operan hoy en día en nuestro país. El tema sa-
lud es un tema explosivo y crítico en nuestra sociedad. Las estadísticas nos indican que
las principales instituciones públicas de salud se encuentran en problemas financieros
críticos y que el modelo de seguridad social no satisface a muchos sectores de la po-
blación. La participación privada y la filantropía en el sector salud son críticos como
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también lo es transmitir confianza y transparencia asegurando el buen manejo y la in-
teligente aplicación de los recursos. El modelo que se ilustra en la Fundación Mexica-
na para la Salud es un modelo replicable en otras fundaciones en el país. 

El caso del Grupo Corvi ilustra cómo una familia, con una descendencia mayor a 50
miembros, puede institucionalizarse y hacer que el modelo de gobierno corporativo
contribuya a preservar la integridad del núcleo familiar y evitar conflictos y malos en-
tendidos, permitiendo que los miembros se sientan equitativa y justamente tratados.
En este caso se analiza la importancia que juega el protocolo familiar y el consejo fa-
miliar.

La inclusión del caso Infonavit pretende ilustrar la transformación de un organismo es-
tatal con una práctica operativa de gran rezago en un pilar de orgullo nacional en ma-
teria de generación y administración de cartera hipotecaria. A pesar de sus compleji-
dades administrativas, resultado de su configuración tripartita —obrero, empresarial y
gubernamental—, el Infonavit ha enfrentado el reto de transformar su legislación y ope-
ración para introducir mejores prácticas de gobierno corporativo que le permitan una
mayor generación de valor y que contribuyen, de manera significativa, a la eficiencia,
transparencia y confianza social, dando beneficios evidentes a los tres sectores que le
gobiernan. Ésta es un evidencia impecable de cómo se puede dar una transformación
dentro de las entidades que conforman la administración pública.

En el caso Holding del Golfo se analiza una empresa pequeña que gracias a la implan-
tación de prácticas de gobierno corporativo ha logrado un crecimiento sustentado. Es-
te es un ejemplo claro de cómo las prácticas de gobierno corporativo son totalmente
aplicables a empresas pequeñas o medianas y les generan beneficios específicos. 

LA INSTITUCIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA
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Introducción 
Jugos del Valle es uno de los fabricantes de
jugos y bebidas de fruta de mayor tamaño
e importancia en México; es también una
empresa fabricante de refrescos y bebidas
que cuenta con seis plantas embotellado-
ras y dos procesadoras de fruta. El éxito
que ha obtenido proviene tanto de su am-
plia experiencia en el mercado de alimen-
tos como de un sólido compromiso con el
consumidor al que ofrece productos de
gran calidad. La característica más impor-
tante de esta corporación es su liderazgo
en rubros como la innovación, la produc-
ción y los servicios. Además, Jugos del Va-
lle cuenta con un amplio reconocimiento
de marca, siendo éste uno de sus activos
principales.

Desde sus inicios, Jugos del Valle se ha
preocupado por aplicar alta tecnología en
sus productos con la finalidad de mantener
la preferencia de sus consumidores. Es una
empresa 100% mexicana respaldada por

50 años de experiencia en el mercado lo-
cal y 15 años en el internacional. Aun-
que enfoca hoy sus exportaciones a países
como Estados Unidos, España, Brasil y El
Salvador, sus productos están presentes
en otros 35 países de los cinco conti-
nentes.

La conforman la operación de México,
la de Brasil, la de Estados Unidos y la Fun-
dación Grupo del Valle, A.C.

Productos de Jugos del Valle
Cuenta con siete líneas de negocio dife-
rentes pero todas con base en productos
de frutas tropicales. Sus marcas más cono-
cidas son Barrilitos, Del Valle y Frutsi y
basa su estrategia expansiva en hacer más
eficientes los procesos y las estructuras de
operación y producción. La empresa se re-
conoce por someter sus productos y pro-
cesos a importantes controles de calidad;
cuenta, por ello, con la Certificación de
ISO9001 e ISO9002, Certificado Kosher,
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5 El presente caso está orientado hacia fines académicos y es producto de la síntesis de diversas fuentes
documentales referidas en el texto e información proporcionada por Roberto Albarrán Campillo, así como
de la colaboración de Odette Navarro Delgado en su redacción.



Ultrakosher y Programa de implantación
del sistema HACCP. 

Jugos del Valle Brasil
Sucos del Valle o Jugos del Valle Do Bra-
sil, al igual que la casa matriz, mantiene al-
tos estándares de calidad en sus productos.
Por ello es considerada la marca líder en
ese país, llegando incluso a márgenes de
cobertura hasta de 70% del mercado. 

Su fábrica tecnológica se ubica en la
Ciudad de Americana, São Paulo, y tiene
una producción mensual de 10 millones
de litros. El alto nivel de la tecnología ins-
talada en ella permite que todos sus pro-
ductos puedan perdurar sin conservadores
hasta doce meses. Ese mismo nivel tecno-
lógico facilita también la uniformidad de
los sabores, garantiza la calidad de los pro-
ductos y posibilita elevados niveles de
producción con tan sólo 200 personas en
la planta.

En una visita reciente, un grupo de con-
sejeros del comité de auditoría se sorpren-
dió por el alto grado de limpieza y pulcritud
con el que opera la planta y comentó que
su asombro se debía a que no habían iden-
tificado derrame alguno en ninguna de las
líneas de producción instaladas.

Se reconoce a Sucos del Valle, en gene-
ral, por la fabricación de una importante
gama de productos entre los cuales se in-
cluyen los jugos light y algunos otros para
gustos refinados tales como los jugos de
naranja con miel de abeja y el jugo de

coco. La gran especialización en su pro-
ducción le ha permitido incursionar en
mercados europeos y asiáticos, y mantener
su presencia en el mexicano; además, dis-
tribuye sus productos en varios países más
de Sudamérica.

El que esta corporación sea la líder pro-
ductora de jugos en Brasil es un orgullo pa-
ra la industria mexicana. Su importante
participación de mercado hace que se dis-
tinga a México por su gran capacidad en la
producción de jugos y se reconozca que el
mérito es mayor por el hecho de que Bra-
sil se ostenta como el paraíso en la produc-
ción de frutas.

Jugos del Valle Estados Unidos
Hace más de diez años, Jugos del Valle de-
cidió incursionar en Estados Unidos y se
hizo presente en el mercado tejano. Su es-
trategia consistió, y se fundamenta hasta
la fecha, en expandirse por el territorio
estadounidense por medio de los merca-
dos hispanos ya que la implementación de
la estrategia tuvo como base la gran pre-
ferencia de consumidores hispanos; de
hecho, en diversos estudios de calidad da-
dos a conocer por diferentes institutos de
guía y protección al consumidor en ese país,
el jugo mexicano, en especial el de Jugos
del Valle, fue catalogado entre aquellos de
más altos estándares a nivel mundial.

En 2004, el mercado estadounidense
representó para Jugos del Valle beneficios
de $43 millones de dólares, cifra superada

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO
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Consciente de su responsabilidad social,
Jugos del Valle instauró, en octubre de
2002, la Fundación Grupo del Valle, A.C.,
cuya sede se encuentra en la Ciudad de
México.6 Ésta es el canal mediante el cual
la compañía promueve acciones encami-
nadas a fortalecer el bienestar económico y
el progreso de la sociedad. La misión de la
Fundación es contribuir al mejoramiento
de la calidad de vida de personas de es-
casos recursos y sus objetivos son los si-
guientes:

• Ayudar a las personas necesitadas de
albergue y alimentación.

• Fomentar la participación de la so-
ciedad en actividades altruistas

• Apoyar programas que luchan con-
tra el problema de la desnutrición.

• Apoyar en la creación de nuevas ins-
tituciones filantrópicas que permitan
lograr los objetivos anteriores.

• Crear una conciencia de ayuda y fo-
mentar la responsabilidad de la comu-
nidad.

Acciones y necesidades de la Fundación
Grupo del Valle, A.C.
La labor de la Fundación del Valle ha si-
do reconocida, entre otros, con el premio
y reconocimiento que acreditan a una ins-
titución como socialmente responsable.
Este galardón no es sino el resultado de su
gran actividad en el campo de lo social. 

Algunos de los programas que ha di-
rigido y en los que ha participado la fun-
dación, a fin de lograr la integración de
donaciones a favor del bienestar y mejo-
res condiciones de vida de la comunidad,
son:

• Carrera por la nutrición infantil: do-
nación de cinco centavos por cada
producto consumido.

• Un Kilo de Ayuda.
• Albergue Infantil A.C.: niños aban-

donados en Chiapas.
• Cruz Roja Mexicana del Distrito Fe-

deral.
• Casa de Amistad A.C.: niños con

cáncer.
• Pro Ancianos de Acapulco.
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en el 2005 y cuyo crecimiento es prácti-
camente exponencial para los próximos
cinco años.

Fundación Grupo del Valle, A.C.

6 http://www.accse.net/delvalle/delvalle.html. Fundación Grupo del Valle, 23 de abril de 2005.



• Comedor Santa María A.C.: niños
de escasos recursos en el Distrito Fe-
deral.

• Ayuda en situaciones de desastre.
• Donativos de producto a más de 200

instituciones a nivel nacional.
• Donativos para el Día del Niño.

En 2006, la fundación atenderá numerosas
necesidades entre las que se encuentran:

• Patrocinios a niños de escasos recur-
sos.

• Recolección de regalos para el día
del niño.

• Entrega de regalos y visita a asilos pa-
ra ancianos.

• Organización de otros programas de
ayuda.

Implantación del gobierno corporativo
Antecedentes
En 2002, tres empresas trasnacionales de
gran tamaño intentaron comprar la com-
pañía tras observar su importante pers-
pectiva de crecimiento y su imagen en el
mercado. Sin embargo, derivado del due
dilligence que se realizó y al analizar que
las cifras financieras generaban brechas
entre las expectativas de las trasnaciona-
les y las de la propia empresa surgió en la
familia Albarrán, principal accionista de
Jugos del Valle, la inquietud de mejorar
las condiciones y resultados obtenidos y
posicionarla a la altura de las trasnacio-
nales.

Junto con el consejo, en octubre de ese
año, la familia decidió llevar una mayor

supervisión en la empresa. Se mejoraron
procedimientos y políticas y se estableció
un gobierno corporativo de clase mundial,
asegurando un enfoque de valor agregado
que se tradujera en beneficios específicos
predeterminados. 

Con el apoyo de los consejeros inde-
pendientes, se estructuró un nuevo conse-
jo de administración y diferentes comités
de trabajo, entre ellos el de auditoría, al
cual se incorporó como presidente a uno de
los nuevos miembros independientes del
consejo.

El comité de auditoría propuso al con-
sejo el diagnóstico de la empresa elaborado
por un despacho especializado en servi-
cios de gobierno corporativo. Tres meses
después, se decidió iniciar con la propues-
ta del despacho y enfocarse en la con-
tinuidad del mandato de la presidencia
buscando mayor solidez en la administra-
ción y mejor control del negocio.

El reporte señalaba oportunidades de
negocio evidentes, pero también insufi-
ciencia de control y oportunidades de
eficiencia en ciertos procesos críticos. En
forma detallada enumeraba los rubros y las
áreas específicas en las que se debía enfo-
car el cambio:

Eficiencia y control interno en tesorería y
cuentas por cobrar.

• Tesorería. Era conveniente asegurar
el óptimo manejo de los fondos per-
mitiendo una inversión oportuna y
eficiente, así como una adecuada

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO
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conciliación entre los ingresos del
día y los depósitos a las cuentas de
banco.

• Cuentas por cobrar. Era imprescindi-
ble optimizar el proceso de cuentas
por cobrar a fin de reconvertir el
manejo operativo de un proceso de
crédito a un proceso de efectivo, re-
duciéndose con ello el capital de tra-
bajo necesario y generándose mayor
eficiencia en el manejo del mismo.

Optimización en recursos humanos y or-
ganización.

• Era necesario optimizar el número de
empleados y puestos ejecutivos. Las
distintas adquisiciones de empresas a
las que se había enfrentado el grupo
en años anteriores habían provocado
la duplicación de tareas y funciones
que, en algunos casos, resultaban in-
necesarias o sin valor agregado. La
evaluación de las fusiones y la elimi-
nación de actividades sin valor agre-
gado se hizo más evidente después
del estudio. Al mismo tiempo, se cla-
rificó la conveniencia de hacer con-
gruentes los planes de compensación
corporativa para motivar la eficiencia
en los procesos y el incremento efec-
tivo de los márgenes de operación.

Supervisión de contraloría, egresos y cuen-
tas por pagar.

• Había que reducir y racionalizar los
gastos de operación. El paso del tiem-
po y la nobleza del negocio hizo que,
en muchos casos, se perdiera la sen-

sibilidad sobre lo importante que era
racionalizar y aplicar adecuadamente
los fondos destinados a gastos de ope-
ración. Una revisión exhaustiva de
cada uno de los renglones permitió
a la compañía visualizar diferentes
oportunidades sin reducir en ningún
caso la capacidad de operación.

• Los gastos de promoción y publicidad
mostraban importantes incrementos.
Se observó falta de claridad de los
gastos con relación al objetivo que
perseguían cada uno de los progra-
mas; ante ello, éstos fueron sujetos a
un proceso de análisis minucioso res-
pecto a sus costos, beneficios y meca-
nismos.

• Fue evidente la necesidad de reforzar
las políticas de gasto de la compañía,
a fin de precisar para cada concepto
de gastos bajo qué condiciones de-
bieran manejarse, y quién podía au-
torizarlos.

• Igualmente, se reconoció la falta de
una área y de procedimientos para
asegurar el cumplimiento de las po-
líticas de gasto.

Información y control de gestión.
• Se identificó el insuficiente segui-

miento directivo sobre la situación
contable y operativa de la empresa.
De hecho, se comprobaron diferen-
cias contables en cuentas diversas y
falta de ciertos registros auxiliares de
detalle que permitieran hacer un aná-
lisis financiero adecuado. 
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• Se detectó la necesidad de dar mayor
segregación a las funciones de con-
trol, información y manejo de efecti-
vo. Se identificaron casos en donde
estas funciones llegaban a concen-
trarse en una sola persona.

• En general, se identificó la importan-
te falta de mediciones respecto de va-
rias áreas de gestión de la compañía.

Costos.
• Entre los temas destacados, en ese

momento, se encontraba el del enor-
me costo variable de distribución que
registraba la compañía y que redu-
cía de manera significativa los már-
genes de utilidad.

• De igual importancia era la necesi-
dad de optimizar el sistema de costos,
pues no permitía entender con clari-
dad ni las variaciones y las contribu-
ciones de cada uno de los elementos
de costo y por cada uno de los pro-
ductos de la compañía, ni tampoco
los costos de llegada hacia los dife-
rentes canales de venta.

Sistemas.
• El área de servicios de sistemas aten-

día sus necesidades mediante out-
sourcing que, con el paso del tiempo,
resultó ser una carga de costos de al-
tas dimensiones, totalmente fuera de
mercado.

Inversiones
• Lograr los cambios de producción re-

quiere de grandes inversiones, algu-

nas de más de cientos de millones de
pesos. Sin embargo, esto debe dar-
se por medio de programas claros que
justifiquen el costo-beneficio y que
además identifiquen el incremento
de producción o la disminución de
costos, siendo viables a monitorearse
con calidad en el tiempo. Para 2005
y 2006, se plantea una inversión en
tecnología para la producción de más
de 300 millones de pesos; ello se de-
be a que para mantener un programa
de crecimiento debe incrementarse
la capacidad hasta en 50% antes de
2007.7 En general, las inversiones
de Jugos del Valle se han concentra-
do en sus áreas de producción, lo-
gística, ventas y administración. La
empresa se está preparando de esta
forma para incursionar en nuevas lí-
neas de productos como pueden ser
té, café y lácteos.

Respuesta de la compañía
Detectadas las situaciones problemáticas
o de oportunidad, el cuerpo de directores
de Jugos del Valle, atendiendo a las reco-
mendaciones generadas por su comité de
auditoría, elaboró junto con el consejo,
un plan de gobierno corporativo y se com-
prometió a poner en práctica un progra-
ma de acciones que implicaba varios años
hacia el futuro. En principio, y de manera
específica, la dirección se comprometió
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y control del efectivo, depósitos y
cuentas de bancos.

4. Optimizar y controlar la función de
cuentas por cobrar.

5. Racionalizar y controlar gastos y
proyectos de sistemas.

6. Optimizar condiciones y relaciones
con bancos acreedores y proveedores. 

7. Reducir costos de distribución y me-
jorar la flota.

8. Analizar rentabilidad de productos
y canales.

9. Precisar pronóstico de venta.
10. Depurar y conciliar los registros con-

tables, implantando un sistema de
análisis de información financiera.

11. Optimizar y racionalizar los gastos
de promoción y marketing.

Para llevar a cabo este programa se toma-
ron decisiones de gran envergadura, tales
como:

• La renovación total del equipo di-
rectivo; necesaria para acelerar y ga-
rantizar el compromiso rompiendo
paradigmas corporativos muy arrai-
gados.

• El fortalecimiento del consejo para
que éste cumpliera, ahora, con los
lineamientos marcados en la Ley del
Mercado de Valores y SAROX, entre
otros.

• Además del comité de auditoría, se
crearon el comité de partes relacio-
nadas, el comité de compensaciones
—para alinear los intereses de com-
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con un incremento mínimo de 20% de las
utilidades a dos años. 

“Admiró el interés de la familia Alba-
rrán por aplicar el gobierno corporativo,
a pesar de que ello podía afectar sus resul-
tados en el corto plazo”, afirmó Guillermo
Cruz Reyes, socio de Deloitte y asesor de
Jugos del Valle.8

Plan de trabajo
El plan de gobierno corporativo que imple-
mentó Jugos del Valle, con la colaboración
y seguimiento de su comité de auditoría y
del grupo de asesores, permitió desarrollar
un programa basado en la asignación de
tareas para cada una de las áreas. 

La dirección general solicitó que este
programa se enfocara en los temas críticos
del negocio e, inclusive, se le llegó a cono-
cer como Programa de palancas estratégicas
de negocio. Así, las medidas implantadas
para resolver los conflictos presentes en la
empresa consistieron en los siguientes on-
ce pasos:

1. Aligerar la organización estructu-
ral optimizando el recurso humano,
situación que se logró con el segui-
miento permanente sobre la nómina
y mediante un análisis detallado de
la estructura de la organización. 

2. Controlar los gastos, racionalizar po-
líticas e implantar filtros de control
y de gastos.

3. Optimizar y controlar procesos de
nómina, así como administración

8 Cf. Leopoldo Eggers, Influyentes de México. Expansión principal. Edición virtual (23 de abril de 2005).



pensación con generación de va-
lor— y el departamento de audito-
ría interna. Además se cambió a los
auditores externos. 

La ejecución del plan de gobierno corpo-
rativo permitió acortar la brecha existente
entre las estrategias y las metas específicas;
el resultado arrojado fue un negocio más
eficiente, más estable y duradero; es de-
cir, en la empresa, el gobierno corporativo
se transformó en una verdadera ventaja
competitiva.

Las decisiones tomadas a partir del
Plan de gobierno corporativo, ejemplarmen-
te efectivas, generaron cambios radicales
en la empresa que le dan beneficios y ca-
pacidades hasta antes impensables.

A raíz de la puesta en marcha del plan
y la incorporación de un consejo formado
por independientes y sólo dos familiares,
se logró una independencia total entre el
negocio y la familia. 

La institucionalización de la empresa se
reforzó al definirse la relación con el accio-
nista. Desde entonces, el manejo de remu-
neraciones y las condiciones de trabajo de
los empleados familiares son decididos por
un comité de compensación, formado por
independientes, y cuya responsabilidad im-
plica asegurar condiciones de mercado.

Logros del gobierno corporativo
Hace dos años y nueve meses se decidió
la instauración de un gobierno corpora-
tivo, se crearon oportunidades en aspec-
tos como distribución, rendimiento de las

ventas, presupuesto, recursos, adminis-
tración del negocio y procesos de informa-
ción y toma de decisiones. Las áreas más
beneficiadas por estas prácticas de gobier-
no corporativo fueron administración, área
contable, compras, ventas, logística de mer-
cancías, almacenes, distribución, trans-
portación y producción.

Las soluciones de gobierno corporativo,
con la participación del consejo y un des-
pacho independiente, facilitaron la con-
solidación de la empresa; ésta es ahora
mucho más eficiente y se le agrega una
ventaja competitiva generada por la bue-
na relación de gastos entre el consejo y la
administración. También se logró la re-
ducción del presupuesto entre 20 y 25%.
Ahora, dicho porcentaje puede invertirse
en otros rubros a fin de hacer más sólida la
penetración en los mercados nacional e
internacional. Además de lo anterior, el
valor de las acciones de Jugos del Valle se
incrementó 77%.

Roberto Albarrán, presidente del Con-
sejo de Jugos del Valle, señala que hoy
existe un compromiso sustancial de gene-
ración de valor y se tiene claro como lo-
grarlo. Los accionistas de la empresa se
sienten y están mejor informados sobre
los diferentes avances que tiene el nego-
cio.

Uno de los beneficios del gobierno cor-
porativo es que la empresa ha logrado ma-
yor transparencia y que, evidentemente,
se ha saneado de manera importante su
operación, lo cual impacta de forma di-
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recta en el valor de la compañía. Una
muestra de ello es lo que se observa en la
estadística de la Bolsa de Valores respec-
to a la apreciación del valor de la acción
de la compañía, la cual va de $13.00 a
$25.00 usd.

En un reporte de la Bolsa Mexicana de
Valores se manifestó lo siguiente: 

Hacemos de su conocimiento que el comité de
auditoría de la sociedad, compuesto mayorita-
riamente por miembros independientes, con la
ayuda del despacho Deloitte, han realizado un
análisis profundo de las operaciones de Jugos del
Valle, S.A. de C.V. y sus subsidiarias desde el año
pasado. Como consecuencia de dicho análisis, el
comité de auditoría recomendó al consejo de ad-
ministración tomar ciertas medidas tendientes a
reducir los gastos de la compañía.9
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INFORMACIÓN  INTRA-DÍA DE VALLE B  (N/A/N/A)

Máx Mín. Anterior Último Cambio

N/A N/A 17.70 N/A N/A

Var.% Volumen Importe Postura Compra Postura Venta

N/A N/A N/A 17.52 17.70

Vol. Com. Vol. Ven. Núm. Ops. Imp. Acumulado Vol. Acumulado

100 N/A N/A N/A N/A

Figura 2.1 Información intra-día del Valle B

Figura 2.2 Información general e histórica del Valle B

9 Bolsa Mexicana de Valores (2 de octubre de 2003)..
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Figura 2.3 Organigrama Grupo del Valle
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Introducción 
Fomento Económico Mexicano, S. A. de
C.V. (FEMSA), la empresa de bebidas líder
de América Latina, opera a través de sus
subsidiarias de refrescos, cerveza y comer-
cio, las cuales tienen el soporte y el apoyo
del área de Insumos Estratégicos que pro-
porciona productos de empaque y servi-
cios de logística de la mayor calidad para
sus principales unidades de negocio.

FEMSA se ha caracterizado por ser una
empresa líder, innovadora, cuya visión ha
transformado las reglas del juego en la in-
dustria de bebidas tanto en México como
en los países del continente americano
donde participa.

Esta habilidad de ir siempre un paso
adelante, a través de una eficiente ejecu-
ción en el mercado, el fortalecimiento de
su portafolio de marcas y de la integración
de sus negocios, le ha permitido lograr un
gran éxito, aún en los entornos más com-

plejos. El resultado ha sido un crecimiento
rentable y sostenido.

Origen
Su origen se remonta a 1890, año en que
se fundó la Cervecería Cuauhtémoc en la
ciudad de Monterrey, México. Desde en-
tonces, la empresa ha centrado su cultura
de negocios en una directriz fundamental
que la caracteriza: “generar valor econó-
mico y social de manera simultánea”. 

Misión y valores
Gracias a su filosofía, FEMSA ha crecido y
generado valor. Su misión se resume en
un enunciado breve: “satisfacer y agradar
con excelencia al consumidor de bebidas”.
De manera constante, pretende que sus
colaboradores vivan cinco valores bási-
cos: 

• Pasión por el servicio y enfoque al
cliente.
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• Innovación y creatividad.
• Calidad y productividad.
• Honestidad, integridad y austeridad.
• Respeto, desarrollo integral y exce-

lencia del personal.

Perfil
En la actualidad, la empresa opera en nue-
ve países y cubre 43% de la población del
continente, hecho que la califica como la
empresa líder de bebidas en América La-
tina. Comercializa sus productos a través
de marcas reconocidas de cerveza y refres-
cos como Sol, Carta Blanca, Tecate, Dos
Equis, Coca-Cola y Sprite, entre otras.
Opera a través de tres unidades de nego-
cio: FEMSA Cerveza, Coca-Cola FEMSA y
FEMSA Comercio, así como de un área de
servicios compartidos denominada Insu-

mos Estratégicos, especialmente diseñada
para impulsar a las unidades de negocio.

• Coca-Cola FEMSA es la embotella-
dora más grande de América Latina
y atiende a 181 millones de consu-
midores.

• FEMSA Cerveza es una empresa líder
e innovadora que atiende a más de
287 mil detallistas de cerveza en
México. 

• FEMSA Comercio, cadena de tien-
das de conveniencia más grande y
de mayor crecimiento en México,
cuenta con más de 4 000 estableci-
mientos.

Durante los últimos 10 años, los ingresos
totales de FEMSA, su utilidad de opera-
ción y su generación de flujo de opera-
ción (EBITDA) en dólares, crecieron a una
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tasa compuesta anual de 15%, 20.8% y
19.5%, respectivamente. En 2003 com-
pró la mayor franquicia de Coca-Cola en
América Latina, dando un gran paso en
la expansión y crecimiento de la compa-
ñía y elevando la diversificación de sus
ingresos, ascendiendo éstos a $ 105 582
millones de pesos, durante 2005.

Responsabilidad social
FEMSA fue la primera empresa mexicana en
ofrecer servicios de salud, apoyos para la
vivienda y fondo de ahorro para sus colabo-
radores, en 1910. Desde entonces, concibe
la responsabilidad social como el compro-
miso que tiene con todo lo que le rodea,
empezando por sus colaboradores y fami-
lias, las comunidades donde opera y la pre-
servación del medio ambiente. 

Su fin es crear valor económico y so-
cial, por lo que apoya el derecho de la
persona al trabajo y a su crecimiento in-
tegral. Respalda, entonces, las acciones
que den lugar al bien común. Tiene la
creencia de que un ambiente laboral sano
y respetuoso, invita al trabajo en equipo y
es vital para la empresa.

Gobierno corporativo
El tema de gobierno corporativo en FEMSA

ha significado un componente importante
en la generación de alto valor agregado
para la compañía y es factor fundamental
en la evolución de la misma. 

Conocedor de este beneficio trascen-
dental, el presidente del consejo de admi-
nistración ha impulsado, desde el más alto

nivel (tone at the top), la adopción de me-
jores prácticas de gobierno, lo cual ha
permitido hacer de la compañía una em-
presa líder en la materia, y lograr la misión
y visión establecidas. 

El gobierno corporativo en FEMSA es un
sistema integrado por varios órganos de
administración y funciones formalizadas
en documentos específicos y dirigidas ha-
cia el cumplimiento de los siguientes ob-
jetivos: 

• Maximizar la generación de valor
de FEMSA en interés de los inversio-
nistas.

• Asegurar la optimización de sus ope-
raciones mediante la aprobación de
sus estrategias y de la supervisión pa-
ra el cumplimiento de las mismas.

• Controlar y monitorear la evolución
del negocio y sus principales riesgos.

• Proporcionar la información perti-
nente a los accionistas y demás inte-
resados en la empresa, con el fin de
que estén debidamente informados.

• Asegurar la transparencia en las ac-
tividades desarrolladas por la com-
pañía.

• Contar con un eficiente sistema de
control interno.

• Fortalecer la confianza en la em-
presa por parte de los inversionistas
actuales y potenciales, de los orga-
nismos regulatorios y de los demás
interesados en sus operaciones.

Entre los principales elementos del sistema
de gobierno corporativo de FEMSA desta-
can los siguientes: 
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• Una misión y una visión de empresa
permanentemente difundidos, así
como un conjunto de valores y com-
portamientos clave que la empresa
debe adoptar y promover.

• Presencia de un consejo de adminis-
tración responsable de determinar
y vigilar la estrategia corporativa, así
como las prioridades organizaciona-
les y asuntos de gobierno.

• Participación intensa y relevante de
sus consejeros independientes, dedi-
cados a asegurar una clara rendición
de cuentas a las partes interesadas,
así como asistir al proceso de defi-
nición del rumbo de la empresa.

• Presencia de tres comités activos de
apoyo al consejo: dos de ellos presi-
didos por consejeros independientes
(el de auditoría y el de evaluación y
compensación); al tercero —el de
finanzas— lo preside un consejero
relacionado.

• Existencia de un comité de reve-
lación corporativo y uno en cada
unidad de negocio, responsable de
vigilar que la información financie-
ra y no financiera sujeta a certifica-
ción cumpla con los requisitos de
calidad exigidos por las disposicio-
nes legales y normas relativas.

• Actuación regida por un código de
ética de negocios, aplicable a accio-
nistas, consejeros, funcionarios y em-
pleados.

• Instauración de un sistema de de-
nuncias, consistente en un meca-

nismo de comunicación abierto a
través de una línea telefónica gra-
tuita, disponible las 24 horas del día
para cada unidad de negocio.

• Existencia de un sistema formal de
establecimiento y seguimiento de me-
tas y objetivos, así como de evalua-
ción de resultados, instrumentado a
todo lo largo y ancho de la organiza-
ción.

• Instauración de un manual de políti-
cas y normas corporativas de actua-
ción, mediante las cuales se asegure
la congruencia de criterios en la to-
ma de decisiones y el logro de obje-
tivos de la empresa.

• Establecimiento de los manuales de
control interno y certificación que
tienen como objetivo fundamental
coadyuvar al mejor cumplimiento
con los procesos de certificación de
la información financiera y no finan-
ciera, y del control interno a que es-
tá legalmente obligada la empresa.

• Creación de un manual de riesgos de
negocio, cuyo propósito principal es
establecer el proceso que deberá se-
guirse en la identificación, medición
y evaluación de riesgos de negocio y
la generación de estrategias para su
adecuada administración.

• Institución de un manual de políti-
cas contables que propicia el apego
a la normatividad contable vigente
y fortalece la confianza en la infor-
mación financiera emitida.
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Comité de auditoría 
Un elemento fundamental para el recono-
cimiento que tiene FEMSA en los últimos
años a nivel internacional, en cuanto a su
sistema de gobierno corporativo, lo consti-
tuye el comité de auditoría del consejo.

Conformado exclusivamente por con-
sejeros independientes que incluye un
experto financiero, el comité apoya al con-

sejo de administración en el cumplimiento
de su responsabilidad de vigilancia sobre:

• La integridad de los estados y re-
portes financieros y de operación.

• La autorización de políticas, crite-
rios y prácticas contables.

• El sistema integral de control inter-
no y la administración de riesgos de
negocio y su efectividad.
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Figura 2.6. Sistema de gobierno corporativo en FEMSA



• La función de auditoría externa.
• La función de auditoría interna.
• El cumplimiento de los requerimien-

tos regulatorios y legales que le sean
aplicables.

• El apego al código de ética de nego-
cios así como el seguimiento y la
solución a las comunicaciones reci-
bidas a través del sistema de denun-
cias.

• El procedimiento de identificación
y seguimiento de contingencias y
juicios legales.

• Las transacciones con partes rela-
cionadas y que se aparten del curso
ordinario de los negocios de la em-
presa.

• Otros asuntos asignados, específica-
mente, por el consejo de adminis-
tración.

En el desempeño de estas atribuciones,
mantiene una efectiva relación de trabajo
con el consejo, la alta administración y
los auditores externos e internos, así como
un claro entendimiento de sus responsa-
bilidades, los negocios, la operación y los
riesgos existentes.

El comité opera de la siguiente manera:
Se reúne cuando menos trimestralmente.
Tiene autoridad para convenir reuniones
extraordinarias si las circunstancias lo
ameritan y está facultado para requerir a
consejeros, directivos, empleados y aseso-
res externos de la empresa para que asis-
tan a sus reuniones o para que se reúnan
con alguno de sus miembros con el fin de
que les provean la información relevante,

según sea necesario. Entre los reportes y
asuntos obligatorios revisados durante las
reuniones se encuentran los siguientes:

• Estados y reportes financieros tri-
mestrales.

• Boletín de prensa trimestral y otros
comunicados relevantes.

• Reporte del auditor externo trimes-
tral.

• Estados financieros anuales.
• Principales asuntos de cierre de au-

ditoría externa.
• Reporte anual 20-F y certificacio-

nes de Ley.
• Cambios concernientes a políticas

y prácticas contables.
• Contingencias fiscales, legales y la-

borales.
• Riesgos operativos de negocio.
• Evaluación de control interno de los

negocios.
• Reporte de seguridad y control de TI.
• Sistema de denuncias y apego al có-

digo de ética de negocios.
• Nombramiento de auditores y apro-

bación de su plan anual.
• Aprobación de honorarios del audi-

tor externo.
• Control de calidad e independencia

del auditor externo.
• Evaluación del servicio de auditoría

externa.
• Aprobación del plan y presupuesto

de auditoría interna.
• Reportes trimestrales y anual de au-

ditoría interna.
• Fraudes y otras irregularidades.
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• Evaluación del servicio de audito-
ría interna.

• Transacciones entre partes relacio-
nadas y poco usuales.

• Autoevaluación del desempeño del
comité.

• Reporte anual al consejo de admi-
nistración.

En línea con el liderazgo que FEMSA ejer-
ce en el cumplimiento del código de mejo-
res prácticas corporativas establecido por
el Consejo Coordinador Empresarial (CEE),
su comité de auditoría destaca entre aque-
llos que presentan mayor fortaleza en su
desempeño en el ámbito nacional, obser-
vándose entre sus principales atributos y
mejores prácticas aplicables a su entorno,
las siguientes:

• Cuenta con un reglamento interno
(charter), revisado y aprobado anual-
mente por el consejo de administra-
ción.

• Amplio conocimiento y capacidad
para entender las presiones del en-
torno que pudieran afectar los re-
sultados y planes de la compañía.

• Sus miembros independientes po-
seen perspectivas distintas debido a
la diversidad de su experiencia y no
se involucran en la administración
u operación del negocio.

• Lleva a cabo reuniones periódicas,
tratando temas significativos en sus
agendas.

• Desempeña un papel activo en la
evaluación de los procedimientos de

la dirección para divulgar y hacer
valer su código de ética de negocios.

• Revisa suficientemente las recomen-
daciones y planes de acción com-
prometidos por la administración.

• Lleva a cabo una buena supervisión
en los procesos y la información con-
tribuyendo a realizar modificacio-
nes, ajustes y planes de acción en
forma oportuna.

• Mantiene una adecuada indepen-
dencia del auditor externo, reali-
zando una apropiada designación y
evaluación del mismo.

• Evalúa los distintos servicios de au-
ditoría, así como el grado de retri-
bución al auditor externo.

• Cuenta con un programa de actua-
lización para sus miembros sobre
mejores prácticas y metodologías,
siendo un ejemplo el recibido en la
Escuela de Negocios de Harvard.

• En caso de ser necesario, hace uso
de asesores independientes en apo-
yo a sus conclusiones.

• Conoce y vigila, regularmente, los
riesgos que enfrentan las compañías.

• Cuenta con procedimientos para
asegurar la adecuada recepción, aná-
lisis y atención de quejas y denun-
cias.

• Los temas que serán tratados en sus
reuniones se dan a conocer con la
debida anticipación y sus acuerdos
y resoluciones son apropiadamente
documentados.
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• El tiempo dedicado en sus sesiones
es lo suficientemente extenso para
atender adecuadamente los diversos
temas agendados.

• En el ámbito internacional, cumple
la totalidad de requerimientos esta-
blecidos para los comités de audito-
ría por la Ley Sarbanes-Oxley y la
Bolsa de Valores de Nueva York.

Comité de evaluación y compensación
Un elemento vital en el aseguramiento de
programas de compensación alineados con
los intereses de los accionistas y el buen
desempeño corporativo, lo constituye su
comité de evaluación y compensación,
que apoya al consejo de administración en
esta importante responsabilidad. Revisa y

autoriza la política de compensaciones, los
objetivos de evaluación y el desempeño
del presidente y del director general. Re-
comienda también posibles candidatos que
pudieran integrar el equipo directivo de
FEMSA.

Guarda, como el resto de los comités
del consejo, protocolos similares de ope-
ración, documentados en un reglamento
interno. Sus miembros cuentan con co-
nocimientos o experiencia en el área de
administración de recursos humanos y
compensación a ejecutivos, y poseen un
claro entendimiento de la industria y del
entorno competitivo de los negocios de
FEMSA; de sus estrategias de corto y largo
plazo, así como del entorno laboral en el
que se encuentra.
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Comité de Finanzas
El Comité de Finanzas en FEMSA está cons-
tituido por consejeros con una amplia ex-
periencia en administración financiera y
planeación estratégica, así como de leyes
y reglamentos aplicables.

Entre sus más importantes responsabi-
lidades, se encuentra la de revisar y proveer
políticas relativas al flujo de efectivo, ca-
pital de trabajo, dividendos, recompra de
acciones, inversiones y administración
de efectivo de la compañía. Asimismo, tie-
ne como comisión designar a los ejecuti-
vos de la empresa que deban tener los
poderes necesarios para que se lleven a
cabo las operaciones financieras previa-
mente aprobadas por el propio comité.

Como parte de su interacción con otros
órganos de apoyo al consejo, anualmente
presenta al comité de auditoría los pro-
gramas de administración de riesgos finan-
cieros con los que cuenta la compañía,
para su revisión y vigilancia.

Planes a futuro 
Las metas de FEMSA para los próximos años
son:

• Maximizar la generación de valor
de la compañía en beneficio de los
inversionistas y demás grupos de in-
terés.

• Seguir su internacionalización para
diversificar sus ingresos y consolidar
su posición como una empresa con-
tinental.

• Continuar contribuyendo al desa-
rrollo social y la preservación del
medio ambiente. 

Para lograr lo anterior, y entre otras inicia-
tivas establecidas, FEMSA pretende conti-
nuar anticipándose a las preferencias de
sus consumidores y satisfacerlas con exce-
lencia. Busca convertirse en una de las
mejores empresas para trabajar en Améri-
ca Latina; establecer una infraestructura
con servicios compartidos, sistemas de in-
formación y plataformas comunes; y conso-
lidar su exitosa cultura de trabajo.
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Introducción 
La Fundación Mexicana para la Salud
A. C. (Funsalud) es una organización fi-
lantrópica creada para contribuir en el co-
nocimiento científico y tecnológico, y el
estudio de políticas en materia de salud,
mediante el impulso a la investigación, a
la formación de recursos humanos de alto
nivel y al desarrollo tecnológico.

Esta fundación identifica y caracteriza
problemas de salud y genera proyectos pa-
ra su solución. Está integrada por personas
y empresas que destinan tiempo, talento y
recursos al desarrollo y promoción de pro-
gramas y acciones que permitan alcanzar
mejoras en las condiciones de salud de la
población mexicana. 

Origen
Su origen se remonta a 1984, cuando un
grupo de empresarios decidió desarrollar
una cultura filantrópica para promover el
desarrollo de la salud en México median-
te la ayuda al Estado y con el fin de ase-
gurar que los programas en ese campo no
se vieran afectados por los cambios de go-
bierno.13 

Un año después se creó la fundación
con la misión de contribuir al mejora-
miento de la salud en México. Desde en-
tonces, su visión se centra en lograr ser
punto de referencia en la discusión de la
agenda de temas de salud en México.14

A lo largo de su historia, Funsalud se
ha orientado a colaborar en temas centra-
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12 El presente caso está orientado hacia fines académicos y es producto de la síntesis de diversas fuentes do-
cumentales referidas en el texto e información proporcionada por Manuel Ruiz de Chávez, Rubén Aguilar,
José Alfredo Santos y Cuauhtémoc Valdés. Así como de la colaboración de Odette Navarro D.en su re-
dacción.

13 Cf. http://www.funsalud.org.mx/XVIIIASAMBLEA/abedropfinal.pdf. “Reconocimiento a Guillermo Soberón”,
palabras de Carlos Abedrop, presidente fundador, asociado honorario. Fundación Mexicana para la Salud
(30 de abril de 2005).

14 Fundacion Méxicana para la Salud, Estatutos, 3 de noviembre de 2005.



les en el desarrollo del Sistema Nacional
de Salud tales como la repatriación de
científicos mexicanos; la enseñanza de la
nutrición en facultades y escuelas de me-
dicina; la economía y la salud; las políticas
y los sistemas de salud y los procesos de
reforma; el combate al SIDA; el desarrollo
de la medicina genómica; la innovación
tecnológica; la relación entre competiti-
vidad y salud; la educación y promoción
de la salud; así como el reconocimiento a
la investigación en salud que se lleva a ca-
bo en el país. 

Entre los grandes logros de la fundación
se encuentran la repatriación de 125 in-
vestigadores mexicanos que vivían en el
extranjero y han fortalecido las áreas de
investigación en instituciones del sector
salud; las aportaciones al gobierno federal
en materia de políticas y procesos de refor-
ma considerados por las administraciones
federales en los últimos tres sexenios; la in-
troducción de metodologías para valorar
el peso de las enfermedades mediante el in-
dicador de años de vida saludable; la reali-
zación de un diagnóstico sobre tecnología
para la salud; el mejoramiento de la ense-
ñanza de la nutrición con la publicación de
Nutriología médica, libro que ha sido de-
terminante en la formación de médicos; la
realización de un estudio de factibilidad
para la creación del Instituto Nacional de
Medicina Genómica, en conjunto con la
Secretaría de Salud (SSA), la Universidad
Nacional Autónoma de México (UNAM)
y el Consejo Nacional para la Ciencia y

la Tecnología (Conacyt); la movilización
de más de 90 millones de dólares en be-
neficio de las causas de la salud, ya sea por
proyectos a cargo de la misma fundación
o en apoyo a instituciones públicas nacio-
nales.

Principios y objetivos
Los objetivos de la Funsalud son: 

• Coadyuvar a caracterizar la proble-
mática de salud en México. 

• Generar propuestas de solución a los
problemas de salud en México. 

• Desarrollar y promover el entendi-
miento de la relación recíproca entre
economía y salud, con el propósito
de elevar el nivel de salud y, con ello,
impulsar la competitividad, la inno-
vación, la eficiencia, la eficacia y el
desarrollo económico y social. 

• Desarrollar y aportar conocimientos
que apoyen la formulación de pro-
gramas y políticas públicas que inci-
dan en el mejoramiento de la salud. 

• Desarrollar e impulsar la investiga-
ción científica, el desarrollo de re-
cursos humanos, la innovación y el
uso racional de la tecnología en ma-
teria de salud. 

• Promover y administrar aportacio-
nes nacionales e internacionales y
del sector público, en formas, meca-
nismos y finalidades que garanticen
su mejor aprovechamiento. 

• Promover la educación para la sa-
lud. 
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• Promover la filantropía en este
campo. 

• Crear estímulos y reconocimientos
para la investigación y el desarrollo
de recursos humanos.

• Proveer servicios de consultoría, ad-
ministración de fondos y manejo de
programas y proyectos para terceras
instituciones. 

Responsabilidad social Responsabilidad social 
FuFunsalud se ha distinguido por generar una
amplia red de personas que, por 20 años,
se han sumado a una causa noble. Perso-
nas, empresarios y empresas han encontra-
do en Funsalud una institución que les ha
permitido llevar a cabo su vocación filan-
trópica y crear un espacio para constituir
una voz independiente en cuestiones re-
lacionadas con la salud que, además, ha
podido generar propuestas y documentos
útiles a la sociedad y a los tomadores de
decisiones.

Modernización administrativa
y gobierno corporativo
En estos 20 años de trabajo ininterrumpi-
do, Funsalud ha implementado iniciativas
de gestión que le han permitido mantener-
se como líder en el ámbito de las institu-
ciones filantrópicas de la sociedad civil
organizada. Una de las acciones más im-
portantes en este campo correspondió a la
adopción de mejores prácticas de gobier-
no corporativo. El objetivo de la adopción
era instaurar un modelo que: 

• Permitiera la trascendencia institu-
cional y una contribución estraté-
gica y de alto valor por parte de los
miembros del consejo.

• Contribuyera a posicionar a la fun-
dación como ejemplo nacional de
transparencia y manejo ético y pro-
ductivo de recursos en beneficio de
la salud de todos los mexicanos.

• Fortaleciera la confianza y la segu-
ridad a las organizaciones donantes
y promotoras sobre el buen manejo,
control y destino de los recursos y
bienes encomendados a la fundación.

Programa de gobierno corporativo
Para establecer prioridades y definir un
programa de trabajo de gobierno corpora-
tivo, se realizó un diagnóstico preliminar
que ilustró la necesidad de que el Consejo
Directivo promoviera acciones de moder-
nización y organización administrativa en
diferentes líneas. Fundamentalmente se
atendieron las siguientes:
1. Adecuación del manejo de profesionistas

en proyectos. Dadas las distintas caracte-
rísticas y especialización requeridas por
cada proyecto de salud, fue indispen-
sable diseñar e implementar una es-
trategia que permitiera un manejo
transparente y adecuado del personal
de honorarios y nómina. Para ello, se
revisaron los procesos de la institución
y se diagramaron y documentaron con
la profundidad requerida tanto las po-
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líticas institucionales como los proce-
dimientos operativos para cada área.

2. Contabilidad y activos fijos. Con el fin de
lograr absoluta transparencia en el ma-
nejo de los fondos y activos tanto de la
institución como de los entregados a
la institución para ciertos fines, se pro-
cedió a:
• Redocumentar la contabilidad ape-

gándose a los nuevos principios de
contabilidad aplicables a este tipo
de instituciones.

• Elaborar una guía contable.
• Conciliar activo fijo.
• Generar sistema de información mos-

trando información individual por
cada uno de los fondos y proyectos. 

3. Manejo de tesorería. Buscando una ma-
yor eficiencia y control administrativo,
se identificó la necesidad de optimizar
el manejo de las cuentas por pagar y la
administración de cuentas de cheques,
así como el rendimiento de los fondos
que se encuentran en espera de aplica-
ción a los proyectos respectivos. 

En el primer caso se revisó y redujo
el número de cuentas de cheques. Se
implementó el mecanismo de transfe-
rencia electrónica para la ejecución de
los pagos. Para un mayor rendimiento

de fondos se identificaron diversas al-
ternativas que, además de incrementar
los porcentajes de rendimiento de los
fondos, permiten no incurrir en mayo-
res riesgos del mercado financiero.

4. Tercerización de actividades. Como un
proceso natural del crecimiento, se
identificó también la necesidad de ter-
cerizar algunas actividades administra-
tivas que distraían a los ejecutivos de
la institución, genaraban costos y no
correspondían al objetivo fundamental
de la organización. La situación fue re-
suelta con la contratación de compa-
ñías especializadas en el manejo de la
contabilidad, de la seguridad y del man-
tenimiento de oficinas de la institución.

5. Redefinición de los órganos de gobierno
corporativo. Al revisar los órganos de
gobierno se concluyó la necesaria re-
definición de roles, responsabilidades,
logística de reuniones y acuerdos de:
• La asamblea general de asociados
• Consejo directivo
• Consejo de ex presidentes
• Comisión rectora
• Comité de auditoría
• Presidencia ejecutiva
• Capítulos regionales y estatales
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Consejo directivo

Comisión rectora

Presidente

En la nueva estructura se definieron las
siguientes responsabilidades:

a) La asamblea general de asociados de-
berá reunirse anualmente para evaluar
y aprobar los siguientes puntos:
• Estados financieros del último ejer-

cicio, dictaminados por el auditor
externo y aprobados por el consejo
directivo. 

• Informe del presidente del consejo
sobre la marcha de la fundación y el
funcionamiento de los órganos de go-
bierno, así como del apego a la nor-
matividad, regulaciones y al código
de ética y conducta. 

• Informe del comité de auditoria.
• Designación de los miembros de con-

sejo directivo (y de su presidente). 
• Propuesta de designación de nuevos

asociados.
• Informe del presupuesto de ingresos

y egresos.

• Cambios a los estatutos de la funda-
ción.

• Modificaciones al código de ética y
conducta.

• Disolución de la fundación.
• Otros cuya importancia así lo deter-

mine la mayoría del consejo directivo
o la mayoría del consejo de ex presi-
dentes.

b) El consejo directivo se reunirá al me-
nos tres veces al año para:
• Definir y dar seguimiento estratégico

a la fundación.
• Organizar la administración.
• Representar y dar voz a los intereses

de los asociados.
• Asegurar el cumplimiento de los fi-

nes, objetivos y metas de la funda-
ción.

• Observar el adecuado manejo del pa-
trimonio y donativos encomendados
a la fundación.
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c) El consejo de ex-presidentes llevará a
cabo reuniones preestablecidas en un
programa que, entre otros, contemplan
los siguientes puntos: 
• Preservar la misión, los principios,

los objetivos y la visión de la funda-
ción, así como la debida observancia
del código de ética y conducta. 

• Ser órgano asesor y de opinión sobre
los asuntos que ponga a su conside-
ración el presidente del consejo di-
rectivo.

d) La comisión rectora sesionará al menos
cuatro veces al año para cubrir lo que
se enuncia a continuación:
• Seguimiento y asesoría permanente

sobre la buena marcha de la funda-
ción. 

• Definición de las políticas de direc-
ción de la fundación, incluidas las
políticas de compensación y admi-
nistración del personal.

• Aprobar y dar seguimiento al ejerci-
cio del presupuesto.

• Presentar información periódica al
consejo.

e) El comité de auditoría se reúne men-
sualmente y/o de acuerdo a un programa
a efecto de evaluar y dar retroalimen-
tación sobre:
• Situación sobre los registros conta-

bles y financieros de la fundación.
• Suficiencia de control interno y ad-

ministración de riesgos de la funda-
ción.

• Seguimiento al funcionamiento de
los órganos de gobierno.

• Aprovechamiento y coordinación de
la auditoría externa e interna.

• Evaluación de procesos y recomenda-
ción de mejores prácticas operativas.

• Seguimiento a la atención de obser-
vaciones y recomendaciones.

Asimismo, este comité sesiona para tra-
tar asuntos relacionados con:
• Auditoría interna y externa.
• Guías de control interno.
• Información periódica al consejo. 

f) Los capítulos regionales y estatales se
reúnen de acuerdo a un programa que
presenta los tópicos siguientes:
• Cumplir y respetar condiciones esta-

blecidas en los convenios celebrados,
código de ética y conducta y demás
procedimientos y políticas de la fun-
dación que les son aplicables.

• Catalizar aportaciones e intereses de
personas del sector privado en su ju-
risdicción. 

• Colaborar en forma activa al mejor
desempeño de los fines de la funda-
ción en dicho ámbito. 

• Fomentar acciones atendiendo a las
necesidades de salud en el ámbito de
su actuación.

6. Definición e implantación del código de éti-
ca y conducta. En Funsalud, como una
condición esencial, se promovió y defi-
nió un código de ética y conducta que
sustenta los valores y bases de actuación
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fundamentales para la debida integri-
dad y preservación de la organización.
Por ello, se documentaron temas tales
como:

a) Conducta con respecto a la Fundación:
• Compromiso con la comunidad
• Principios de investigación en salud.
• Protección de bienes.
• Precisión en registros e informes.
• Comunicaciones.

b) Conducta en el centro de trabajo:
• Evitar la discriminación, intimida-

ción y el acoso.
• Sistemas.
• No ingerencia en política partidista.
• Conflicto de intereses.

c) Violaciones y sanciones al código de
ética y conducta.

d) Cumplimiento del código de ética y
conducta.

e) Difusión del código de ética y con-
ducta.

f) Carta de conocimiento del código de
ética y conducta.

7. Planeación estratégica. Dada la necesidad
de revisar el rumbo estratégico de la or-
ganización y adecuarse apropiadamente
a las nuevas circunstancias del sector,
se consideró indispensable realizar un
ejercicio integral de planeación estra-
tégica con un despacho de reconocido
prestigio, el cual consistió fundamen-
talmente en la redefinción de:

• La visión y la misión.
• Los principios y los objetivos de la

institución.
• Definición del plan estratégico e ini-

ciativas.
8. Redefinición de los Estatutos. Una vez

realizadas las redefiniciones en materia
de planeación estratégica, código de éti-
ca y órganos de gobierno, se procedió
a documentar apropiadamente los es-
tatutos de la institución, de tal forma
que fueran consistentes con las nue-
vas definiciones. Sufrieron cambios im-
portantes, en los siguientes temas:
• Misión, visión, objetivos y principios

de la fundación.
• Definición, roles y responsabilidades

de los asociados.
• Código de ética, su obligatoriedad y

difusión.
• De los órganos de la fundación; asam-

blea general de asociados, consejo de
administración, consejo de ex presi-
dentes, comisión rectora, comité de
auditoría, presidencia ejecutiva y ca-
pítulos regionales y estatales.

Todas estas definiciones fueron validadas
y aprobadas por los órganos de gobierno
correspondientes y actualmente se encuen-
tran en operación, convirtiéndose en un
valuarte fundamental de esta importante
institución de la sociedad civil organizada.
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CASO GRUPO CORVI15

Introducción
Grupo Corvi es una empresa mexicana
que distribuye y comercializa abarrotes y
productos complementarios en canales de
mayoreo, medio mayoreo y detalle. Fue
fundada hace más de 60 años por los her-
manos Villaseñor Zepeda, quienes a ba-
se de grandes esfuerzos lograron integrar
uno de los corporativos más importantes
del país. El grupo mantiene un estricto
compromiso con sus clientes y desarrolla
buenas prácticas corporativas gracias a su
experiencia y eficiente administración.

Es una empresa líder cuyas ventas anua-
les fueron superiores a 13 277 000 millones
de pesos en 2005. Desde mayo de 1996 co-
tiza en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV)
y hoy cuenta con una amplia red de cen-
tros de distribución, mostradores y tien-
das de supermercado de proximidades; sus
tiendas de autoservicio están ubicadas en
pequeñas poblaciones.

Misión y visión
Mientras que su misión es “ser un grupo
empresarial institucionalmente organiza-
do que asegure su unidad, permanencia,
crecimiento y trascendencia; que trabaje
con calidad para lograr empresas produc-
tivas con sentido humano y exitosas en el
cumplimiento de sus objetivos económicos
y sociales; que desarrolle y consolide em-
presas competitivas a nivel internacional,
líderes en la fabricación y comercialización
de productos de consumo generalizado”, su
visión se resume en “ser una empresa de
clase mundial en la comercialización, dis-
tribución, servicios de logística y mercadeo
de abarrotes y productos complementa-
rios”.16

Historia
El Grupo remonta sus origenes a 1940,
cuando los hermanos José Luis, Salvador,
Rodolfo, Benjamín y Pedro Villaseñor Ze-

15 El presente caso está orientado hacia fines académicos y es producto de la síntesis de diversas fuentes do-
cumentales referidas en el texto y de información proporcionada por Benjamín Villaseñor Costa y Salvador
Villaseñor Zepeda, así como de la colaboración de Odette Navarro Delgado en su redacción.

16 Rf. página oficial de Grupo Corvi: http://www.grupocorvi.com/principal.htm (3 de mayo de 2005).



peda —originarios de Sahuayo, Michoa-
cán— establecieron una tienda de abarro-
tes para la venta de semillas en la zona de
la Merced, en la Ciudad de México. Con
el paso de los años, Grupo Corvi se convir-
tió en una empresa líder en la distribuición
de abarrotes y productos complementarios. 

de sus acciones a su esposa, María Teresa
Costa de Villaseñor, indujo a los hermanos
fundadores a organizarse para garantizar
el futuro de la corporación. En la década
de los ochenta dieron a la compañía una
nueva estructura integrando todas sus em-
presas en una: Grupo Corvi. En 1996, el
grupo se enlistó en la Bolsa Mexicana de
Valores (BMV), siendo su clave de pizarra
con la que cotizan sus acciones GCORVI.
A partir de esa fecha, incorporaron con-
sejeros independientes al consejo de ad-
ministración, anticipándose al Código de
mejores prácticas de gobierno corporativo emi-
tido por el Consejo Coordinador Empresa-
rial (CCE) en 1999. Desde entonces, cinco
miembros de la familia y siete consejeros
independientes conforman el consejo de
administración.

Estructura
Dos empresas integran hoy al Grupo
Corvi: Organización Sahuayo y Despensa
del Hogar.
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• Centros de distribución 26 
• Mostradores de venta al mayoreo 26 
• Espacio total 

de almacenamiento (m3) 1,041,002 
• Piso de venta (m2) 6,576
• Personal 3,959

Despensa del Hogar

• Tiendas de supermercado de proximidad 20 
• Piso de ventas (m2) 7,187

Figura 2.9. Esquema familiar de Grupo Corvi

Familia originaria de Sahuayo, Michoacán, conformada
por 14 hermanos: 10 hombres y 4 mujeres
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Hacia 1946, los hermanos Villaseñor Ze-
peda incursionaron en la fabricación de
chocolates y dulces a través de Chocola-
tes La Corona, S.A. de C.V., compañía
que vendieron en 2005 al Grupo Bimbo.
En 1972, el negocio de los Villaseñor Ze-
peda se expandió por toda la República
Mexicana a través de Abarrotes Sahuayo,
consolidando su presencia, 11 años más
tarde, al instalarse en la nueva Central de
Abastos. 

El fallecimiento de Benjamín, el cuar-
to de los hermanos, en 1975, y la cesión

Figura 2.10. Principales activos
del Grupo Corvi17

17 Cf. Información adicional, Informe anual 2005.



Organización Sahuayo se encarga de distri-
buir y comercializar abarrotes y productos
complementarios enfocándose a canales
de mayoreo, medio mayoreo y detalle. La
constituyen 26 sucursales ubicadas en 23
estados del país y, en conjunto, se brinda
servicio en forma directa a más de 37 mil
puntos de venta en el territorio nacional.
La fuerza de ventas la conforman 858 ven-
dedores y 733 unidades de reparto.

Gobierno corporativo en el Grupo Corvi
y la familia
El término gobierno corporativo o socie-
tario se ha implementado en el mundo
desde la crisis de la Bolsa de Nueva York.
Insta a las sociedades y a las empresas, so-
bre todo siendo familiares, a encontrar un
modelo que, además de preservar la inver-
sión de la familia, distinga a la empresa
por su administración profesional. Tam-
bién pretende desarrollar un alto nivel de
confianza en los inversionistas y miem-
bros familiares.

Adelantándose a los tiempos, Grupo
Corvi se ha preocupado por cumplir con
las mejores prácticas internacionales de
gobierno corporativo. Por ello, al mismo
tiempo que profesionaliza a la administra-
ción, cuida la inversión y la preservación
de los lazos familiares. 

Para preservar el origen familiar de la
empresa, Corvi ha constituído, a lo largo
de su existencia, diversos órganos directi-
vos. En un principio, la dirección recayó
en un consejo directivo integrado por los
cinco hermanos fundadores. A la muerte
de uno de los cinco hermanos, dicho con-
sejo se transformó en un consejo directi-
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Despensa del Hogar es un nuevo formato
propio de supermercado de proximidad,
único y diferenciado de las grandes cade-
nas de autoservicio. Su diseño responde a
las necesidades de los clientes de abarro-
tes y otros productos de consumo básico
en el hogar.

Se caracterizan por ser supermercados
de proximidad ubicados en lugares de in-
tenso tráfico comercial, de fácil acceso y
rápida localización, lo que permite a sus
clientes realizar sus compras en el lugar
más cercano a su hogar.



vo fundador, constituído por los cuatro
sobrevivientes y María Teresa Costa de
Villaseñor, viuda del quinto hermano. 

En 1984, se constituyó un consejo di-
rectivo adjunto, integrado por un miembro
de la segunda generación de cada una de
las cinco familias y bajo la presidencia
de Pedro Villaseñor Espinosa, hijo de Pe-
dro Villaseñor Zepeda. 

Tres años más tarde se decidió cambiar
al consejo directivo adjunto por un conse-
jo directivo ejecutivo, integrado por un
miembro de cada tronco familiar. En ese
año, 1987, se redactó también la “Decla-
ración de los fundadores”, documento que
al margen menciona: 

Es nuestro deseo que las empresas del grupo per-

manezcan y tengan trascendencia; que sean

ejemplo de unidad, de productividad y buen lu-

gar para trabajar; que se desarrollen y crezcan

con sentido de progreso para cumplir mejor con

su misión y con su función económica y social;

que propicien la integración y participación de

su personal y promuevan el bienestar y el bien ser

de todos sus integrantes.

Desde entonces, la filosofía de la empresa
se ha expresado, además de en la “Decla-
ración de fundadores”, en documentos ta-
les como: “Un credo”, los “Valores huma-
nos”, los “Principios institucionales” y los
“Compromisos empresariales”. En cada
uno de éstos se invita a los miembros del
grupo a que permanezcan unidos, ofrezcan
buen servicio en todo lo que realicen, tras-
ciendan y crezcan como empresa, tengan
respeto e integridad y actúen con dignidad

cumpliendo sus compromisos empresaria-
les y familiares.

Con el retiro de Pedro Villaseñor Espi-
nosa, en 1990, la empresa tuvo nuevos
cambios, lo sustituyó Aurelio Gómez Villa-
señor —representante del tronco familiar
de José Luis Villaseñor Zepeda— quien
tomó posesión como presidente del conse-
jo directivo ejecutivo. También se acordó
en la corporación que, al faltar tres de los
hermanos fundadores se disolvería el con-
sejo directivo fundador, lo cual ocurrió al
morir Salvador y Rodolfo Villaseñor Ze-
peda en 1991 y 1992, respectivamente. En
lugar de este órgano se instituyó el conse-
jo accionario familiar (CAF) constituido
por dos representantes de cada tronco fa-
miliar. 
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Figura 2.11. Consejo Fundador
y Consejo Directivo Ejecutivo
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El CAF mantiene las atribuciones del con-
sejo fundador. Y su establecimiento, según
lo explica la empresa, se debió a varios
factores: 

• El dar seguridad a los socios familia-
res, al mercado de valores, las auto-
ridades, el público inversionista y



los terceros interesados, de la exis-
tencia y funcionamiento de un gru-
po de control. 

• El establecer mecanismos que garan-
ticen la unidad en la dirección del
grupo empresarial procurando el vo-
to unificado de los accionistas en un
solo sentido.

• La instauración de un “derecho al
tanto”, para que, si alguno de los ac-
cionistas familiares pretendiera ven-
der sus acciones, quede obligado a
hacerlo en primera instancia a los
miembros de su propia familia, en se-
gunda a miembros de otras familias,
después a terceros, siempre que ello
esté aprobado por las cuatro familias
y, por último, a través de la Bolsa
Mexicana de Valores.

El CAF está organizado y estructurado co-
mo si fuera un fideicomiso de control ac-
cionario pero se mantiene a la fecha sólo
como un convenio moral.

En 2003, Benjamín Villaseñor Costa
tomó la presidencia del consejo de admi-
nistración y meses después se decidió que
la dirección general recayera en una perso-
na ajena a la familia, por lo que se dio el
nombramiento a Salvador Álvarez Valdés.

Al Consejo de Administración de Gru-
po Corvi lo constituyen dos comités, el
de auditoría y el de evaluación, compen-
sación y recursos humanos, ambos dirigi-
dos por miembros no familiares.

Protocolo familiar
Las prácticas de gobierno corporativo se
refuerzan con un documento informativo
para accionistas y familiares tenedores de
acciones, diseñado por el CAF. En dicho
documento, denominado “Protocolo fa-
miliar”, se analizan a detalle seis temas
principales entre los que se encuentran
los siguientes apartados: 
• Antecedentes de la empresa. Se informa

quienes fueron los fundadores del grupo,
cuáles son sus raíces, cómo se imple-
mentó su logotipo, cuál es la misión y
la filosofía de la empresa, la declaración
de los fundadores, las empresas que lo
integran y la composición y principales
productos que ofrecen a través de sus
diferentes marcas.

• Administración de Grupo Corvi. Se hace
referencia a la estructura de administra-
ción identificándose, claramente, a los
integrantes del CAF, del comité ejecuti-
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Figura 2.12. Estructura actual
de Grupo Corvi

Presidencia



vo y del consejo de administración, así
como las funciones de cada uno. Se es-
tipula la forma como puede sustituirse
a uno de los miembros y los compromi-
sos y responsabilidades que se adquieren
al formar parte de cualquiera de los ór-
ganos mencionados.

• Información accionaría. Se explica la evo-
lución de las holding familiares,18 el in-
greso del Grupo a la Bolsa Mexicana de
Valores y los tipos de acciones con que
cuentan. Se documenta también el ca-
pital social de Grupo Corvi, la recompra
de acciones, el formato de constancia de
titularidad de acciones, los derechos y
obligaciones de los accionistas y familia-
res, y cómo se constituye la asamblea
de accionistas. 

• Cobro de dividendos y declaración de im-
puestos. En esta parte del documento se
establece que todos los accionistas de
Grupo Corvi están al tanto de la forma
como son distribuidos los dividendos,
así como del porcentaje que les corres-
ponde de conformidad con las acciones
de las cuales son propietarios. Asimis-
mo, se especifica la obtención de dichos
dividendos y la parte que el propio Con-
sejo de Administración ha dispuesto
para que se aplique a varios conceptos
tales como, el aumento de capital en las
diferentes empresas del grupo, la com-

pra de bienes raíces, la recompra de ac-
ciones, los nuevos proyectos, etcétera.

Los accionistas no han hecho nuevas
aportaciones de capital desde hace al-
gún tiempo pero el crecimiento que ha
tenido la empresa se ha dado, entre otros
factores, con la reinversión de las pro-
pias utilidades. El comité ejecutivo se
encarga de realizar, anualmente, un pro-
grama de inversiones y presentarlo al
consejo y al CAF para decidir la cantidad
de dividendos a repartir y la suma por
reinvertirse.

• Venta de acciones. Se enumeran los acuer-
dos, procedimientos y formatos pro-
puestos para la venta de acciones de los
accionistas familiares que participan en
la organización. Dicha venta, según lo
especifica el CAF, debe llevarse a cabo de
forma ordenada, a través del grupo y
mediante un procedimiento establecido,
promoviendo la permanencia de las
acciones dentro de la familia y fomen-
tando la unidad familiar, así como su
alcance hacia los accionistas familiares
del grupo y sus herederos.

El CAF tiene la responsabilidad de di-
fundir la política para la venta de ac-
ciones, y darla a conocer dentro de los
troncos familiares y los accionistas fa-
miliares, quienes son los responsables de
cumplirla. También mencionan algunas
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18 En el año de 1982 y previendo el futuro de la organización, se crearon las holdings familiares para definir
los bienes de todas las empresas y la estructura accionaria y regulatoria de lo que era el grupo, los inte-
grantes de cada una, el nombramiento de herederos de acciones, las bases para que dichos herederos
pudieran participar en ausencia de los mismos y otros. Sin embargo, dichas holdings dejaron de operar
cuando el grupo ingresó a la Bolsa Mexicana de Valores.



consideraciones sobre la conveniencia
de conservar las acciones dentro de las
familias.

Entre algunos de los puntos a consi-
derar se encuentran:
- Derechos legales
- Obligaciones morales
- Derechos de voto 
- Beneficios de los accionistas
- Patrimonio de la organización
- Seguridad y control

• Testamento y herencia. Pensando en la
seguridad de la familia y de la compañía,
Grupo Corvi cuenta con algunos ejem-
plos de preguntas que los familiares de-
ben considerar al momento de elaborar
su testamento, así como las claras defi-
niciones de los términos que se utilizan
en éste y una guía de elaboración y cus-
todia del mismo.

• Defunción de un familiar. Con el fin de
guiar las situaciones que se desencade-
nan a raíz de la muerte de un familiar,
esta sección del documento explica có-
mo actuar para facilitar el trance. En él
se describen una serie de interrogantes
y las respuestas previas o posteriores al
desceso con el fin de facilitar acuerdos
y asumir los compromisos que de la si-
tuación se deriven.

• Seguridad. Pensando en la seguridad de
los integrantes del grupo familiar, el do-
cumento cuenta con una serie de su-
gerencias para ser divulgadas entre los
mismos para reducir cualquier amenaza
de peligro. Las medidas de seguridad
incluyen sugerencias en la calle, en el
automóvil, en lugares públicos, en el ho-
gar y ante posibles asaltos.

63

PARTE 2. CASOS DE ÉXITO DE GOBIERNO CORPORATIVO



parte de la estrategia, se adoptaron tam-
bién otras medidas como: 

• La adopción de criterios conforme
estándares internacionales para el
otorgamiento de crédito y su admi-
nistración. 

• La modernización de sus sistemas a
través de una plataforma tecnológica
de vanguardia. 

• El incremento de sus ingresos por re-
caudación y fiscalización. 

• La revelación de información de
acuerdo a mejores prácticas y la es-
trategia acelerada de constitución de
reservas preventivas para ingresos
crediticios. 

Tales acciones derivaron en la obtención
de mayores recursos para incrementar la
derrama crediticia y consolidaron al Info-
navit como una institución de clase mun-
dial. En marzo de 2006, el Instituto había
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Introducción 
El Instituto del Fondo Nacional de la Vi-
vienda para los Trabajadores (Infonavit)
se constituyó entre 1972 y 1976 con el fin
de garantizar que las viviendas y sus en-
tornos ofrecieran una mejoría real en la
calidad de vida de los mexicanos, aplican-
do una política solidaria de los derechoha-
bientes con mayores ingresos hacia los de
menor salario.

En 2001, tomó la dirección del Institu-
to, Víctor Borras Septién, cuya administra-
ción estableció una estrategia financiera
basada en dos ejes principales. El primero:
que todo crédito otorgado garantice un
retorno suficiente y competitivo fijando
índices de cartera vencida conforme están-
dares internacionales; y el segundo: que
se pueda acceder a fuentes alternas de fi-
nanciamiento mediante la emisión de Cer-
tificados de Vivienda (Cedevis). Como

CASO INFONAVIT19

19 El presente caso está orientado a fines académicos y es producto de la colaboración de Yolanda Alonso
Avelar, así como de la síntesis de diversas fuentes documentales referidas en el texto e información pro-
porcionada por Carlos Acedo Valenzuela, así como de la colaboración de Odette Navarro Delgado en su
redacción.



organismo encargado de administrar los
recursos de dicho fondo, el Instituto del
Fondo Nacional de la Vivienda para los
Trabajadores (Infonavit). Dicha institución
quedaría integrada por representantes del
gobierno federal, de los trabajadores y de
los patrones. 

El Infonavit es, desde su origen, un or-
ganismo fiscal autónomo. Cuenta con la
facultad económico-coactiva para realizar
el cobro forzoso de las aportaciones patro-
nales y los descuentos omitidos, lo que le
permite disminuir el incumplimiento en el
entero de dichas aportaciones y descuen-
tos y que se traduce en una mayor canti-
dad de recursos en el fondo nacional de la
vivienda.

Si bien la tutela de los derechos de los
trabajadores en la relación obrero-patronal
corresponde inicialmente a sus organiza-
ciones, cuando se establece un sistema ge-
neralizado y obligatorio, compete al Estado
el deber de implantar los mecanismos que
permitan la adecuada protección de las ga-
rantías de todos los trabajadores, vigilar su
cumplimiento y administrar las institucio-
nes correspondientes.

Estructura organizacional 
El Ejecutivo Federal, a través de la Secreta-
ría del Trabajo y Previsión Social (STPS),
es quien fija las bases para determinar la
estructura orgánica del Instituto. Desde su
creación, el Infonavit mantuvo la siguien-
te estructura:
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otorgado más de un millón y medio de cré-
ditos que significaban cerca de 45% de su
total histórico, algo nunca antes realizado
en la historia de la institución. 

Los resultados se dieron gracias a la
transformación del organismo con base
en la estrategia antes descrita y que sentó
las bases para la atención a un mayor nú-
mero de derechohabientes en el futuro.

Origen
El origen del Infonavit se remonta a la
Constitución Política de los Estados Uni-
dos Mexicanos, promulgada en 1917; en
la cual se establecía, por primera vez en la
historia del derecho del trabajo, la obliga-
ción de las empresas, con más de cien tra-
bajadores, de dotar a sus empleados con
viviendas cómodas e higiénicas. Sin em-
bargo, la inexistencia de un mecanismo es-
pecífico para llevar a cabo dicho proyecto,
provocó el incumplimiento de tal disposi-
ción hasta la década de los setenta del siglo
XX, en que se reformó la fracción XII del
apartado A del Artículo 123 consitucional. 

La reforma decretada en febrero de 1972
extendía el beneficio a todos los trabaja-
dores, obligando a las empresas a realizar
aportaciones a un fondo nacional de vi-
vienda. Con tal medida se pretendía esta-
blecer un sistema de financiamiento que
permitiera otorgar créditos baratos y sufi-
cientes para que los trabajadores pudieran
adquirir casa. En abril de ese año, el go-
bierno publicó la ley de creación de un



• La asamblea general es responsable
de determinar la política y los progra-
mas que habrán de orientar la mar-
cha de la institución; está integrada
por un adecuado número representa-
tivo de miembros de los diversos sec-
tores.

• El consejo de administración y la co-
misión de vigilancia. Al primero, le
corresponde decidir sobre inversiones
y operaciones del Instituto, reglamen-
tar sus actividades y resolver sobre el
establecimiento de comisiones con-
sultivas regionales que asesoren y pro-
pongan proyectos de vivienda en sus
respectivas circunscripciones territo-

riales. A la segunda, se le permite
proponer medidas tendientes a me-
jorar el funcionamiento de la insti-
tución.

• La comisión de inconformidades
complementa el conjunto de meca-
nismos representativos; funge como
órgano administrativo de carácter
eminentemente técnico. Por la im-
portancia que tiene la evaluación de
las prestaciones en materia de habi-
tación que las empresas proporcionan
a los trabajadores, los dictámenes que
al respecto elabora la comisión son
resueltos en su totalidad por el con-
sejo de administración.
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Figura 2.13. Estructura original del Infonavit
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Por otra parte, aunque en la formula-
ción del proyecto se tomaron en cuenta
diversas experiencias institucionales, se es-
timó que tanto el origen constitucional
del organismo como las necesidades espe-
cíficas a las que habría de hacer frente,
obligaban a dotarlo de normas, en muchos
casos originales.

Evolución
En sus 34 años de operación, el Infonavit
ha evolucionado en el otorgamiento de
créditos. Así, el primer millón de créditos
se logró entre 1972 y 1992. Continuó per-
feccionándose e incrementando su volu-
men de operación para otorgar el segundo
millón entre 1992 y 2000 y el tercero, en
poco menos de cuatro años, entre 2000 y
2004.

En la actualidad, el Infonavit promue-
ve la libertad del trabajador para elegir
entre varias opciones: la compra de una
casa nueva o usada; la construcción o me-
jora de la vivienda con la que ya cuenta;
el pago de pasivos de su casa. Además, ha
simplificado los requisitos para obtener el
crédito, al solicitar solo cuatro documen-
tos y otorgar el financiamiento en un tiem-
po de respuesta de unos cuantos días. 

Para incrementar los créditos, el Info-
navit ha realizado alianzas con diversas
instancias como la Sociedad Hipotecaria
Federal, con la banca y con las Sofoles,
mediante esquemas de cofinanciamiento,
así como con gobiernos estatales y muni-
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• El director general, nombrado por la
asamblea general a propuesta del C.
Presidente de la República. El marco
de sus actividades está regulado por
las disposiciones de los órganos cole-
giados a los que debe rendir cuentas;
éste ejecuta los acuerdos del consejo
y tiene la facultad de nombrar al
personal del organismo, señalándole
sus atribuciones y remuneración se-
gún tabuladores aprobados por el
consejo. El director general tiene la
representación legal del Instituto.

• En virtud de que la autoridad ejecu-
tiva del Instituto es unitaria, se esta-
blecieron dos directores sectoriales,
que tienen como función exclusiva
servir de enlace entre su respectiva
representación y el director general.
Así, éste los puede consultar cuando
lo estima conveniente y recibir las su-
gerencias de un miembro calificado
de cada uno de los sectores interesa-
dos en la marcha del Instituto.

En atención al carácter financiero del or-
ganismo, su control y vigilancia están en-
comendados a la Comisión Nacional
Bancaria y de Valores y a la Secretaría de
Hacienda y Crédito Público. La primera
interviene y vigila que la contabilidad del
Instituto y sus operaciones se ajusten a las
normas establecidas, informando a la Se-
cretaría de Hacienda y Crédito Público de
las irregularidades que a su juicio encuen-
tre, para que se corrijan. 



cipales para lograr aportaciones de terre-
nos, simplificación de trámites y reducción
de costos para el otorgamiento de crédi-
tos a trabajadores de menores ingresos.

Programa de gobierno institucional
o corporativo
En julio del 2004, el Instituto solicitó, a un
prestigiado despacho, un análisis de la si-
tuación que guardaban sus órganos de go-
bierno, la administración de los mismos y
las condiciones contenidas en la Ley, así
como cambios requeridos para permitir
una operación de los órganos colegiados
eficiente y de alta contribución a la institu-
ción. De esta revisión se derivaron diver-
sas recomendaciones que el organismo ha
atendido de manera puntual. De ellas des-
tacan las siguientes:

Respecto a la organización del consejo
y los órganos colegiados.

• Redefinición de responsabilidades,
asegurando una organización e in-
tegración consistente con las nece-
sidades del Instituto y las mejores
prácticas mundiales en la materia.

• Establecimiento de criterios que ase-
guren el nombramiento y actuación
de los miembros de los órganos cole-
giados y que constituyan un baluar-
te importante para la continuidad de
gestión de la institución. 

• Definición de los códigos de actua-
ción y comportamiento con apli-
cación a todos los miembros de los
órganos colegiados a fin de asegurar

una actuación ética, sin conflictos de
intereses y enfocada al bien común
de todos los sectores y del Instituto
en lo particular. 

Respecto a sus temas y áreas de gestión.
Orientar la actividad de los órganos cole-
giados en funciones tales como:

• Visión y orientación estratégica, li-
berándo a los órganos colegiados de
asuntos operativos que corresponden
a la gestión de la dirección general.

• Asegurar una definición, ejecución y
seguimiento de la planeación estraté-
gica con objetivos y metas planteados,
así como indicadores de medición
que permitan describir y monitorear
claramente los niveles de logro.

• Incluir solo asuntos correspondientes
a temas relevantes y aquellos de po-
tencial riesgo o conflicto significa-
tivos.

• Afianzar la implementación y fun-
cionamiento de un adecuado sistema
de control interno, así como de las
funciones de auditoría interna, au-
ditoría externa y administración de
riesgos. 

• Seguimiento ejecutivo sobre varia-
ciones y principales situaciones y
tendencias financieras.

• Definición de mecanismos y políticas
específicas de evaluación y compen-
sación del director general y alta di-
rección, así como en la selección de
estos últimos.
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• Permanencia, transparencia y cum-
plimiento ético y regulatorio.

• Definición de políticas de dirección
que aseguren el cumplimiento del
plan estratégico, así como su misión,
visión, reglas y objetivos a largo
plazo.

Desempeño de los miembros del con-
sejo y órganos colegiados.

• Definición de los indicadores de me-
dición específicos para conocer los
niveles de contribución y actuación
del consejo y demás órganos cole-
giados. 

• Organización de talleres para sensi-
bilizar sobre la necesidad de contar
con un programa de trabajo y asigna-
ción de responsabilidades, que atien-
da a las prioridades de operación e
indicadores que permitan medir la
contribución a la organización.

• Definición e implementación de un
programa de actualización profesio-
nal para todos los consejeros, inclu-
yendo los temas técnicos, operativos
y de interés que permitan la transfor-
mación del consejo y de sus órganos
de actuación.

Perfil e independencia de los miembros
del consejo y órganos colegiados.

• Redefinición de la composición re-
querida de los órganos intermedios
en función a las responsabilidades
asignadas.

• Integración en la Ley de las nuevas
condiciones específicas que deben

reunir los miembros de los órganos
colegiados tanto de manera conjunta
como en forma individual, aseguran-
do la suficiencia en independencia y
capacidad profesional

• Definición de los manuales o proce-
dimientos de operación que aseguren
una relación altamente eficiente, pro-
ductiva y armoniosa entre la adminis-
tración y los órganos colegiados.

Material del consejo.
• Desarrollo de un plan de gobierno

institucional que contenga una defi-
nición de los temas principales de la
organización a los que debe darse se-
guimiento por parte del consejo y los
otros órganos colegiados. 

• Definición de qué información y ba-
jo qué formatos y nivel de detalle
debe obtenerse, así como los indica-
dores clave que contenga los temas
previstos en el plan de gobierno insti-
tucional y que le permita a los miem-
bros del consejo y de otros órganos
colegiados, mantenerse debidamente
informados y realizar el análisis y se-
guimiento requerido. 

• Definición de mecanismos y procedi-
mientos independientes que permi-
tan asegurar el análisis oportuno, así
como la precisión y suficiencia en la
información enviada al consejo. 

Reuniones del consejo.
• Revisión de la periodicidad de reu-

niones y naturaleza de los temas que
deben tratarse.
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• Definición de las condiciones especí-
ficas para el manejo de las reuniones.

• Establecimiento de un programa de
trabajo del consejo y de sus órganos
intermedios.

• Establecimiento de un proceso de
planeación quinquenal con revisión
anual de avances y logros, así como
un proceso de redefinición de priori-
dades y esquema de trabajo.

Comités.
• Creación de un comité de auditoría

bajo el marco de las mejores prácti-
cas y que reporte al consejo.

• Definición de otros comités que se
consideren necesarios en función a
las necesidades institucionales, como
es el caso del comité de nominación
y compensaciones, comité de riesgos,
comité de planeación y comité de ca-
lidad de vida. 

• Transformación de la actual comisión
de vigilancia dándole una responsa-
bilidad de mayor jerarquía orientada
a asegurar el adecuado funcionamien-
to de todos los órganos colegiados
bajo un marco ético y de total trans-
parencia a la comunidad.

Implantación de gobierno institucional
o corporativo
Para la implantación de un buen gobierno
institucional, derivado del análisis realiza-
do en julio del 2004, se llevaron a cabo
reformas a la Ley del Infonavit, aprobadas
por el Congreso de la Unión y publica-

das en 2005. Las reformas constituyen la
punta de lanza para consolidar al Instituto
como la principal institución hipotecaria
del país y como la entidad que administra
más recursos del sistema de ahorro para el
retiro. De esta forma, el Infonavit ejempli-
fica la eficiencia, transparencia y orienta-
ción a resultados. 

Como respuesta a lo anterior, dicho or-
ganismo reorganizó su estructura con base
en las necesidades de su volumen de ope-
ración y para asegurar, al mismo tiempo,
una adecuada orientación de mejores prác-
ticas. Las reformas propuestas a la Ley,
en general, permiten apuntalar una mayor
transparencia y rendición de cuentas; con
una vigilancia más estricta y apegada a las
mejores prácticas internacionales. Por ello,
se refuerza el papel de la comisión de vi-
gilancia dejándola como el órgano garante
de las buenas prácticas de gobierno insti-
tucional dentro del Infonavit. Además, se
implementaron y perfeccionaron diversos
mecanismos de vigilancia y evaluación di-
recta como es el caso del comité de audi-
toría, la contraloría, la auditoría interna,
y la auditoría externa, siendo estas dos úl-
timas administradas directamente por el
comité de auditoría. También se realizaron
definiciones adicionales en materia de
control y transparencia, relacionadas prin-
cipalmente con:

• El fortalecimiento de las facultades
de la asamblea general; se incluyen
temas que implican aprobaciones
fundamentales, tales como políticas
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de crédito y la designación y ratifica-
ción de los integrantes de los órganos
colegiados del Instituto.

• La sujeción del Infonavit a la nor-
matividad emitida por la Comisión
Nacional Bancaria y de Valores.

• El reforzamiento de la transparencia
en información publicada, tal es el
caso de publicación de estados finan-
cieros en el Diario Oficial de la Fede-
ración.

• El fortalecimiento y reorientación de
lo que es la comisión de inconformi-
dades y del sistema interno para el
manejo institucional de quejas y de-
nuncias.

• La implantación del servicio profe-
sional de carrera y de la práctica de
declaración patrimonial.

• El establecimiento y adopción de un
código de ética, al que han de ape-
garse sus funcionarios y trabajadores
en el desempeño institucional, así co-
mo los integrantes de los órganos
colegiados. 

• La creación de otros órganos de so-
porte al consejo de administración
con lo que se facilita el cumplimien-
to de las responsabilidades asignadas
a este importante foro administrati-
vo. Dichos órganos son:

- Comité de nominaciones y compensa-
ciones. Para asesorar al consejo de
administración en la toma de deci-
siones relacionada con las nomina-
ciones y compensaciones del perso-
nal del Instituto.

- Comité de calidad de vida. Para con-
tribuir en las actividades de dicho
organismo, encaminadas al impulso
de la generación de viviendas acce-
sibles en beneficio de los trabajado-
res derechohabientes, logrando de
esta manera el desarrollo de la co-
munidad y la constitución de un pa-
trimonio propio para las familias
mexicanas.

- Comité de planeación. Para revisar y
guiar que la estrategia institucional
esté acorde a los lineamientos esta-
blecidos y para guiar su implantación
por la administración del Instituto.
Asimismo, para supervisar que los
presupuestos anuales, plan quinque-
nal, planes de financiamiento y de-
más programas que se establezcan,
sean acordes con la visión estratégi-
ca de la institución.

- Comité de riesgos. Para administrar los
riesgos a que se encuentre expuesto
el Infonavit, así como vigilar que la
realización de sus operaciones se ajus-
te a los límites, políticas y procedi-
mientos para la administración de
riesgos aprobados por el consejo
de administración.

Todo lo anterior implicó una reconversión
fundamental de los órganos colegiados del
Instituto, generando una dinámica dis-
tinta acorde con los retos de alta dimen-
sión que se ha impuesto esta organización
y que se ilustra en el cambio del organi-
grama:
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Beneficios directos por la implementación

Los beneficios directos del gobierno insti-
tucional en Infonavit son:

Lograr una importante contribución de
los miembros de los órganos colegiados,
incorporando:

• Una visión y soporte de naturaleza
estratégica y sobre temas y riesgos
relevantes.

• Incorporación de miembros indepen-
dientes y profesionales expertos den-
tro de los órganos colegiados. 

• Fortalecer de manera significativa la
transparencia de gestión.

• Fortalecer la autonomía responsable.
• Claridad y consistencia de la visión,

misión, estrategia, objetivos, progra-
mas y metas tanto a nivel dirección
general como órganos colegiados.
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Figura 2.14. Estructura actual del Infonavit 



grupo de importantes empresarios de Ta-
basco y la Ciudad de México, quienes
habían concluido negociaciones con KFC

de México para desarrollar la marca en la
ciudad de Villahermosa, Tabasco.

En 1992, la compañía adquirió los de-
rechos para la franquicia Blockbuster Vi-
deo, logrando abrir la primera unidad de
ésta y tres sucursales de KFC en dicha ciu-
dad. Un año después, la organización su-
mó al grupo la marca Pizza Hut e instaló
tres unidades de la misma. Para 1994, la or-
ganización ya operaba 21 unidades —ocho
KFC, seis Pizza Hut y siete Blockbuster Vi-
deo— en las ciudades de Villahermosa,
Cárdenas, Coatzacoalcos, Minatitlán, Ciu-
dad del Carmen, Mérida y Cancún. De
1992 a 1994 la compañía creció conside-
rablemente y el número de empleados pa-
só de 25 a casi 400.

Sin embargo, la crisis económica de
1995 a 1997 provocó que la empresa ce-
rrara cuatro unidades y dejara de invertir
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Introducción 
La compañía Holding del Golfo es una
empresa dedicada a la operación y admi-
nistración de franquicias en los campos
de alimentos y entretenimiento en la re-
gión del sureste de México.

Con más de 15 años de experiencia en
el mercado regional, esta organización
cuenta con un portafolio con marcas de
prestigio internacional, entre las que se
encuentran: Kentucky Fried Chicken
(KFC), Blockbuster, Pizza Hut, Dairy
Queen, Applebee’s y 100% México, He-
cho a mano.

La sólida estructura operativa y admi-
nistrativa del grupo, así como su excelente
enfoque en los negocios, han colocado a
Holding del Golfo como líder indiscutible
de franquiciatarios en el sureste de México.

Historia
Holding del Golfo se constituyó el 18 de
julio de 1991 con la participación de un

CASO HOLDING DEL GOLFO20

20 Este caso está orientado a fines académicos y es producto de la síntesis de diversas fuentes documenta-
les referidas en el texto e información proporcionada por Jorge Aguilar Valenzuela y Sergio López Ake, así
como de la colaboración de Odette Navarro Delgado en su redacción.
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en tres, perdiendo importante participa-
ción de mercado en diferentes ciudades,
fundamentalmente Mérida y Cancún. Pa-
ra enfrentar la périda, el grupo empezó a
adoptar diferentes medidas que le permi-
tieran mejorar su eficiencia interna y recu-
perar su rentabilidad. Con el fin de acercar
la administración a la operación, la direc-
ción general de la compañía se trasladó
de la Ciudad de México a Villahermosa
en Tabasco. Esta decisión  fue éxitosa, ya
que entre 1998 y 2001 Holding del Golfo
logró su recuperación definitiva. Abrió su
primer restaurante de Pizza Hut, adquirió
los derechos de Dairy Queen, Applebee’s
y 100% México, Hecho a Mano y logró el
fortalecimiento de su posición como ope-
rador multimarcas.

Con la apertura de nuevas y diversas
unidades de sus marcas y la adquisición
de los derechos de 100% México: Hecho
a Mano, en 2002, el grupo se consolidó
como el más grande y sólido de la región
sureste, y su liderazgo fue indiscutible.
Esto se confirmó en 2003, con la apertura
de Applebee’s, la cadena de restaurantes de
servicio casual más grande del mundo y
por lo cual el grupo se consolidó de forma
contundente en su zona de operación. A
principios de 2006, el grupo tomó la ope-
ración de la marca Dairy Queen en la zona
metropolitana de la Ciudad de México,
por lo que hoy Holding del Golfo cuenta
con 45 sucursales de sus diferentes marcas.



esto es posible en empresas de menor ta-
maño y estructura.

Ante la crisis
En 1995, cuando Holding del Golfo ex-
perimentó un proceso muy complicado
derivado de la crisis económica del país,
destinaba 70% de sus ingresos a pagar el
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Filosofía del grupo
Esta empresa busca que la gente la reco-
nozca por su elevado cumplimiento de nor-
mas y estándares, así como por su pasión
en el servicio. Asimismo, se preocupa por
permanecer en el mercado como uno de
los grupos de franquicias más importantes
del país.

Presidente del consejo

Director

general

Asistente

Gerente

de marketing
Asistente del

director general

Director de

recursos humanos
y materiales

Operaciones

Director de
administración

y finanzas

Figura 2.15. Organización interna del grupo

Aplicación de mejores prácticas
de gobierno corporativo

Antecedentes
El caso de Holding del Golfo es un vivo
ejemplo para el análisis de empresas que
no tienen el tamaño ni la sofisticación de
las grandes compañías y que, sin embargo,
aplican mejores prácticas corporativas y
siguen procesos eficaces que indican que

servicio de la deuda; también tenía algu-
nas unidades de reciente apertura que no
eran exitosas; el costo de supervisión y de
operación era muy alto, y sus oficinas en
la Ciudad de México ocasionaban gastos
adicionales que afectaban negativamente
la rentabilidad.

Con la participación de los miembros
del consejo, la empresa llevó a cabo un
redimensionamiento del grupo, para man-
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tener el lugar alcanzado en el mercado y
posicionar a la compañía bajo estándares
éticos y profesionales estables y reditua-
bles. Cerró sus oficinas en la Ciudad de
México y redujo más de 50% las funcio-
nes del personal que se tenía en Villaher-
mosa. También realizó renegociaciones
con los bancos y otros acreedores impor-
tantes.

Al mismo tiempo se decidió terminar
la coinversión que se tenía en Mérida y
Cancún con Blockbuster, realizando un
intercambio de acciones con esta última
firma. Esto se explica porque en el mo-
mento en que la compañía se convirtió
en franquiciataria de Blockbuster, el es-
quema que se manejaba era de coinver-
sión y no de franquicia pura; ellos tenían
40% y Holding del Golfo era dueño del
60% restante. En ese entonces vendieron
seis unidades y solo mantuvieron operan-
do 14 sucursales.

Sin embargo, aunque en esa época el
panorama era muy complicado y el nego-
cio se encontraba perdiendo mucho di-
nero, nunca se llegó al escenario de la
quiebra, como ocurrió con algunos grupos
de franquiciatarios, porque los flujos de
efectivo que generaban las unidades per-
mitieron al grupo apalancarse un poco de
los proveedores y de otras fuentes en el
corto plazo y dar tiempo a la reingeniería
financiera y administrativa del mismo, pa-
ra entonces continuar trabajando con lo
que realmente estaba produciendo y era
eficiente.

Se identificó la necesidad de trabajar
con sistemas más eficientes y con menos
personal, con lo que al final se logró un
grupo compacto y eficiente. En el área
administrativa también se tomaron deci-
siones importantes, ya que Jorge Aguilar,
quien venía desempeñando los puestos de
presidente del consejo y director general
de la empresa, decidió que no podía estar
administrando el negocio desde el Distri-
to Federal por lo que se decidió invitar a
Sergio López, nuevo director general,
para que radicara en Villahermosa a efec-
to de administrar el grupo y hacerse car-
go de la operación desde esa localidad.
Quedó entonces acordado separar las fun-
ciones. Sergio López asumió el papel de
director general y Jorge Aguilar pasó a ser
presidente del consejo, desempeñándose
desde entonces este último como un pre-
sidente con una función ejecutiva, perma-
nente y activa al tanto del negocio.

Durante esta época se hicieron recor-
tes en casi todos los niveles, pero se man-
tuvo el soporte operativo, considerando
que de otra manera se podría provocar un
mayor declive en el negocio. El grupo que-
dó con una estructura de once personas,
reorientando la filosofía a una oficina de
servicio a restaurantes, ajustándose para
brindar dicho servicio. Ese cambio incidió
en el ajuste hacia una estructura pequeña
pero funcional.

De primera instancia, se identificaron
insuficiencias en los sistemas de control,
en la medida que el grupo creció, tam-



Los comités operan como un órgano
colegiado y no realizan actividades de ad-
ministración ni aquellas reservadas por
Ley o por los estatutos sociales a la asam-
blea de accionistas o al consejo de ad-
ministración. Cada uno de los comités
cuenta con un presidente, un secretario y
un vocal, además de que poseen sus pro-
pios estatutos. Por otra parte, es importan-
te mencionar que el presidente del comité
de auditoría es un socio minoritario.

Desde que inició actividades el grupo,
ha contado con auditores independientes
y ha tenido incorporada en el consejo la
figura del comisario, que dicho sea de pa-
so, han jugado un papel fundamental en el
grupo: “Dichas figuras siempre han man-
dado mensajes de lo que está pasando en
el entorno y eso nos ha ayudado a mante-
ner a la empresa en una posición de li-
derazgo”.22

Estructura y filosofía de Holding del Golfo
Holding del Golfo ha mantenido una fi-
losofía empresarial donde se tiene clara la
estrategia, la estructura y la cultura del gru-
po. En su estructura podemos ver la exis-
tencia de administradores profesionales y
de accionistas institucionales que, desde
su origen, tuvieron la intención de fungir
como tales; es decir, hicieron una inver-
sión patrimonial que han visto siempre a
largo plazo. Ellos decidieron que son accio-
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bién lo hizo la estructura. Ésta se com-
pone hoy de 22 personas, lo cual pudiera
a simple vista parecer poco significativa,
sin embargo, se cuenta con más del 100%
de restaurantes que se tenía en esa época
y se factura tres o cuatro veces más de lo
que se facturaba entonces. De manera adi-
cional, se llevaron a cabo diferentes cam-
bios internos, entre los que destacan los
siguientes:

• Se creó el área de recursos humanos
y materiales.

• Se profesionalizó al personal del área
de administración, posteriormente
denominada contraloría.

• Se creó el departamento de tesorería
y auditoría interna.

El papel del consejo
Holding del Golfo cuenta con un consejo
de administración formado por gente de
alto nivel profesional, y de la cual mani-
fiesta Sergio López, director general del
grupo, siempre se ha obtenido una aseso-
ría fundamental para la dirección de la
organización: “Yo diría que las principales
luces para empezar a cambiar la dirección
de la empresa han venido del consejo”.21

A su vez, el consejo de administración
cuenta con tres comités —auditoría, com-
pensaciones y finanzas— que ayudan a
orientar las acciones en sus respectivas
áreas de competencia.

21 Entrevista realizada a Sergio López Ake, director general de Holding del Golfo, 8 de agosto de 2005.
22 Idem.



mación de un grupo de accionistas con
visión de negocio de largo plazo que se
involucra en el análisis y toma de de-
cisiones en los órganos del consejo de
administración, pero que delega y respe-
ta las decisiones diarias de un equipo de
administradores con un alto perfil pro-
fesional.

• Diversificación del portafolio de inversión.
Inversiones divididas en siete grupos
diferentes que manejan seis marcas:
Kentucky Fried Chicken, Blockbuster
Video, Pizza Hut, Dairy Queen, 100%
México, Hecho a mano y Applebee’s,
todas ellas en la zona del Golfo de
México —Tabasco, Veracruz y Campe-
che— y adicionalmente son socios de
la operación de Dairy Queen en la ciu-
dad de México.

Dentro de los logros del dicha empresa
destaca la consolidación de la misma, así
como el crecimiento sólido de una opera-
ción de franquicias que parecía desdibu-
jarse como consecuencia de la crisis de
1995, cuando tuvieron que cerrar o desin-
vertir en 33% de sus unidades. No obs-
tante, hoy se tiene 220% más unidades
que las que se tenían en 1996, así como un
volumen de operación aún más grande
porcentualmente. El apalancamiento fi-
nanciero del grupo llegó a representar 80%
de sus ventas, hoy apenas alcanza 5%.

Holding del Golfo se ha consolidado
como el operador más importante para la
mayoría de las franquicias con las que cuen-
ta y ha desarrollado un expertise que le

CENTRO DE EXCELENCIA EN GOBIERNO CORPORATIVO

78

nistas más no operadores ni administra-
dores del negocio, para ello se tiene una
estructura encabezada por un director ge-
neral.

El grupo cuenta con 13 accionistas, que
también forman parte del Consejo de Ad-
ministración. Se tienen entonces accio-
nistas y dueños a la vez pero ninguno de
ellos toma parte en las decisiones adminis-
trativas del negocio. La única persona que
se involucra para estar al tanto de los diver-
sos asuntos de la compañía es el presiden-
te del consejo, quien aunque participa en
la definición de la estrategia del grupo, no
lo hace de forma operativa, sino ejecuti-
va, en los asuntos contables, administra-
tivos, de tesorería o de recursos humanos. 

Fortalezas y logros
En Holding del Golfo podemos destacar
tres fortalezas como las más relevantes:

• Disciplina operacional, que se traduce en
una alta consistencia y apego a proce-
sos estandarizados en la ejecución dia-
ria de las unidades del negocio y en sus
procesos de planeación y administra-
ción. En esta fortaleza juega un papel
muy importante la estructura de capaci-
tación y certificación de los asociados
en el apego a las normas operativas, así
como el diseño y el obligado seguimien-
to de los manuales operativos y de ad-
ministración.

• Accionistas institucionales y administrado-
res profesionales, derivada de la confor-



permite seguir creciendo y atrayendo nue-
vos conceptos al portafolio.

Crecimiento y posicionamiento
en el mercado
La estrategia de Holding del Golfo ha sido
operar marcas líderes a nivel mundial, lo
que ofrece ventajas considerables en fun-
ción de su posicionamiento en el merca-
do. Asimismo, se ha seguido también una
estrategia mercadológica de introducción
de cada uno de sus conceptos en el merca-
do local, permitiendo que los clientes se
familiaricen con la marca antes de su lle-
gada.

De igual manera, el grupo ha diseña-
do un plan de mercadotecnia que con-
templa un apartado de comercialización
corporativa, mediante el que se realizan
acciones para reforzar la imagen del grupo
como el operador de sus marcas respec-
tivas.

Los resultados señalan que durante los
últimos cinco años Holding del Golfo ha
registrado un crecimiento en ventas de dos
dígitos debido a la fortaleza de las marcas
y al trabajo de mercadotecnia local.

Finalmente, la diversificación también
ha reducido la vulnerabilidad del grupo
ante cualquier posible debilitamiento en
el desempeño que pudiera registrar algu-
na de sus marcas durante algún tiempo.

Código de ética y conducta
Holding del Golfo ha desarrollado un có-
digo de ética y conducta en el que plasma

los valores que el grupo asume como pro-
pios y que son aplicados a todo el perso-
nal. Una forma de asegurarse que éste
conozca dichos valores es incluyendo el
tema en los procesos de certificación.

De forma específica, el código de ética y
conducta incluye los temas que a continua-
ción se señalan y que son un compendio
de lo que consideran las mejores prácticas
encontradas en un profundo estudio com-
parativo que se realizó previo a su elabo-
ración:
• Misión, visión, filosofía y valores.
• Alcance.
• Relación con los clientes.
• Relación con los proveedores y acree-

dores.
• Relación con los empleados.
• Relación con los accionistas.

a) Protección de los activos y el patri-
monio.

b) Información para los accionistas.
• Relación con las autoridades.

a) Cumplimiento de la Ley.
b) Participación en actividades polí-

ticas.
c) Políticas anticorrupción.

• Relación con los competidores.
• Relación con la comunidad.

a) Servicio a la comunidad.
b) Actividades comunitarias personales.
c) Medio ambiente.

• Información confidencial.
• Conflictos de interés.

a) Información interna.
b) Información privilegiada.

79

PARTE 2. CASOS DE ÉXITO DE GOBIERNO CORPORATIVO



c) Compromiso.
d) Familiares.

• Conductas sujetas a sanción.
• Quejas y denuncias.
Debido a que en la región donde opera
existen importantes diferencias en el es-
tandar de servicio que se busca, ligadas a
la cultura local, se trabaja en el tema de
manera constante, a través del fomento
de principios y valores éticos.

Holding del Golfo posee un mapa con-
ceptual que indica claramente qué desea
ser la empresa, cómo está organizada y de
qué forma logrará sus objetivos. Dichos
conceptos se expresan en la estrategia, la
estructura y la cultura de la empresa. 

La estrategia define claramente los ob-
jetivos del grupo y la estructura operativa
contempla el trabajo interno que se hace
para alcanzarlos. Sergio López, director ge-
neral de la empresa comenta: “Tenemos
muchachos de mejor perfil y sí eso nos
cuesta más no importa porque eso se paga
mejor a nivel de control y operación de
las propias sucursales”.

La cultura de la empresa engloba la for-
ma en que el grupo establece su crecimien-
to, siguiendo los parámetros que desde un
inicio se ha planteado y entre los que se
encuentran: el desarrollo de su personal,
el reconocimiento y el trabajo en equipo.
La base de la cultura del grupo está en su
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Figura 2.16. La estrategia, la estructura y la cultura de Holding del Golfo
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gente, soportada en el trabajo de calidad,
en la comunicación interna y en el com-
partir las mejores prácticas, todo ello aten-
diendo a un solo propósito: escuchar y
responder a la voz del cliente, brindando siem-
pre el mejor servicio.

El grupo cuenta con casi 600 emplea-
dos, de los cuales aproximadamente 75%
están cursando estudios a nivel superior.
Este es un factor que la administración del
grupo ha considerado relevante, trabajar
activamente apoyando el desarrollo de su
personal, jóvenes que están entre los 18 y
25 años promedio en su mayoría.

Relaciones de valor agregado
En el crecimiento de Holding del Golfo,
elementos significativos que han contri-
buido al mismo son el auditor externo, la
firma de outsourcing y el despacho de abo-
gados para el soporte jurídico. La relación
profesional con el auditor externo se da
por medio  del presidente del consejo y el
comité de auditoría, asegurando total in-
dependencia respecto al director general.
Sus abogados corporativos (De la Peza,
Matuki y Asociados) han sido un factor
importante en apoyarlos para la conforma-
ción de su estructura corporativa, actos
corporativos y las actas de consejo, así co-
mo en las acciones y la toma de decisiones
internas vinculadas con el aumento de ca-
pital. La firma de outsourcing contribuye
en la parte laboral, apoyándolos en el re-
clutamiento de personal a efecto de que el
problema de rotación, que se experimenta
en estos sectores, sea reducido al mínimo.

Otro de los aspectos que de forma satis-
factoria ha enfrentado la compañía, es el
vinculado a los sindicatos. Se han busca-
do sindicatos que posean una visión pro-
gresista y con ellos se ha mantenido una
buena comunicación.

Sistema de comunicación interna
El grupo es muy organizado y sigue proce-
sos detallados y eficientes; cuenta con
manuales de operación que otorgan sus
franquicias y que se refieren a los procedi-
mientos internos de los negocios, tam-
bién cuenta con manuales en las áreas de
administración, recursos humanos y mer-
cadotecnia, mismos que están completa-
mente documentados.

Además, es un grupo que ha estado au-
ditado a lo largo de su historia y se encuen-
tra invirtiendo en sistemas de cómputo
sólidos que permitan a la empresa operar
más eficientemente en el corto plazo. En
2004, el grupo invirtió aproximadamente
$100,000 dólares para la adquisición de
un sistema de recursos humanos y actual-
mente se considera una nueva reinversión
para introducir Solomon como sistema de
administración.

Por otra parte, Holding del Golfo cuen-
ta con una página siempre actualizada en
Intranet (Holdingnet); en ella se presen-
tan entre otros temas, resúmenes detalla-
dos e históricos de todos los contratos de
franquicia y todas las actas del consejo
de administración y los diferentes comi-
tés, desde 1991 a la fecha (véase página
siguiente).
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En esta página web se puede consultar des-
de la información general de la empresa y
la ubicación de las unidades operativas,
hasta información confidencial que inclu-
ye, entre otras:

• El informe trimestral que ofrece el
presidente a los accionistas; presen-
tando un resumen de los resultados
financieros.

• La carpeta del consejo que se com-
pone de temas permanentes como
son la revisión y aprobación de la
agenda sobre acuerdos de las reunio-
nes previas, estados financieros a la
fecha en que se están revisando, es-

tados de posición financiera, com-
parativo detallado contra el presu-
puesto y ranking de desempeño de
sucursales. 

• El informe sobre el cumplimiento
presupuestal detallado con estados
de cuenta de las aportaciones, resu-
men histórico, rendimiento real al
día, y cálculo de cuatro o cinco con-
ceptos con los que se mide el resul-
tado.

En algunas secciones de este sitio única-
mente los accionistas y los consejeros tie-
nen acceso, a través de una clave confi-
dencial.
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Figura 2.17. Holding Net



Manejo de quejas y denuncias
Holding del Golfo cuenta con un sistema
de atención a quejas tanto a nivel opera-
tivo como interno. En todas las sucursales
existen libros de quejas y sugerencias al
alcance del público, mismas que son fir-
madas y atendidas por el gerente de cada
sucursal. El número telefónico de las ofi-
cinas generales es público y visible, para
que el cliente que lo desee pueda comu-
nicarse directamente con el director ge-
neral del grupo.

Para las quejas y denuncias internas se
cuenta con un buzón en cada sucursal, cu-
ya llave posee únicamente el auditor inter-

no. Las quejas son canalizadas al director
de recursos humanos, que debe reportarlo
al comité del cual depende.

En la actualidad, se discute la propues-
ta de un call center que sería supervisado
directamente por el comité de auditoría. 

Capacitación 
Aunque en la actualidad la empresa no
cuenta con un programa de actualización
para consejeros, a nivel directivo la diná-
mica del negocio hace que la relación con
los franquiciantes los coloque continua-
mente frente a diversos mecanismos de
capacitación.
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Figura 2.19. Estructura corporativa
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Para los cuadros gerenciales que pre-
sentan potencial de crecimiento dentro de
la empresa, el grupo ha desarrollado pla-
nes de carrera y vida, a través del área de
recursos humanos.

Lo anterior es la base para que el comi-
té de compensaciones lleve a cabo un plan
similar a nivel ejecutivo y, sobre todo, en
temas como los que corresponden al aná-
lisis financiero y a prácticas de gobierno
corporativo. La dinámica del negocio hace

que la relación con los franquiciantes co-
loque a los directivos continuamente fren-
te a diversas oportunidades de capacita-
ción profesional.

Organización y funciones de los comités
La estructura actual de Holding del Golfo
es aquella que muestran el siguiente dia-
grama y organigrama del consejo de ad-
ministración.



El comité de finanzas tiene las siguientes
responsabilidades:

• Revisar y proponer al consejo de ad-
ministración los presupuestos de in-
gresos, egresos e inversiones de Hol-
ding de Golfo, así como proponer
modificaciones o adecuaciones a los
mismos.

• Opinar y aprobar sobre la contrata-
ción de créditos o financiamientos
por parte de la sociedad.

• Proponer al consejo las políticas y
controles aplicables a la sociedad en
materia de contratación de créditos,
incluyendo su negociación y asigna-
ción.

• Revisar, conocer y proponer al conse-
jo de administración cualquier pro-
yecto o asunto relacionados con el
otorgamiento de garantías por parte
de la sociedad y sus subsidiarias y de
éstas a aquella, así como el estable-

cimiento de las políticas a las cuales
habrán de sujetarse las relaciones fi-
nancieras entre las subsidiarias de la
sociedad.

• Proponer al consejo de administra-
ción alternativas de inversión de los
recursos monetarios de la sociedad y
sus subsidiarias y, en general, revisar
y opinar respecto de las políticas y
los criterios para el manejo de la te-
sorería de dichas empresas.

• Someter al consejo de administración
la aprobación de programas de estruc-
turación o reestructuración financie-
ra de la sociedad y sus subsidiarias,
así como de cualquier otro proyecto
de índole financiera que haya de so-
meterse a la consideración del con-
sejo o que éste le encomiende.

• Revisar y proponer al consejo de ad-
ministración los asuntos relaciona-
dos con la adquisición, enajenación,
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arrendamiento y demás asuntos in-
herentes al aprovechamiento de ae-
ronaves por parte de las subsidiarias
de la sociedad.

• Supervisar la implementación de las
emisiones públicas de capital o de
instrumentos de deuda.

• En general, actuar como órgano de
consulta del consejo de administra-
ción en materia financiera, contable
y fiscal.

• Reportar periódicamente al consejo
de administración sus actividades y
el ejercicio de sus funciones.

El comité de auditoría tiene bajo su res-
ponsabilidad las funciones siguientes:

• Proponer al consejo de administra-
ción el nombramiento de los audi-
tores externos, así como las remune-
raciones correspondientes.

• Evaluar el alcance y los resultados
preliminares y definitivos de las au-
ditorías internas y externas y, en su
caso, solicitar a los auditores los do-
cumentos de apoyo correspondientes.

• Revisar los estados financieros y cual-
quier otra documentación, reportes
o informes de carácter contable y
fiscal a ser sometidos a la considera-
ción de los accionistas o del consejo
de administración de la sociedad y
sus subsidiarias y los demás dictáme-
nes de los auditores externos respec-
tivos, pudiendo formular las observa-
ciones que estime pertinentes.

• Supervisar las políticas administrati-
vas, contables y de control interno
de la sociedad y sus subsidiarias, pu-
diendo proponer al consejo de ad-
ministración cambios a las mismas y
verificar su cumplimiento.

• Supervisar la existencia de políticas,
procedimientos y controles al régi-
men autoregulatorio aplicable a los
consejeros, directivos, apoderados y
empleados de la sociedad y sus sub-
sidiarias.

• Supervisar, con apoyo en las áreas
de control interno de la sociedad, el
cumplimiento por parte de ésta y de
sus subsidiarias a las leyes y regulacio-
nes a las que se encuentren sujetas y
proponer al respecto los mecanismos
y medidas que considere pertinentes.

• Elaborar un reporte anual sobre sus
actividades y presentarlo al consejo
de administración.

• Emitir las opiniones que resulten ne-
cesarias sobre las operaciones que las
subsidiarias de la sociedad pretendan
celebrar con personas relacionadas.

• Reportar periódicamente al consejo
de administración sobre sus activi-
dades y el ejercicio de sus funciones.

El comité de compensaciones determina
los sueldos, bonos y demás prestaciones,
así como las políticas de incremento a los
conceptos anteriores para funcionarios de
la sociedad y sus subsidiarias, así como
demás directivos que determine la asam-
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blea general de accionistas o el consejo de
administración.

• Establecer las políticas y programas
de desarrollo de compensación va-
riable y evaluación del desempeño
de los funcionarios de la sociedad y
sus subsidiarias que ocupen puestos
de director general o gerente general,
los directivos del nivel jerárquico
inferior siguiente, y demás directivos
que determine la asamblea general
de accionistas o el consejo de admi-
nistración.

• Sugerir al consejo de administración
los nombramientos y remociones de
personal directivo de la sociedad y
de sus subsidiarias.

• El desarrollo, evaluación y seguimien-
to de aquellos proyectos y programas
que el consejo de administración le
asigne. 

• Reportar periódicamente al consejo
de administración sobre sus activi-
dades y el ejercicio de sus funciones.

Organización de los comités
Cada uno de los comités está integrado
por lo menos por tres miembros, determi-
nados por el consejo de administración,
quienes son consejeros, propietarios o su-
plentes de la sociedad; de entre ellos se
elige al presidente del propio comité.

Los miembros del comité duran en su
cargo un año, salvo que sean relevados por
el consejo de administración y, en dado
caso, deben continuar en su puesto hasta

que la persona designada para sustituirlos
tome posesión del propio cargo; pueden
ser reelectos indefinidamente y reciben la
remuneración que determine la asamblea
general ordinaria de accionistas.

Los comités operan como órganos co-
legiados y no realizan actividades de ad-
ministración ni aquellas reservadas por la
Ley o por los estatutos sociales a la asam-
blea de accionistas o al consejo de admi-
nistración. Las facultades de los comités
no pueden ser delegadas en personas físi-
cas individuales, sin embargo, cada comi-
té puede designar como delegado a alguna
persona para la ejecución de actos con-
cretos.

A las sesiones de los comités pueden ser
convocados el o los comisarios de la so-
ciedad con voz pero sin voto.

A falta de designación expresa por el
consejo de administración, cada comité en
la primera sesión después de la junta del
consejo de administración en que se haya
designado a sus integrantes, designa a un
presidente y a un secretario, quien no es
miembro del comité de que se trata. El
presidente encabeza las sesiones de los co-
mités y en sus ausencias temporales el
presidente y el secretario son suplidos por
las personas que designen los miembros
presentes en la sesión respectiva.

Cada comité fija el calendario confor-
me al cual sesiona, pero debe reunirse en
cualquier otro tiempo a petición del con-
sejo de administración, su presidente o el
presidente del comité. Las convocatorias
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a las sesiones de los comités son firmadas
por el presidente o el secretario y son en-
viadas con al menos cinco días naturales
de anticipación a los miembros del comi-
té, asegurándose de su recepción.

De cada sesión de los comités se levan-
ta un acta en que se asienta el nombre de
los asistentes, las deliberaciones correspon-
dientes, la manera en que se ejerció el voto
y las resoluciones que se toman. Las actas
son firmadas por el presidente y el secre-
tario. Las resoluciones de los comités son
notificadas al consejo de administración
con la periodicidad que éste indica.

Para que las reuniones de los comités
sean válidas, deben asistir la mayoría de
sus miembros, propietarios o suplentes, y
las decisiones se toman por mayoría de
votos de los presentes; en caso de empate
el presidente del comité tiene voto de ca-
lidad.

Los comités pueden adoptar resolucio-
nes por unanimidad de un número de
miembros igual al número de miembros
propietarios designados, pudiendo ser és-
tos propietarios o suplentes, sin necesidad
de reunirse en sesión, siempre y cuando
dichas resoluciones sean confirmadas por
escrito y las actas se encuentren firmadas
por el presidente y el secretario.

Responsabilidad social
Holding del Golfo ha iniciado su participa-
ción con el Centro Mexicano para la Filan-
tropía (Cemefi) con la idea de incorporarse
como empresa socialmente responsable.

La marca 100% México responde a la
visión del grupo de realizar una labor so-
cial, no es una franquicia que se vea co-
mo negocio sino como un canal a través
del cual se puede apoyar a los artesanos
mexicanos.

Metas a futuro
Entre las metas del grupo se encuentran: 

• Consolidarse como uno de los opera-
dores de franquicias más importante
del país. Se ha diseñado un programa
de desarrollo individual para conso-
lidar sus marcas actuales y al propio
grupo.

• Pasar de 45 a 100 unidades en los
próximos años, para lo cual se está
invirtiendo mucho tiempo, talento
y recursos en el área de sistemas de
cómputo, así como en la integración
de personal más competitivo y me-
jor preparado.

• Mantener abierta la posibilidad de la
obtención de nuevas marcas.

• Consolidar la plataforma tecnológica.
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PARTE 3

DESARROLLO DE UNA NUEVA CULTURA

EMPRESARIAL INTEGRAL





Muchas son las historias de empresas que son exitosas, o incluso de empresas que
teniendo un nicho de mercado no logran institucionalizarse, derivando al final en que no
se concreten adecuadamente los objetivos o en la desaparición corporativa. Institucio-
nalizarse implica definir claramente las reglas, roles, responsabilidades y procesos:

• Entre socios y consejo de administración.
• Entre consejo y administración.
• Y en la propia administración. 

Hablar de reglas es hablar de claridad y la transparencia en las relaciones entre la fami-
lia y la empresa inyecta orden, serenidad, prudencia y, sobre todo, posibilidades de en-
tendimiento, eliminando las dosis de ambigüedad que desgastan, desmotivan y acaban
con los miembros talentosos de las empresas.

Encontrar los espacios para el diálogo constructivo entre los socios y los miembros de
la familia legítimamente interesados en la empresa, para encontrar juntos los acuerdos
que permitirán establecer políticas claras y ámbitos de acción para todos, dentro y fue-
ra de la compañía, es quizás la prioridad empresarial más urgente que enfrenta la co-
munidad empresarial de México y América Latina.

En este espacio se deben sentar las bases de la permanencia de la empresa y la armo-
nía en la familia. Para respetar las reglas del juego son prioritarios los acuerdos en los
temas que a continuación se enlistan:

• Principios de socios y/o familia empresarial sobre la actividad económica (econo-
mía, trabajo, persona, familia, sociedad).

• Incorporación de los valores sociales y/o de la familia en el negocio.
• Misión y visión de los socios y la familia sobre el negocio (expectativas y legado). 
• Conocimiento de los objetivos de los socios y sus familias (entre las generaciones

y por los directivos y ejecutivos del negocio).
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• Procesos de comunicación de socios y de familias (reuniones, representantes, len-
guaje, confianza).

• Política de empleo familiar (entrada, participación y permanencia).
• Política de protección de los activos entre la familia (muerte, retiro/herencia, divor-

cio, venta).
• Plan de sucesión (periodos, reglas y estándares, capacitación, educación, experien-

cia, programa de mentores).
• Política de socios y/o familias para la resolución de disputas (técnicas de comuni-

cación, consejo familiar y estatuto, estándares, consejeros y asesores, mediación). 
• Acuerdos de compra y venta de acciones (criterios de elegibilidad del comprador,

eventos críticos, determinación de precios, términos y condiciones de pago, arre-
glos de seguridad y restricciones, confidencialidad).

• Código de conducta.
• Consejo accionario familiar (miembros, estatuto, estructura, código de conducta,

periodicidad, metodología y reportes, votación y bloques).
• Consejo directivo (estrategia, miembros familiares, miembros externos, política de

dividendos, comunicación, representatividad, vigilancia, transparencia y rendición
de cuentas, estructura óptima, periodos, compensaciones, control interno, evalua-
ción y auditoria).

• Deberes fiduciarios de los consejeros (lealtad y cuidado).

Una tarea incompleta en materia de crecimiento económico para la región latinoameri-
cana es la relativamente baja tasa de crecimiento en las empresas y, por ende, la baja
utilización de los mercados financieros, tanto de deuda como de capitales. En nuestra
cultura empresarial no se ha alcanzado a desarrollar todo el potencial que tiene el em-
presario para convocar a socios para sus proyectos. Impera un sentimiento generaliza-
do de desconfianza, y el concepto de control se ha exaltado a niveles preocupantes y
entre diversas generaciones. Hemos preferido limitar el potencial de crecimiento y de
multiplicación de riqueza, a la medida del administrador del negocio, antes que “perder”
el control accionario. Aunque contradictorio y extraño es común ver como se prefiere
el financiamiento bancario local de alto costo, antes que analizar otras fuentes más
económicas que comprometen la propia institucionalización.

Es difícil concebir que la empresa es una obra común, diseñada para servir al hom-
bre. Es una comunidad humana que tiene recursos fiduciarios entregados por todas
las partes legítimamente interesadas. 

El control prudente de las organizaciones mediante un consejo de administración, que
actúa con cuidado y lealtad, amplía las posibilidades del empresario fundador o del
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grupo de accionistas de control. Le quita el límite al potencial del administrador y lo
convierte nuevamente en empresario y, aún mejor, en emprendedor. Cambia su men-
talidad de dueño a accionista.

Si la actual cultura del mercado global se enfocara en la promoción integral del ser hu-
mano, entonces tendría lugar una verdadera civilización empresarial. Si reflexionamos
con mayor profundidad sobre el desarrollo económico y el empleo en México, enten-
deremos que, en el marco cultural y social de nuestros tiempos, la empresa juega un
papel clave que no puede ser reducido a la producción de bienes y servicios. La em-
presa es una comunidad humana que debe practicar y transmitir una manera de ser y
de hacer.

Los roles, los derechos y las responsabilidades del empresario pasan, necesariamente,
por una propuesta más integral que las posturas triviales expresadas en la prensa y los
textos sobre negocios. 

La libertad y la propiedad privada son derechos del empresario que implican también la
responsabilidad de ser productivo y multiplicar la riqueza. La legítima posesión de la pro-
piedad privada —cuando es productiva y no es ociosa— incentiva el crecimiento em-
presarial pero también le exige ser profesional, ordenado e institucional; condición que
se vuelve necesaria si se quiere tener acceso al capital que proyectará la multiplicación
de la riqueza y el empleo a escalas globales. Entenderemos que, en efecto, no hay que
limitar la empresa a la medida del propietario o del administrador. 

Algunas corporaciones mexicanas han dado ya el gran paso de estructurarse y conquis-
tar mercados internacionales. Sin embargo, en la mayoría de las empresas del país la
multiplicación de la riqueza encuentra barreras que las limitan, como la falta de estruc-
tura corporativa, la de apreciación del valor de invitar a participar a nuevos socios y la
de una cultura de crecimiento más allá de las posibilidades del empresario. Situaciones
que, justamente, se facilitan con la presencia de administradores entrenados, formal y
profesionalmente en escuelas de negocios, y con la apertura de las empresas a los
mercados de capitales. Estos límites frenan las condiciones que mejorarían el acceso
a la propiedad privada para muchas más personas en el país.

No hay que olvidar que un empresario profundamente humano debe multiplicar la ri-
queza y las inversiones, hacer más participativa la gestión de sus empresas y mejorar
las condiciones de acceso a la propiedad privada, así como tener una participación en
el desarrollo de la sociedad. 

93

PARTE 3. DESARROLLO DE UNA NUEVA CULTURA EMPRESARIAL INTEGRAL



LA VOCACIÓN EMPRESARIAL Y SU INHERENTE
RESPONSABILIDAD SOCIAL

Partiendo del principio que afirma la inviolable dignidad de la persona humana y, por
lo tanto, de su libertad, intuimos que en ningún caso la persona humana puede ser
instrumentalizada para fines ajenos a su mismo desarrollo. 

En un primer orden de ideas, la libertad es un don y una tarea a la vez. El hombre ejerce
su libertad en la verdad, eligiendo y cumpliendo el bien verdadero en la vida personal
y familiar, en la realidad económica y política, en el ámbito nacional e internacional. 

¿Cómo se debe actuar en la empresa con base en estos valores? El principio fundamen-
tal de la actividad económica es que debe servir al ser humano. Esto nos invita a cul-
tivar una visión de la economía inspirada en valores morales para realizar un mundo
justo y solidario. 

La propiedad privada y pública deben estar predispuestas para garantizar una economía
al servicio del hombre. La propiedad, los bienes, aun cuando son poseídos legítima-
mente, conservan siempre un destino universal. El principio del destino universal de los
bienes (del uso de los bienes) nos hace reconocer la función social de cualquier forma
de posesión privada. La llamada hipoteca social de la propiedad privada, en donde toda
forma de acumulación indebida es inmoral ya que las riquezas realizan su función de
servicio al hombre cuando son destinadas a producir beneficios para los demás y para
la sociedad. Así se entiende plenamente la vocación empresarial, porque la eficiencia
económica y la promoción de un desarrollo solidario de la humanidad son finalidades es-
trechamente vinculadas, más que separadas o alternativas. 

La economía tiene como objeto crear y multiplicar la riqueza, cuantitativa y cualitativa-
mente. Es en el sistema de libre empresa donde la creatividad humana se optimiza
para lograr ese objetivo. Entonces, la empresa debe caracterizarse por su capacidad de
servir al bien común de la sociedad mediante la producción de bienes y servicios úti-
les. Si es así, la empresa desempeña también una función social al crear oportunida-
des de encuentro, de colaboración y de valoración de las capacidades de las personas
implicadas. Así, la vocación de la iniciativa empresarial reúne la inteligencia humana y la
exigencia de responder a las necesidades de la sociedad con creatividad y en colabora-
ción con otros. 

Hay muy buenas señales en nuestro país, dentro del sector privado, para transmitir es-
tos conceptos a favor de la verdadera responsabilidad empresarial a la economía globa-
lizada. Sin embargo, necesitamos entender mejor la cultura empresarial de otros países,
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ésta permite abrir más las estructuras empresariales para que los modelos de nego-
cios emprendidos sean potencialmente más grandes.

Una economía debe desarrollarse buscando promover al ser humano, debe crear ri-
queza y multiplicar puestos de trabajo. La gestión del buen empresario debe incluir la
constante búsqueda para hacer más participativa la toma de decisiones en todos los
niveles de la organización, para que el trabajo humano digno sea también una fuente
de mejora al acceso de la propiedad privada para un mayor número de personas.

El buen gobierno de las organizaciones constituye un elemento importante para el desa-
rrollo del sector privado y, por lo tanto, para el combate a la pobreza. Permite el nece-
sario acceso al capital para que los proyectos puedan crecer a tasas más aceleradas y
con horizontes más ambiciosos. Optimiza la administración de riesgos fomentando que
directivos, consejeros y empleados, así como la comunidad de inversionistas participen
colegiadamente en la estrategia a largo plazo. Aumenta la productividad y la competi-
tividad y apoya la lucha contra la corrupción en todos los sectores de la sociedad.

El ingreso de México a la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico
marcó un parteaguas y se ha reflejado en un apego gradual a los principios internacio-
nales para el gobierno corporativo, esto es: la protección de los derechos de los ac-
cionistas, el tratamiento equitativo de todos los accionistas, el importante papel de los
stakeholders o partes legítimamente interesadas, la transparencia en la información y
las responsabilidades fiduciarias del consejo.

Este notable desarrollo, con la participación de todos los sectores de la sociedad mexi-
cana, nos permitirá mejorar interna y externamente los estándares internacionales para
la estabilidad financiera, básicos para la prosperidad: en el nivel macroeconómico se
avanza en lo concerniente a la diseminación de datos, la información sobre la política
monetaria y la transparencia de la política fiscal. Los estándares de los mercados e in-
fraestructura, que incluyen al gobierno corporativo de las empresas, la contabilidad, la
auditoria, la insolvencia y el lavado de dinero; así como los estándares para el sistema
financiero, como lo son los principios de supervisión bancaria, de las aseguradoras, de
las casas de bolsa y el mercado de valores y, por último, del sistema de pagos.

La mejora gradual en los 12 estándares mencionados, significará mayor transparencia
sobre los riesgos micro y macroeconómicos, que son básicos para contar con una econo-
mía gobernada de acuerdo con estándares internacionales, que opere con un entorno
de negocios ético, orientado al servicio del hombre, y con un sistema financiero bien
gobernado y regulado, que sustente el desarrollo económico del país.
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El desarrollo de la capacidad de consejeros empresariales bien preparados y la disemi-
nación de las mejores prácticas internacionales, particularmente en las empresas familia-
res, se puede convertir en una poderosa herramienta y ventaja competitiva que genere
valor al propiciar que las organizaciones crezcan ordenadamente y den certeza a largo
plazo sobre sus estrategias a todos los accionistas, futuros inversionistas, empleados,
proveedores, clientes y a la comunidad en general.

El gobierno corporativo de las empresas públicas y privadas no solo brinda transparen-
cia sino que además enriquece la labor administrativa y estratégica para generar valor a
la organización. Estos nuevos requerimientos mundiales sobre los directivos implican no
solo brindar certeza a los inversionistas y al resto de las partes legítimamente interesa-
das (stakeholders), sino agregar valor a la empresa a la cuál sirven, controlan y repre-
sentan ante los accionistas (todos los accionistas), y a la comunidad en general.

Un consejo directivo efectivo debe mejorar los resultados de las organizaciones y al mis-
mo tiempo velar por la integridad de las acciones tomadas. 

Con el cumplimiento más estricto de la regulación, resulta de vital importancia que los
directores (ejecutivos y no ejecutivos), conozcan a profundidad su rol, responsabilida-
des y obligaciones legales y éticas. El rol de un director no ejecutivo va más allá de los
procedimientos regulatorios y, por esto, sus habilidades deben ser generalistas y abar-
car muchas áreas, de manera que la empresa mantenga altos niveles de resultados
sociales y económicos, y de integridad.

La Ley Mexicana del Mercado de Valores del 2005 es un nuevo punto de partida en
la historia empresarial del país. Esperamos que el fomento al capital de riesgo y al go-
bierno corporativo aumenten la competitividad de las organizaciones por medio de
una cultura de altos estándares de comportamiento empresarial.

Las empresas medianas y familiares son las más beneficiadas si se adhirieran de ma-
nera voluntaria al cumplimiento de esta nueva ley, ya que al formalizar las prácticas
administrativas y de gobierno, la empresa se institucionaliza sea o no familiar. Institu-
cionalizar los procesos significa entrar en una dinámica de sistemas de control interno
y de autodisciplina que le dan un carácter ordenado, le facilitan el acceso al capital y,
sin duda, minimiza los frecuentes conflictos familiares.

El acceso al capital se facilita cuando se habla un solo idioma internacional de los ne-
gocios: el de las buenas prácticas de gobierno corporativo. 

Los empresarios valoran que, al elevar los estándares de conducta interna y de respon-
sabilidad social que cada organización económica tiene, la empresa cumple con mayor
posibilidad su misión en el largo plazo.
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Aunado a esta valoración, existe evidencia empírica de que cuando en un país se pro-
tegen bien los derechos de los inversionistas, sus mercados de capitales y de deuda
son más profundos, es decir, las empresas tienen mayor facilidad en el acceso al finan-
ciamiento.

A los inversionistas les gusta saber que hay transparencia en las empresas y que los
consejos funcionan de forma eficiente. Cuando entran a financiar una empresa, y esto
puede ser tanto acreedores como accionistas, ellos deben tener derechos que les per-
mitan acceder a la información necesaria con transparencia y en forma oportuna. La
protección de los derechos de todos los inversionistas está dada básicamente por las
leyes de sociedades mercantiles, las leyes del mercado de valores y las leyes de quie-
bras de las cortes.

En general, los países latinoamericanos tienen aspectos en los que deben evolucionar;
uno de ellos es la eficiencia de las cortes para poder respetar los derechos de los ac-
cionistas. 

HACIA UN NUEVO PARADIGMA EMPRESARIAL

El análisis de las diversas organizaciones estudiadas nos permiten reafirmar que no hay
dos empresas iguales, ni en su estructuras ni en sus retos. Sin embargo, el estudio
también comprueba que la institucionalización de las mismas, a través del gobierno
corporativo, puede darse partiendo de un esquema común. Su implantación en em-
presas familiares medianas, en empresas familiares que tienen flotando en mercados
públicos un bajo porcentaje de sus acciones, en aquellas que tienen flotando en mer-
cados públicos un alto porcentaje de acciones, así como en organizaciones filantrópicas
e inclusive en instituciones gubernamentales de grandes proporciones, son lecciones
de las que se pueden obtener aprendizajes generales sobre la institucionalización con
base en el modelo de gobierno corporativo, cuya representación pudiera ser la siguiente:
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Dicho modelo tiene como base la teoría agente-principa considerada la teoría predo-
minante en la investigación sobre el tema. Algunos consideran que el del gobierno
corporativo es un modelo limitado pues está enraizado en un contexto legal y de es-
tructuras propias de corporaciones originarias de países anglosajones. Resulta enton-
ces inadecuado para explicar las diferencias entre diversas regiones. 

Ciertos estudiosos consideran que tales aseveraciones no son del todo correctas, ya que
las relaciones entre agente-principal están inmersas en la cultura y las instituciones de
cada país. Así, mientras en Suecia se basan en la responsabilidad colectiva y el cum-
plimiento voluntario, en Francia y México lo hacen en el interés individual de sus éli-
tes de poder y sus grupos de interés. 

No solo las instituciones, las normas y la cultura de un país determinan a la organización
y a las relaciones agente-principal. También lo hacen proveedores financieros, clientes y
otras partes legítimamente interesadas de países distintos al de origen de la firma. 

La diversidad existente y la complejidad de formas de corporaciones, así como la con-
centración de acciones en pocos o muchos dueños también caracterizan a una orga-
nización. Es evidente que el caso mexicano es uno de los de mayor concentración de
acciones en pocas instituciones o personas, hecho relevante para explicar el modelo
de gobierno corporativo que impera.
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Las diferencias culturales que determinan las estructuras de las corporaciones implican
que en cualquier desarrollo de los modelos de gobierno corporativo se deba balancear
la independencia y la objetividad con la motivación y el compromiso de los ejecutivos.

En cualquier caso, las juntas de consejo sirven primordialmente para:

• Supervisar a la administración.
• Agregar valor a las decisiones estratégicas.

Y por lo tanto existen buenas razones para formar un consejo:

• Da puntos de vista independientes.
• Media la división entre los dueños y los administradores.
• Crea una fuente de nuevas ideas.
• Provee profesionales expertos especializados.
• Media o arbitra disputas dentro de la familia.
• Mejora la capacidad para obtener financiamiento y, subsecuentemente, proteger

esas inversiones.
• Extiende la red de la compañía.
• Sirve como un puente entre las viejas y las nuevas generaciones.

Uno de los cambios culturales que los empresarios sin duda notarán es que no podemos
usar muchas “cachuchas” al mismo tiempo; no son iguales las funciones que desem-
peña un consejero que las de un administrador. Podemos definir algunos roles y sus
interacciones normales en la siguiente tabla:
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Roles del consejo

• Dar las guías para la estrategia.

• Aprobar la misión y la visión.

• Aprobar la estrategia final.

• Revisar el cumplimiento de las metas.

• Revisar el presupuesto.

• Monitorear la ejecución de la estrategia.

Roles de la administración

• Escribir la misión, la visión y la estrategia.

• Calendarizar juntas y evaluaciones.

• Reunir datos y preparar análisis.

• Formular el plan estratégico.

• Preparar el presupuesto.

• Hacer reportes periódicos al consejo.

Ahora bien, los consejeros deben cumplir dos deberes para ser responsables y profe-
sionales: el cuidado y la lealtad.



El cuidado es un deber esencial para ayudar a la empresa a realizar sus actividades.
Los consejeros y los directivos tienen que ejercer sus habilidades y sus diligencias para
beneficiar la empresa al máximo. Cuidar su comportamiento y encarar la toma de sus
decisiones tal y como lo haría una persona prudente que se encuentra en una situa-
ción de negocios; es decir, aplicar la regla del buen juicio en los negocios.

Un consejero debe mantener el valor de la empresa para todos los accionistas y las
partes legítimamente interesadas. Está anclado en un concepto de equidad y justicia.

Del cuidado se derivan varios roles básicos de los consejeros, como la vigilancia de las
finanzas y la supervisión de los mecanismos de control interno de la empresa; el apoyo
a la administración en la formulación de la estrategia de corto y largo plazo; el manejo
del riesgo y el establecimiento de políticas de transparencia para la valoración de todos
los riesgos que existen; el establecimiento y la participación en los sistemas de mane-
jo de crisis; la supervisión del manejo de la empresa y obviamente las actividades de
todos los agentes externos que están encargados de monitorearla.

De la lealtad se derivan acciones como el establecimiento de un sistema de conducta
interna; la constitución de mecanismos para analizar y reportar las decisiones relevan-
tes que involucran las transacciones con partes relacionadas; velar por el respeto equita-
tivo de los derechos de todos los accionistas; la instauración de políticas de nominación
y remuneración de directivos y consejeros; y la sucesión del gerente general, entre
otros.

La importancia de institucionalizar la organización radica, entre otros principios, en la
reflexión sobre el ciclo de vida de una persona en comparación con el ciclo de vida de
su patrimonio, entendido como el legado social y económico. Es distinto pensar en tér-
minos de patrimonio que de trabajo, empleo, quehacer e inclusive de una obra material
a la que el empresario dedica sus años productivos.

En México y América Latina conviene reflexionar, de manera profunda, sobre este lega-
do o patrimonio que el empresario construye. Sobre las empresas que se heredan a
generaciones que tienen poco interés en agrandar su patrimonio o bien, sobre las
obras de filantropía que se dejan de hacer pensando que la fortuna acumulada se mul-
tiplicará en los siguientes ciclos. 

La falta de claridad en las expectativas sobre el negocio y en los deseos vocacionales de
las generaciones subsecuentes es, desafortunadamente, una causa frecuente de dete-
rioro progresivo de la riqueza. Inclusive provoca la desmotivación laboral de los admi-
nistradores, profesionalmente educados en escuelas de negocios, porque no encuentran
espacios en las empresas familiarmente dirigidas ni incentivos en los mercados.
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Es de gran relevancia hacer énfasis en la palabra proceso, ya que hace referencia al tiem-
po necesario para que en la organización se maduren los conceptos de institucionali-
zación; se tome la determinación consciente del compromiso de la alta dirección; se
comience a implementar, paso a paso —de acuerdo a la situación estructura, mercado
y capacidad—, un programa de gobierno corporativo o institucional, que sin duda reque-
rirá de liderazgo orientado al cambio interno. 

No se pueden dictar ni tomar recetas, pero tampoco se pueden negar las grandes venta-
jas competitivas que un proceso de esta naturaleza trae al empresario o gerente decidi-
do a inyectar orden en la organización, prudencia en la toma de decisiones, integridad
en las acciones directivas y perspectiva independiente para asegurar confianza en el
largo plazo a todas las partes legítimamente interesadas.
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ANEXO

RESUMEN EJECUTIVO SOBRE LA NUEVA

LEY DEL MERCADO DE VALORES23

23 Resumen elaborado por Guillermo Cruz y Daniel Aguiñaga Gallegos, Gobierno corporativo en Deloitte.





La importancia de la nueva Ley del Mercado de Valores radica en la posibilidad de que
un gran número de empresas medianas pueda tener acceso a captar inversiones, lo cual
evidentemente implica una importante alternativa para el crecimiento económico del
país.

Actualmente el mercado bursátil mexicano es pequeño y con un alto potencial de de-
sarrollo, ya que en el mercado de valores participan alrededor de 140 compañías, un
número muy limitado si lo comparamos con economías similares a la nuestra. La trans-
parencia hacia los inversionistas es crítica para el funcionamiento y crecimiento del
mercado de valores. Éstos requieren tener acceso a la información de la organización,
que les permita identificar con claridad las ventajas y desventajas de cada opción, así
como conocer las acciones que pueden realizarse en contra de los administradores.

Es claro que hoy con la introducción y reforzamiento de mejores prácticas de gobierno
corporativo, así como el establecimiento de supervisión de las autoridades y las sancio-
nes establecidas, se genera un entorno totalmente distinto. Éste se traduce en seguridad
para los inversionistas sobre la transparencia en el manejo de las operaciones, así como
sobre la búsqueda constante de eficiencias y eliminación de riesgos, principalmente
ante la interacción constante del consejo y la dirección general. 

Adicionalmente es evidente que los miembros del consejo de administración deben
entender el alcance de sus responsabilidades y asegurar que cuentan con las condicio-
nes necesarias para cumplir eficazmente con las mismas.

El aspecto más relevante de esta nueva ley, es la creación de tres figuras: 

• Sociedad Anónima Bursátil (SAB). Es el equivalente a la sociedad bursátil que ac-
tualmente cotiza en el mercado de valores, que ya es conocida por la comunidad
empresarial e inversionista.

• Sociedad Anónima Promotora de Inversión Bursátil (SAPIB). Es la transición para
las empresas que quieren tener acceso al mercado de valores, ya que podrán lis-
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Deberá agregársele la
expresión “Bursátil” o
la abreviatura “B”. (Art.
22)

Se requiere

Indefinida

• Mecanismos en caso
de desacuerdos entre
accionistas.

• Modificaciones al
derecho de
suscripción preferente
a que se refiere el
artículo 132 de la
LGSM.

• Limitaciones a la
indemnización de
daños y perjuicios
ocasionados por sus
consejeros y
directivos relevantes,
derivados de los
actos que ejecuten.
(Art. 13)

Deberá incluirse la
inscripción “Promotora de
Inversión Bursátil” o la
abreviatura “P.I.B”. (Art. 19)

Se requiere

Tres años, a partir de la
fecha de inscripción en el
registro.
Para cumplir con reglas-
plan de transferencia (Art.
19)

Las mismas que la
Sociedad Anónima Bursátil.
(Art. 13)

Deberá incorporarse la
leyenda “Promotora de
Inversión” o la
abreviatura “P.I”. (Art. 12)

No se requiere

Indefinida

Las mismas que la
Sociedad Anónima
Bursátil, más:
• Restricción a transmisión

de propiedad de
acciones.

• Exclusión de socios,
ejercicio de derechos
de separación o retiro
y amortización de
acciones.

• Emitir sin límite acciones
sin voto o con voto
restringido.
(Arts. 13 y 16)

Denominac ión
social

Registro de
acciones-
Registro Nacional
de Valores

Duración

Excepciones a
LGSM

tarse en la bolsa, con todos los beneficios que esto implica y contarán con tres
años para converger al régimen de la Sociedad Anónima Bursátil.

• Sociedad Anónima Promotora de Inversión (SAPI). Esta tendrá mayores estándares
de gobierno corporativo a cambio de permitirle ciertas excepciones a la Ley Gene-
ral de Sociedades Mercantiles con el fin de tener más posibilidades de atraer a la
inversión.

Con base en estas figuras, presentamos un resumen ejecutivo, el cual contiene algu-
nas de las principales características y regulaciones aplicables a cada una de estas en-
tidades jurídicas:
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Sociedad Anónima
Promotora de Inversión

Sociedad Anónima
Bursátil

Sociedad Anónima
Promotora de Inversión

Bursátil
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• Consejo de
administración, con
al menos 25% de
consejeros
independientes.

• Comités de
consejeros
independientes
desempeñarán las
funciones de
prácticas societarias
y auditoría.

• Se excluye la figura
de comisario y sus
funciones y
responsabilidad se
transfieren al consejo,
comités y auditor
externo. 
(Arts. 24, 25 y 26)

• Consejo de
administración con al
menos un consejero
independiente.

• Comité de prácticas
societarias presidido por
un consejero
independiente.
(Art. 19)

• Consejo de
administración.

• Comité de auditoría
(Arts. 14 y 15)

Administración y
vigilancia de la
sociedad

Funciones del
consejo

Funciones del
comité de
auditoría

Funciones del
comité de
practicas
societarias

• Establece estrategia del negocio y lineamientos de control interno.
• Identifica alternativas para generar valor.
• Vigila la gestión de la sociedad por parte del director general y directivos relevantes.
• Aprueba los estados financieros.
• Aprueba ciertas operaciones, nombramientos y retribuciones a directivos con la

opinión del comité de prácticas societarias.
• Aprueba lineamientos y políticas relativos a temas contables y de control interno

con la opinión del comité de auditoría. (Art. 28)

• Investigar posibles incumplimientos de los que tenga conocimiento.
• Vigilar que el director general dé cumplimiento a los acuerdos de las asambleas

y del consejo de administración.
• Designar, supervisar, evaluar y remover al auditor externo, con base en la

determinación de sus honorarios y actividades a realizar.
• Opinar sobre lineamientos de control interno, políticas contables y servicios

adicionales que puede prestar el auditor.
• Discutir los estados financieros con los directivos y el auditor externo, para

proponer su aprobación al consejo.
• Vigilar que las operaciones con las personas relacionadas y las relevantes se

ajusten a lo establecido por la ley.
• Investigar posibles incumplimientos a los lineamientos y políticas de operación,

control interno y registro contable.
• Si lo requiere, solicita opinión de expertos independientes.
• Convocar a asambleas de accionistas. (Art. 42)

• Opina sobre transacciones con personas relacionadas y las relevantes.
• Opina sobre designación, desempeño, remuneración y otorgamiento de

préstamos al director general y directivos relevantes.
• Propone candidatos para los órganos de administración del grupo empresarial.
• Si lo requiere, solicita opinión de expertos independientes.
• Convoca a asambleas de accionistas. (Art 43)

continúa...
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Deber de diligencia. Informarse; prepararse para las sesiones del consejo y comités;
evaluar la suficiencia y veracidad de la información, y velar por el correcto uso y
aprovechamiento de recursos humanos y materiales. (Art. 30)

Deber de lealtad. Tomar decisiones sin conflicto de interés; guardar confidencialidad
de la información; cerciorarse que la información relevante se haga pública, y
revelarle al consejo información necesaria para la toma de decisiones y los
conflictos de interés que tengan. (Art. 34)

Los consejeros, directores generales y directivos relevantes responderán por los
daños y perjuicios que ocasionan a los accionistas, cuando intencionalmente lleven
a cabo u ordenen que se realicen los siguientes actos:
• Difundan información falsa o que induzca a error.
• Omitan registrar operaciones de la sociedad o alteren los registros contables de

la misma.
• Oculten información relevante o eventos que deban ser divulgados al público o

a los accionistas.
• Destruyan total o parcialmente, la documentación relativa a los asientos contables.
• Otorguen el uso o goce de los bienes y servicios de la sociedad a favor de

personas que ejercen poder de mando, sin la aprobación de la asamblea.
• Aprueben o rechacen operaciones que perjudiquen notoriamente a la sociedad.
• Intervengan en la resolución de asuntos o en la realización de operaciones con

conflicto de interés.
• Omitan guardar discreción o confidencialidad de la información.
• Compitan con la sociedad o aprovechen en beneficio propio o de terceros,

oportunidades de negocio.
• Omitan ejercer acciones de responsabilidad.
• Omitan atender injustificadamente las solicitudes de información y documentación

de los consejeros o integrantes de los comités.
• Presenten dolosamente a los consejeros o integrantes de los comités, información

falsa o que induzca a error.
(Arts. 35 y 36)

Tratándose de la aprobación de operaciones que perjudiquen a la sociedad, así
como del ejercicio de acciones de responsabilidad, los consejeros, directores
generales y directivos relevantes no serán responsables cuando los daños y
perjuicios se generen en virtud de que:
• Tomen decisiones o voten con base en información proporcionada por expertos

independientes o auditores externos.
• Tomen decisiones de negocio, siempre que haya sido la mejor alternativa o los

efectos negativos no fueran previsibles.
• Cumplan con los acuerdos de la asamblea de accionistas.
• Hayan cumplido con los requerimientos funcionales establecidos en la ley y

estatutos. (Art. 40)

• Ejerce las funciones de gestión y conducción de los negocios.
• Propone al consejo la estrategia del negocio y los lineamientos de control interno.
• Es responsable de la preparación y contenido de la información relevante de la

sociedad y su difusión al público. 
• Responsable de la existencia y mantenimiento de los sistemas de contabilidad,

control y registro, así como de otras funciones que hoy le corresponden al
consejo. (Art. 44)

Deberes de los
consejeros y
directores

Responsabilidad
de los consejeros
y directores

Regla de juicio
de los negocios

Director general

...continuación
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Responsabilidad
de auditores,
abogados y
profesionistas

Accionistas de
control y
personas con
poder de mando
o influencia
significativa

Revelación de
información

Derechos de
minorías

Adquisición de
valores

Asamblea de
accionistas

109

PARTE 1. GOBIERNO CORPORATIVO

• Contar con un auditor externo independiente. (Art. 41)
• El auditor externo podrá ser convocado en calidad de invitado, con voz sin voto,

a las sesiones del Consejo de Administración. (Art. 27)
• Emite un dictamen sobre los estados financieros, elaborado con base en normas

de auditoría, que versa sobre:
- Veracidad, suficiencia y razonabilidad de la información financiera.
- Los principios de contabilidad y las estimaciones significativas.

Los auditores, abogados externos y profesionistas que emitan opiniones responderán
por los daños y perjuicios que ocasionen a los accionistas, cuando:
• De manera negligente, el dictamen u opinión proporcionado al público contenga

vicios, defectos u omisiones. 
• Dolosamente, en dicho dictamen u opinión se incorpore información falsa o que

induzca a error, se recomienden operaciones perjudiciales o se sugiera u ordene
que una operación se registre en contravención de los principios de contabilidad
(Art. 347)

Los accionistas que mantengan el control de la sociedad responderán por los daños
y perjuicios que ocasionen, cuando:
• Aprueben o rechacen operaciones en asamblea de accionistas que provoquen

efectos notoriamente perjudiciales para la sociedad, en contravención a la opinión
o resolución del consejo.

• Eviten, a través de mecanismos o maquinaciones, la aplicación de normas de
carácter imperativo o prohibitivo de la LMV, mismas que ocasionen efectos
notoriamente perjudiciales para los demás accionistas.

• Principio de
relevancia.

• Prospecto.
• Reporte anual.
• Estados financieros

anuales auditados.
• Estados financieros

trimestrales con
anexos. (Art. 104)

• Principio de relevancia.
• Prospecto (incluye el

programa de adopción
progresiva del régimen
de Sociedad Anónima
Bursátil).

• Reporte anual
simplificado.

• Estados financieros
anuales auditados.

• Estados financieros
trimestrales sin anexos.
(Art. 104)

• Principio de relevancia
(divulgación de toda
información cualitativa
y cuantitativa cuya
importancia afecte la
evaluación y toma de
decisiones). (Art.18)

• 10% nombrar consejero, convocar
asambleas y aplazar votación.

• 5% acción civil contra consejeros y
directivos.

• 20% oposición judicial a resoluciones
de la asamblea. (Arts. 50 y 51)

• 10% nombrar consejero,
convocar asambleas y
aplazar votación.

• 15% acción civil contra
el consejo.

• 20% oposición judicial a
resoluciones de
asamblea. (Art. 16)

Únicamente inversionistas institucionales y calificados y/o personas que manifiesten
por escrito conocer las características, diferencias y riesgos de esta sociedad. (Art.20)

• Aprueba las operaciones que involucran la enajenación de 20% o más de los
activos y aquellas que representen dicho porcentaje y sean llevadas a cabo con
personas relacionadas.

continúa...
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• Se prevé ejercer prisión de tres a 12 años a los consejeros, directores generales,
directivos relevantes y empleados que con ánimo de lucro perjudiquen a los
accionistas mediante la alteración de cuentas o condiciones de contratos, la
realización de operaciones o gastos inexistentes o exageración de los reales, o
bien, que, a sabiendas, realicen cualquier acto u operación perjudicial al patrimonio
de la sociedad. (Art. 386)

• De dos a diez años a quienes lleven oferta pública de valores no inscritos en el
registro, sin contar con la autorización de la comisión. (Art. 374)

• De tres a nueve años a los miembros del consejo de administración, directivos o
empleados que ofrezcan u otorguen información a terceros sobre las operaciones,
servicios o depósitos de valores sin instrucción de los titulares o expresa de las
autoridades facultadas. (Art.377)

Al ofrecimiento en territorio nacional que se haga a persona indeterminada para
adquirir, enajenar, suscribir o transmitir valores susceptibles de intermediación cuyo
precio sea determinado o determinable y se difunda a través de un medio masivo
de comunicación. (Art. 2 XVIII, Arts. 6, 7, 11 y 53)
• La oferta pública requerirá de la previa autorización de la Comisión.
• Los valores objeto de oferta pública deberán estar inscritos en el Registro

Nacional de Valores (RNV).
• Se prohíbe cualquier oferta de valores, ya sea pública o directa, que se haga

dentro de territorio nacional a cualquier persona y por cualquier medio, sobre
valores no inscritos en el RNV, a menos que:
- Se dirija exclusivamente a inversionistas institucionales y calificados.
- Sea ofrecida a menos de 100 personas.
- Se cuente con autorización de la comisión, misma que tomará en cuenta los

medios de difusión a emplearse, el número y tipo de inversionistas a los que
va dirigida, el volumen a ofrecerse, etcétera.

No podrán fungir como consejeros independientes:
• Directivos o empleados.
• Personas con influencia significativa o poder de mando.
• Accionistas del grupo de control.
• Proveedores o clientes importantes, o consejeros o empleados de empresas de

clientes o proveedores importantes.
• Parentesco por consanguinidad o afinidad hasta el cuarto grado. (Art. 26)

En estos tres tipos de sociedad se elimina la figura del comisario al distribuir sus
funciones entre el consejo, sus comités y el auditor externo (no así en las sociedades
anónimas tradicionales, donde al no modificarse la Ley General de Sociedades
Mercantiles, continúa con sus operaciones).

Delitos

Oferta pública

Independencia
de consejeros

Comisario

...continuación

Dado que la nueva Ley del Mercado de Valores contiene una amplia diversidad y parti-
cularidades, solo se seleccionaron algunas condiciones que se consideran altamente
relevantes. Esta breve reseña pretende destacar que lo más importante es tener en
cuenta que en México, tanto la comunidad empresarial, la comunidad inversionista, el
gobierno y la sociedad en general tienen hoy un marco regulatorio que abre una infi-
nidad de posibilidades de financiamiento y crecimiento para las empresas, lo cual de-
finitivamente redundará en beneficios para nuestra nación.
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