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Presentacion

En junio de 2025, la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) cumplié 130 afios desde el inicio
formal de sus operaciones', con el objetivo fundacional de organizar, formalizar

y transparentar la compraventa de acciones vy titulos. En la década de 1970, en linea con
el acontecer internacional, la BMV asumio6 también el liderazgo en la institucionalizacion
y profesionalizacién del gobierno corporativo, 6rgano fundamental para formalizar

y transparentar las operaciones del mercado financiero.

Dicha institucionalizacién recobré fuerza en México en 1999, a partir de la publicacién del
Cédigo de Mejores Practicas por el Consejo Coordinador Empresarial, mismo que en 2006
adoptd como requisito la Comisién Nacional Bancaria y de Valores, instituyéndolo como
documento base de la practica en el pais. En los Ultimos 25 afios, el estudio y la ensefianza
de esta disciplina ha crecido significativamente, y diversas investigaciones han constatado
la relacién positiva entre el gobierno corporativo y el crecimiento sostenido de las empresas?.

A pesar de estos avances, en 2024 el nivel de capitalizacion bursatil en México rondaba el
22.5%?. Esta cifra es muy inferior a la de economias mas grandes, como Estados Unidos o
India, e incluso de otras mas pequefias, como Perl o Costa Rica. Este rezago exige seguir
impulsando la implementacion de buenas practicas desde la academia, lo que hard méas
atractiva la regién para inversionistas nacionales y extranjeros.

A lo largo de su historia, el Tecnolégico de Monterrey ha demostrado un profundo interés

en este tema, tanto en la practica* como en la investigacién. Desde 2008, EGADE Business
School ofrece el emblematico programa ejecutivo Formacion de Consejeros de
Administracion, reconocido actualmente como uno de los mas importantes del pais.

La iniciativa de Gobierno Corporativo de EGADE Business School profundiza en el analisis
del tema ofreciendo formacion, informacién y conocimientos —tedrico y practico— a
consejeros independientes, inversionistas, empresarios y a toda persona interesada en
promover la sostenibilidad de las empresas en México y América Latina a través del gobierno
corporativo.

Bajo esta premisa, presentamos los resultados de nuestra investigacién en gobierno
corporativo con la conviccién de contribuir de manera importante a su practica
e implementacion en la regién.
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Hallazgos principales

EGADE Business School llevé a cabo un estudio cualitativo de caracter exploratorio
y descriptivo, orientado a comprender en profundidad la situacién y los desafios que
enfrenta el gobierno corporativo en México.

La metodologia utilizada se baso en la recopilacion y andlisis de testimonios de
actores directamente vinculados con la practica, a través de entrevistas
semiestructuradas con consejeros independientes, directores generales, reguladores,
académicos y consultores especializados. La seleccion de participantes se realizé
mediante un muestreo intencional, para garantizar que cada entrevistado aportara
experiencia sustantiva y perspectivas diversas sobre el funcionamiento y evolucién
del gobierno corporativo en el pais.

Los hallazgos revelan seis areas clave en las que deben enfocarse los 6rganos e
instancias responsables del gobierno corporativo de las organizaciones, con el fin
de asegurar la eficiencia y creacion de valor sostenible en el largo plazo:

6 Areas Clave de Enfoque para la Eficacia del Gobierno Corporativo

Comprension profunda del rol que debe jugar el gobierno
corporativo por parte de los fundadores y accionistas

Direccion estratégica de las operaciones del negocio desde
el gobierno corporativo

Profesionalizacion del Consejo de Administracion a través
de consejeros independientes y practicas de diversidad
y equidad de género

Implementacién de practicas de rendicién de cuentas
en las areas operativas del negocio

Desarrollo de estrategias de sostenibilidad econdémica, social
y ambiental que fortalezcan la competitividad en el largo plazo

Aprovechamiento de la tecnologia como recurso
fundamental para el presente y futuro del negocio

Ante preguntas abiertas, sin ningun tipo de sesgo, las personas entrevistadas usaron
estas palabras o conceptos para responder a cada pregunta

Sensibilizar a los duefios

Equidad de género Ciberseguridad

Crecimiento sostenido

v Estrategia de negocio

< Consejeros independientes . .

T . . Cumplir regulaciones

E Manejo de riesgo

"5 Inversiones de largo plazo Sucesién Crear confianza en inversionistas
4 . . Control operativo

Q. Modelo de negocios Atraccion de inversiones

2

Talento y cultura
Enfoque estratégico

Preguntas relacionadas con:
® Funcién de Consejo @ Retos del Consejo @ Decisiones desde el Consejo @ Beneficios del Gobierno Corporativo
Fuente: Elaboracién propia a partir de las menciones obtenidas de las personas entrevistadas.
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1. El rol del gobierno corporativo

Como principal cometido, el gobierno corporativo debe velar por los intereses de los
accionistas a través de una asignacion eficiente de los recursos. Esta funcién, que en
apariencia resulta sencilla, es en realidad una de las tareas mas complejas, pues
implica comprender a profundidad la empresa, su propdsito estratégico y su cultura,
ademas de poseer conocimiento de la industria, la competencia, el mercado y los
proveedores, entre otros factores clave. El consejero debe ser capaz de analizar

con juicio critico, entender la informacién financiera y, al mismo tiempo, saberse
relacionar con las personas. Por encima de cualquier habilidad técnica, lo mas dificil
de encontrar son individuos con un caracter integro, capaces de tomar decisiones
con prudencia.

El gobierno corporativo imprime un sello distintivo a las organizaciones y dota a la
empresa de personalidad propia, contribuyendo a la construccion de una cultura
organizacional clara y alineada con la estrategia. De ahi que las empresas que
implementan un consejo de administracion consolidan, con el tiempo, instituciones
sélidas y obtienen la valiosa recompensa de la confianza de los inversionistas. Para
José Antonio Fernandez, presidente del Consejo de Administracién de FEMSA, una
de las funciones mas importantes del Consejo es generar confianza a través de la
transparencia en la informacion.

Una implementacion adecuada del gobierno corporativo, acompariada de una
practica constante de la toma de decisiones consensuadas, permite crear un
ambiente de confianza en torno a las operaciones y al manejo de los recursos,
garantizando integridad, transparencia y rendicion de cuentas hacia el futuro.

Todo inversionista esta dispuesto a colaborar con una empresa que demuestra
transparencia en el uso de sus recursos, con politicas institucionales bien alineadas
y operaciones sostenibles en el tiempo.

Con el paso de los afios, el gobierno corporativo ha enriquecido su aportacion a la
empresa, pasando de ser un érgano regulador a convertirse en una estructura de
andlisis y orientacion estratégica para la toma de decisiones. Asi, no solo regula la
actividad directiva, sino que respalda a la direccién general con una mirada abierta al
futuro, objetividad sobre el presente y un andlisis profundo del pasado. Para que un
consejo de administracién opere con esta libertad y, al mismo tiempo, con exigencia,
se requiere un ejercicio de humildad por parte de los accionistas mayoritarios,
quienes deben fomentar que las decisiones se tomen por consenso, en apego a las
politicas institucionales y a los objetivos estratégicos.
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Top of Mind

Es fundamental, ademas, mantener un compromiso firme con las mejores practicas
de los consejos de administracion, en especial con la planeacion sucesoria de la
direccion general. Segun Eugenio Garza Herrera, presidente del Consejo

de Administracion de Xignus, se trata de mirar por el bien comun de la organizacion
y de estar convencido de que el gobierno corporativo es el vehiculo para alcanzar
la trascendencia empresarial.

Funcion del Consejo

Control operativo

@ Crear confianza en los inversionistas

% Transparentar/Cumplir regulaciones o mejores practicas

Fuente: Elaboracién propia.
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5 Schwartz Maranho & Leal, 2018

8 Martin, 2018

2. Direccion estratégica desde el Consejo

Flavia Schwartz Maranho y Ricardo Leal publicaron en 2018° un documento central
para entender la relevancia de implementar correctamente la practica del gobierno
corporativo en las instituciones. Sus resultados permiten afirmar, con el respaldo de
evidencia empirica, que las buenas practicas de gobierno corporativo son una fuente
de crecimiento sostenible en las empresas latinoamericanas, al demostrar su eficacia
para mejorar los resultados financieros, el posicionamiento estratégico y la
sostenibilidad del modelo de negocio en el largo plazo.

De acuerdo con nuestro estudio, uno de los aspectos mas relevantes para alcanzar
altos niveles de eficiencia en el gobierno corporativo radica en la dedicacion del
consejo de administracién a los asuntos estratégicos del negocio, sin descuidar los
aspectos operativos. El consejo tiene, fundamentalmente, la responsabilidad de
construir estrategias de largo plazo y de apoyar a la direccion en la toma de
decisiones en torno al modelo de negocio. Segun las entrevistas realizadas, se
estima que el tiempo dedicado a cuestiones estratégicas no supera el 30%,
mientras que cerca del 70% se destina a temas operativos o de baja
relevancia. Estos resultados coinciden con estudios de McKinsey®, Harvard y otros
reportes internacionales.

El gobierno corporativo debe concentrarse en los temas estratégicos. Esto implica,
segun los entrevistados, orientar las reuniones de consejo hacia el desarrollo de
una visién y rumbo de largo plazo, analizando tendencias macroecondémicas,
tecnoldgicas y sociales que impactaran en el presente y futuro de la industria,

y ajustando de manera consecuente el modelo de negocio a las nuevas necesidades
del mercado. En palabras de Eduardo Osuna, vicepresidente del Consejo y director
general de BBVA México, se trata de sacarle provecho formalmente al expertise de
cada uno de los consejeros, tener sesiones de dialogo para mirar al futuro y discutir
estrategias antes de avanzar. En este sentido, la atencion debe centrarse en la
innovacién y la disrupcién, respaldadas por el andlisis de datos y estudios sobre

el mercado.



P.6

Top of Mind

La funcién del consejero no puede reducirse Unicamente al cuidado de los recursos

o a lograr la transparencia y solidez financiera del negocio. El consejero independiente
Alfonso Gonzalez Migoya nos recalco el papel determinante que juegan los consejos
en futuras inversiones, asi como lo importante de enfocarse en la estrategia, dejando
en manos del director general y su equipo la operacion. Hoy resulta de suma
importancia para las empresas en México que los consejeros dediquen mas tiempo

a pensar en como hacer crecer el negocio y mantener sus ventajas competitivas en el
futuro. Este desafio requiere atender tres aspectos centrales: la gestion de riesgos,

el crecimiento mediante la inversion vy, por Ultimo, la construccion de una cultura
organizacional sélida, centrada en las personas y en el desarrollo del talento.

Finalmente, persiste una funcién pendiente en la mayoria de las empresas mexicanas:
es la formacién de sucesores profesionales, ya sean miembros de la familia empresaria
o perfiles externos. Se trata de asegurar que, gracias a una preparacion adecuada,
estas personas den continuidad al proyecto institucional de largo plazo. La estrategia
de una empresa no puede quedar limitada a la duracién del mandato de un director

en turno; las decisiones sobre el rumbo del negocio deben estar enfocadas a generar
rentabilidad sostenida para todos los grupos de interés (stakeholders), incluyendo

la sociedad, los colaboradores, los proveedores y los inversionistas.

Funcion del Consejo

Inversiones a largo plazo
g Manejo de riesgos

@ Modelo de negocio

Fuente: Elaboracién propia.
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3. Diversidad y profesionalizacion del Consejo

Nuestra investigacién muestra que una de las areas de oportunidad mas relevante se
encuentra en la profesionalizacion y la pluralidad de los consejos de administracién.
La falta de diversidad en los consejos de administracion no solo limita la calidad de
las decisiones estratégicas, sino que obstaculiza la competitividad en un entorno
global. En palabras de Maria Ariza, directora general de BIVA (Bolsa Institucional de
Valores): “la diversidad en los érganos de gobierno corporativo no es solo un
tema de equidad sino un factor estratégico que impacta en la competitividad y
la creacion de valor”. En México los consejos suelen estar presididos por miembros
de las familias controladoras, lo que restringe la institucionalizacién y profesional-
izacién, limita la apertura a distintos modos de pensar y frena los procesos de
sucesion y diversidad en los cuerpos directivos.

La evidencia disponible confirma que los consejos de administracion mas diversos
alcanzan decisiones mas equilibradas y sostenibles. En un reciente estudio de 20237,
se hall6é que la pluralidad —entendida como diferentes edades, sexos, experiencias

y perspectivas cognitivas— aumenta la inteligencia colectiva. Estos resultados
subrayan la importancia de contar con distintas perspectivas sobre una misma
realidad, ya que enriquecen las deliberaciones, favorecen la creatividad y la
innovacién, y, sobre todo, obligan a una mayor profundidad argumentativa.

Los razonamientos deben presentarse con calidad, respaldado por datos sélidos

y bien fundamentados, a fin de lograr consenso entre todos los presentes.

En opinién de José Antonio Fernandez Carbajal, existe una gran necesidad de seguir
preparando consejeros independientes profesionales, que ayuden a las empresas a
seguir creciendo.

Los consejeros independientes, debidamente preparados, deben contribuir a
profesionalizar las decisiones de los consejos mediante la promocion de la
diversidad de pensamiento. Este proceso debe iniciar con una mayor incorporacién
de mujeres en los consejos de administracion. En México, segun el estudio del
Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO)? del 2024, la participacion
femenina en consejos no supera el 13%, y se reduce al 3% cuando se consideran
Unicamente a las mujeres que participan como consejeras independientes®.

Marisa Lazo, fundadora de Pastelerias Marisa, expreso su preocupacion por la
necesidad de tener mas mujeres capacitadas para ocupar presidencias de
consejos de administracion, asi como posiciones de consejeras independientes
en 6rganos de gobierno corporativos. Este avance no solo permitiria ampliar las
oportunidades de liderazgo femenino, sino que favoreceria que mas hombres
adoptaran una postura abierta a la participacion de mujeres en la toma de decisiones
estratégicas de las empresas.
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Top of Mind

Retos presentes del Consejo

La dificultad en México de mantener el control de la empresa y no permitir la llegada
de nuevas ideas y perspectivas constituye, quiza, uno de los mayores obstaculos
para el desarrollo y crecimiento empresarial. La pluralidad en los consejos de admin-
istracion no debe percibirse como una amenaza, sino como un factor que enriquece
la deliberacién estratégica. Tampoco debe limitarse a una cuestion de género, sino
comprender la incorporacién de diferentes experiencias, edades, trayectorias profe-
sionales y personales que fortalezcan la visién de largo plazo de las empresas en
México.

‘%% Sensibilizar a duenos de empresas
@ Equidad de género
Tty
;‘;) Ciberseguridad
=

Fuente: Elaboracién propia.
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10 (Smith & Walter, 2006)

' (Shleifer & Vishny, 1997)

4. Transparencia y rendicion de cuentas

El gobierno corporativo profesional e institucional genera confianza en la empresa y
le da acceso a un mercado de capitales que impulsa el crecimiento ordenado y
sostenible en el largo plazo. La rendicidén de cuentas y la transparencia constituyen
dos pilares fundamentales y fundacionales del gobierno corporativo. El consejo de
administracién surgi6 del interés de los accionistas por vigilar el uso de sus recursos.
Después de la gran depresién de 1929, cuando se evidencié el mal manejo de los
recursos economicos y los excesos de algunos directivos, la confianza en las
practicas internas de las organizaciones mermé y se puso mas énfasis en los
procesos regulatorios, tanto internos como externos. Desde entonces, la
transparencia y rendicién de cuentas ha creado un mercado financiero seguro

y confiable para realizar transacciones™®.

En este sentido, puede afirmarse que, en su origen, el gobierno corporativo
desempefiaba un rol mas cercano a la auditoria que a la estrategia. Este papel no ha
perdido vigencia: una de las principales funciones del consejo de administracion
radica en supervisar las actividades econdmicas de la direccién vy, con ello, proteger
los recursos de los inversionistas para garantizarles rendimientos. De esta forma se
asegura que el talento, los recursos econdmicos y materiales se utilicen en la
creacion de riqueza y en beneficio del bien comun de la empresa. Todo ello debe
lograrse en armonia con el propésito estratégico y con el modelo de negocio
definido.

En 1997, Shleifer y Vishny'' subrayaron este papel fundamental del gobierno
corporativo y lo sefialaron como un elemento clave para el crecimiento sostenible y la
creacioén de valor empresarial. Su estudio demostré que los mecanismos regulatorios
que protegen a los inversionistas mejoran la asignacion de recursos, facilitan la
integracion de objetivos de largo plazo entre inversionistas y directivos y, ademas,
favorecen el acceso a capital, lo que permite planear un crecimiento sostenible para
las organizaciones, con confianza en el uso de los recursos y la posibilidad de
proyectarse hacia el futuro.
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8 Grupo CEMEX es actualmente
considerada como una de las
mejores compariias del mundo,

una TOP 10 Brand en Meéxico,

y la marca ndmero uno en materiales
para la construccion

(Gonzalez, 2025).

Top of Mind

Beneficios del Gobierno Corporativo

En las entrevistas realizadas, el 90% de las personas participantes resalto la
relevancia del gobierno corporativo para transparentar el uso de los recursos,
lo que genera confianza y hace mas atractiva la inversion a largo plazo.

Luis Hernandez, vicepresidente ejecutivo de Desarrollo Organizacional y Digital

de CEMEX, y Guillermo Francisco Hernandez, director legal de la misma compaiiia'?,
sefalaron que, gracias al cumplimiento de las regulaciones, la empresa se ha
consolidado como una opcion atractiva en el mercado de capitales, una fuente
clave de recursos para impulsar el crecimiento corporativo.

El cumplimiento de las regulaciones en los distintos mercados de capitales,

la revision trimestral de los resultados financieros y la participacion en indices
bursatiles, entre otras practicas, fomentan un entorno propicio para la inversion,

la madurez y el crecimiento de la economia de una empresa vy, en Ultima instancia,
del pais. Maria Ariza indicé que en México se han logrado avances significativos,
especialmente desde la Reforma a la Ley del Mercado de Valores de 2023.

De acuerdo con nuestro reporte, es fundamental entender estos cambios para
aplicarlos con claridad y eficacia en los gobiernos corporativos. La regulacion

y la transparencia en la informacion fueron seialadas como principales
resultados de un consejo de administracion profesional.

Suc
1o
,
74

,
Q)
ﬁ% Crecimiento sostenido

Fuente: Elaboracién propia.
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8. Sostenibilidad econémica, social y ambiental

En 2004, con el informe “Who Cares Wins'®” emitido por la ONU, se reconoci6

el papel social y ambiental de las empresas, ademas del econémico, que
histéricamente habia sido su foco principal. Aunque estos temas comenzaron a
gestarse en la década de 1960 y 1970, su regulacién formal se consolidé en 2006,
cuando la ONU establecio los Principios de Inversién Responsable, convirtiéndolos
en un marco normativo al que actualmente se adhieren 20,000 firmantes en mas de
160 paises. En sintonia con esta tendencia, algunos de los principales fondos de
inversion estadounidenses, como BlackRock, Vanguard y State Street, ya aplican
criterios ESG en mayor o menor medida. En Europa, practicamente todos los
inversionistas y fondos relevantes estan obligados a reportar bajo la regulacion
Sustainable Finance Disclosure Regulation (SFDR).

Desde su establecimiento en 2018, BIVA (Bolsa Institucional de Valores) ha introduci-
do mayor competencia en el sector bursatil mexicano, que previamente era atendido
exclusivamente por la BMV. Esta competencia ha permitido una diversificacién en las
opciones de listado y ha generado mayor atencién sobre las practicas de gobierno
corporativo. BIVA ha impulsado iniciativas centradas en ESG, como el indice FTSE4-
Good BIVA' y plataformas de transparencia, alineandose con las expectativas
crecientes del mercado en torno a sostenibilidad y gobernanza. Estas acciones han
contribuido a mejoras observables en los estandares de divulgacién y en la estructu-
ra de los consejos de administracién de las empresas listadas, tal como lo sefialan
informes anuales y analisis de mercado. Hasta 2025, BIVA ha facilitado el levantami-
ento de capital para diversas compaiiias y ha ampliado el acceso al financiamiento
bursatil, con impactos especificos en empresas medianas y en crecimiento.

Mas alla de las diversas opiniones que ha generado —dado que actualmente distintos
gobiernos internacionales cuestionan el cumplimiento de estas regulaciones—,
todas las personas entrevistadas reconocieron la importancia de entender que la
empresa no es ajena a estos asuntos, que su proposito va mas alla de una
contribucion econdomica, ya que sus impactos sociales y ambientales son
igualmente relevantes, e incluso pueden ser mayores. En 2005, el reporte
elaborado por la UNEP Finance Iniciative'® buscé responder si existia una obligacion
por parte de los inversionistas institucionales de cumplir con estas regulaciones.

La conclusién fue clara: se trata de un deber fiduciario y, en caso de no cumplirse,
se ponen en riesgo las inversiones financieras de largo plazo. Por ello, la regulacion
ESG (ambiental, social y de gobernanza, por sus siglas en inglés) debe asumirse
como una medida de prevencién frente a los riesgos de perder retornos sobre la
inversion.

Los resultados en México y América Latina son mixtos. En las entrevistas se observa
un alto interés y nivel de cumplimiento por parte de empresas publicas listadas
en bolsa, especialmente aquellas que buscan atraer inversion extranjera.

En contraste, las pymes aln se encuentran rezagadas. El cumplimiento del marco
regulatorio ESG (ver tabla 1) representa quiza uno de los mayores retos identificados
en nuestro estudio, y, por ello, lo proponemos como un tema prioritario a
profesionalizar e institucionalizar a través de la creacion del gobierno corporativo.




P12

Tabla 1 - Cumplimiento regulatorio ESG

Comentarios clave

Marco/Iniciativa principal

Nivel de cumplimiento actual

Europa (UE) SFDR ( Sustainable Finance Disclosure Obligatorio para gestores Todos los inversionistas
Regulation) y Taxonomia de la UE de activos y fondos institucionales deben clasificar
y divulgar productos como
“art.6,8 0 9”segun criterios ESG.
Casi cobertura total.
EE. UU. Propuesta de la SEC sobre Parcial / Voluntario Muchos gestores (gj. BlackRock,

divulgacion climatica (aln en proceso)

Vanguard, State Street) ya aplican
criterios ESG, pero aun no existe
un marco regulatorio obligatorio
como en la UE.

América Latina

Marcos voluntarios (GRI, SASB,
TCFD); avances regulatorios
en Brasil (B3) y México (CNBV)

Emergente / Mixto

Algunos paises requieren revelacion

de riesgos ESG para emisoras bursatiles,
pero la mayoria depende de
compromisos voluntarios.

Global Principios de Inversion 5,300+ signatarios con Es la red global mas representativa
Responsable (PRI, ONU) US$ 121 billones (trillions) de inversionistas comprometidos
en AUM (2024) con ESG. Adherencia voluntaria
pero de alto impacto.
Global UN Global Compact 20,000+ empresas No es solo para inversionistas,

Fuente: Elaboracion propia.

y organizaciones

sino para empresas que se
comprometen con los 10 principios
de sostenibilidad y responsabilidad.
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6. Transformacion digital desde el Consejo

Al analizar el presente y futuro de las empresas, todos los entrevistados coincidieron
en senalar la gran oportunidad que representa el uso de la inteligencia artificial
(IA) en las organizaciones. Hoy, sin duda, la transformacion digital es el motor de
cambio de las organizaciones, y nadie cuestiona la necesidad de automatizar
procesos, agilizar operaciones y respaldar la toma de decisiones mediante
herramientas de IA.

De acuerdo con el reporte de McKinsey 20256, en menos de dos afos la adopcion
de IA en el mundo pasd del 55 al 78%. Esta tendencia también se refleja en otros
informes, como los de Stanford o KPMG, que sefalan un crecimiento de la inversion
en tecnologia de 20% anual y un uso regular que hoy alcanza el 66%. México se
suma a estas estadisticas, ocupando el tercer lugar en América Latina segun el
reporte de la UNESCO.

La tecnologia se esta aplicando principalmente en area de inteligencia de negocios,
machine learning, robdtica y automatizacion de procesos. Sin embargo, existe una
gran preocupacion empresarial en torno a los ciberataques, lo que ha llevado a un
porcentaje significativo de compaiiias a invertir en sistemas inteligentes de
proteccion de la informacién.
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La transformacién digital constituye hoy el desafio mas importante para las empresas
y el Consejo de Administracion debe asumir corresponsabilidad en la definicion de la
estrategia digital de la compaiia. Esto implica establecer la estrategia tecnoldgica y
la vision de largo plazo de la organizacion. Estos procesos generan grandes
oportunidades en materia de transparencia de la informacién, comunicacion abierta
con los colaboradores, identificacion de necesidades y analisis del mercado.

Al mismo tiempo, conllevan riesgos significativos, como la pérdida de datos, las
vulneraciones a la privacidad y la disrupcion tecnolégica que puede dar lugar a
nuevos competidores de manera acelerada. En este contexto, la Figura 1. se ilustra
las funciones del consejo en temas de transformacién digital.

Figura 1. Papel del Consejo en la Estrategia Digital

Supervision Gestion
estratégica de riesgos
digitales
Transparencia Diversidad
y rendicion de competencias
de cuentas en el consejo

Fuente: Elaboracion propia.
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Hacia un modelo integral
de gestion del Consejo de Administracion

A modo de conclusién, se propone un modelo de gestién del Consejo de
Administracion que permite comprender su papel central en la creacion de valor
econdmico, social y ambiental de manera sostenida en el tiempo. Este modelo
concibe al Consejo como el ADN o el espiritu de la organizacion. Mas alla de ser un
mero 6rgano regulador, se convierte en un organismo vivo que dota a las empresas
de una personalidad propia, capaz de generar valor y garantizar la sostenibilidad en
el largo plazo. Su funcién principal es actuar como eje central, asegurando la
congruencia entre el proposito estratégico, el modelo de negocio y las operaciones
de la compaiiia.

Entendiendo el gobierno corporativo como hilo conductor de la estrategia,
se identifican cuatro funciones principales que deben ejecutarse desde el Consejo:

1 Definicion de la estrategia y el modelo de negocio

2 Establecimiento de KPI (Indicadores Clave de Desempeio)
para la ejecucion de la estrategia

3 Formacion de la cultura organizacional y desarrollo del talento
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4 Sostenibilidad y trascendencia de la empresa

Todo esto debe realizarse en cumplimiento de los marcos regulatorios de los
distintos paises y mercados de capitales en los que participa la empresa, a fin
de garantizar que la empresa cumpla con la responsabilidad fiduciaria hacia la
comunidad a la que pertenece.

Figura 2. Modelo integral de gestién del Consejo de Administracion

Estrategia

Congruencia

Sostenibilidad en el propésito
estratégico

y la operacién
del negocio

Marco Regulatorio

Fuente: Elaboracion propia.
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El presente reporte ofrece entonces una serie de hallazgos que nos permiten
entender el momento actual del gobierno corporativo y la practica de los consejos
de administracion en México. La situacion actual refleja avances significativos,
especialmente en el interés que despierta el tema, en el esfuerzo de las empresas
por profesionalizarse e iniciar este camino, y en la difusion del Cédigo de Mejores
Practicas adoptado por la BMV a principios de siglo. No obstante, persisten desafios
importantes: la profesionalizacion de los consejeros independientes, la integracion
de mujeres a los consejos y la apertura de mente para aceptar la diversidad de ideas,
propuestas y experiencias. El reto de la transparencia y la rendicion de cuentas se
presenta como uno de los mas complejos de resolver. Al mismo tiempo, emergen
grandes oportunidades en materia de transformacion digital, donde los consejeros
independientes deben ser los primeros en prepararse para aprovecharlas y, a la vez,
guiar a las empresas hacia la sostenibilidad en el largo plazo.
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Notas complementarias

[1] (Bolsa Mexicana de Valores, 2025) Asi se atestigua en el Diario Oficial de la Federacion, Tomo CXXV, Num. 262, 1 de
octubre de 1894, “Acta Constitutiva de la Bolsa Mexicana de Valores”. También se pueden encontrar referencias en Bolsa
Mexicana de Valores, Seccion “About Us”, Disponible en: https://www.bmv.com.mx/en/bmv-group/about-us, Agosto,
2025.

[2] (Schwartz Maranho & Leal, 2018)

[3] (Banco Mundial, 2025) El indice de capitalizacién bursatil compara el valor de mercado todas las empresas publicas
del pais con el Producto Interno Bruto (PIB) del mismo.

[4] El Tecnoldgico de Monterrey cuenta, desde su fundacion, con un Consejo Directivo, mismo que en 1997, bajo el
liderazgo de Lorenzo Zambrano, evoluciond significativamente, convirtiéndose en un organismo profesional y alineado
con las mejores précticas de Gobierno Corporativo (Tecnolégico de Monterrey, s.f. ).

[5] (Schwartz Maranho & Leal, 2018)

[6] (Martin, 2018)

[7] (llie, 2023)

[8] (Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) & Kirk Consultores, 2024)

[9] (Santiago, 2024)

[10] (Smith & Walter, 2006)

[11] (Shleifer & Vishny, 1997)

[12] Grupo CEMEX es actualmente considerada como una de las mejores compafiias del mundo, una TOP 10 Brand en
Meéxico, y la marca numero uno en materiales para la construccion (Gonzalez, 2025).

[13] (United Nations Global Compact, 2004)
[14] (Freshfields, 2005)

[15] (McKinsey & Company, 2025)
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