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Glosario

Capitalizacion: proveer capital o convertir algo en capital.

Institucionalizacion: es considerada una aliada en la administracion y el control de la

organizacion.

Apetito de Riesgo: cantidad de exposicion a impactos adversos potenciales que la

empresa esta dispuesta a aceptar para alcanzar sus objetivos.
Lobbying: cabildeo o grupo de presion

Bancarizar: Desarrollar las actividades sociales y econdmicas de manera creciente a

través de la banca.Capitalizacion: proveer capital o convertir algo en capital.

Institucionalizacion: es considerada una aliada en la administracion y el control de la

organizacion.

Apetito de Riesgo: cantidad de exposicibn a impactos adversos potenciales que la
empresa esta dispuesta a aceptar para alcanzar sus objetivos.

Lobbying: cabildeo o grupo de presién

Acronimos

OPI: Oferta Publica Inicial

CNBV: Comisién Nacional Bancaria y de Valores
GC: Grupo CX

SHCP: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

BMV: Bolsa Mexicana de Valores
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Introduccion

En 2008, cuando la crisis econémica finaliz6 se supo por qué era necesario un gobierno
corporativo, en Estados Unidos se autorizaron cambios a la regulacion financiera y de
empresas que cotizan en bolsa de valores, en donde se promovia la estabilidad financiera,
se monitoreaba las practicas bancarias y se dividian funciones de bancos (Ley Sarbane
Oxley y Ley Dodd-Frank). Posterior a este suceso global, en México, el gobierno corporativo
se volvié de manera no oficial en un érgano de gobierno de rendicién de cuentas dentro de
toda institucion o corporacion que deseaba tener transparencia e institucionalizacion de sus
resultados, independientemente del ramo que tuviese este retail, auditoria, servicios
financieros, manufactura, entre otros. En esta misma tesitura, se menciona en la Tabla 1
tres casos internacionales y uno nacional que carecen de un gobierno corporativo sélido: i)

Enron; ii) Lehman Brothers; iii) CitiGroup y iv) Grupo Financiero BX.

Tabla 1. Incidencias de Gobierno Corporativo en el mundo

Empresa Deficiencia ¢, Qué origin6 su
problema/declive?

Lehman Brothers Falta de Gobierno Corporativo Apetito de Riesgo —
Administracién de Riesgos

Enron Falta de Gobierno Corporativo Falsificacion de estados
Financieros
Citi Falta de Gobierno Corporativo Delimitaciones de

responsabilidad entre Director
General y presidente
Grupo BX Falta de Gobierno Corporativo Delimitaciones de
responsabilidad entre Director

General y presidente

Fuente: Tabla de Elaboracion propia con informacion tomada de: (Black, 2010); (Aragén, 2001);
(Cortes, 2015); (Economista, 2014).
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Estos cuatro ejemplos tienen en comun la ausencia de un gobierno corporativo solido, que
va desde peleas en la cupula de directores, (consejo de administracién y accionistas),
busqueda de poder y creacion de 6rganos de gobierno que rebasaran la legalidad y la
autonomia de las instituciones, algun caso negligencia en el llamado “Apetito de Riesgo”
(Kliksberg, 2010), pero sobre todo la concentracion en la toma de decisiones en una sola
persona. Por lo anterior, este trabajo propone una metodologia éptima con base en una
planeacion estratégica para la creacién de un gobierno corporativo, con la finalidad de que
una empresa que no tiene esta estructura pueda tenerla para responder a los
requerimientos del mercado. Esto ayudard a una Institucionalizacién de las empresas

familiares, las cuales carecen de este importante 6rgano de control.

En México y en el mundo el gobierno corporativo es relativamente nuevo, derivado de la
crisis financiera global del afio 2008 y 2009, esta figura se ha ido reforzando con el paso
del tiempo no solo a nivel de mejores préacticas, cédigos y politicas internas, si no de

regulacion vigente.

Por razones de confidencialidad, se guarda el anonimato de la empresa, objeto de este
estudio y se le asign6é un nombre genérico o seudonimo: Tiendas CX y BanCX, S.A. Toda
empresa que desea cotizar en el mercado bursatil tiene una necesidad, el levantamiento de

capital para futuras inversiones, esta empresa no es la excepcion.

La empresa cotizd en el mercado bursatil hasta el 2007, pero en el afio 2017 se tomé la
decision de recomprar acciones y dejar de ser una empresa publica para ser una familiar.
Once afos después, en el 2018, la empresa estudié la posibilidad de poder capitalizarse,
en el mercado de capitales en México, mediante una colocaciéon accionaria de

aproximadamente un mil millones de délares.

Asi la empresa empez6 con paso firme la idea de entrar al mercado burséatil en el corto
plazo, pero los cuestionamientos no tardaron en llegar y hacerse presentes; la desconfianza
de los inversionistas en el grupo de control, las formas de realizar auditorias, los indicadores
relevantes poco claros, la falta de transparencia y no cumplir con los lineamientos
regulatorios y auto-regulatorios de las autoridades, fueron permeando el animo dentro de
la institucion y de los inversionistas, quienes en el mes de octubre de 2018 tomaron la

decision de posponer indefinidamente la Oferta Publica Inicial (OPI) en el mercado de
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valores en México. El proyecto dur6 apenas 5 meses desde el dia que se iniciaron las
diligencias, la metodologia no fue la 6ptima y el procedimiento que llevaron a cabo en ese
momento no fue el correcto, se cumplieron con requisitos que no eran significativos para la
autoridad y se dejaron inconclusos los requisitos minimos indispensables (Por ejemplo:
Creacion de comités de apoyo al consejo de administracion y una estructura organizacional

optima).
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Capitulo 1: Problematica y diagndstico de la Organizacion

Descripcién de la Organizacién

El origen de Tiendas CX se remonta a 1958, cuando don Luis CA de la Riva decidi6, junto
con su hijo Juan Luis CA, trasladarse de Veracruz a la Ciudad de México, para establecer
una pequena tienda que se llamé “El Almacenes AR’ que tiempo después termino

vendiendo aparatos electronicos y relojes.

Después de la Segunda Guerra Mundial, los clientes no tenian liquidez para comprar de
contado, por lo que nace en ellos el deseo de obtener crédito. Don Luis CA de la Riva 'y su
hijo Juan Luis vieron una oportunidad de negocio y decidieron invertir todo su capital
ahorrado para vender muebles a crédito en cdmodos abonos semanales. Confiar en la
palabra del cliente convirtié a “El Almacenes AR” en una tienda mueblera con sistema de
crédito, momento en el cual adopta el nombre de CX: derivado de la forma en que la
llamaban los clientes. Con el paso del tiempo se introdujeron nuevas lineas de productos,

entre ellas el area de ropa.

Con el paso del tiempo y después de diversas adquisiciones, Tiendas CX se convirtié en
Grupo CX el cual se dio a la tarea de crear un Banco para ofrecer servicios financieros a
las personas de menos ingresos, que durante mucho tiempo han sido excluidas del sistema
financiero que ofrece la banca tradicional. Fue asi como Grupo CX obtuvo, en poco mas de
dos afios, los lineamientos legales para la creacion y funcionamiento de un Banco. Este
gran esfuerzo tuvo como resultado la Creacion de BanCX, el cual busca ofrecer a la
poblacion de bajos ingresos servicios bancarios que les permita administrar de mejor
manera sus recursos a través del tiempo, desarrollarse, planear mejor su futuro, enfrentar

imprevistos y administrar riesgos.\[ceau

BanCX, S.A., Institucién de Banca Multiple, se constituy6 el 10 de noviembre de 2006 y
obtuvo de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) el registro de autorizacion
para operar como institucion de Banca Mdltiple el 21 de noviembre de 2006, iniciando

operaciones bancarias el 21 de mayo de 2007.
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Durante sus primeros 13 afios de existencia, el banco, se posicion6é dentro del segmento
de la banca al que pertenece, asi como en lugares privilegiados en los que pelea
fuertemente con Instituciones Financieras con mas de 100 afios de experiencia. Al dia de
hoy, BanCX, es el tercer emisor de tarjetas de crédito, segundo emisor de tarjetas de débito,
el tercer pagador de remesas y de envio de dinero a nivel nacional. Ha apoyado a mas de
34 millones de familias a lograr sus metas y objetivos. En temas de indicadores, la utilidad
crece mas que el mercado y, sobre todo, es el Unico banco del sistema financiero que en

tres afios crecid su cartera un minino de 15%.

BanCX es subsidiaria de Grupo CX, S.A. de C.V., institucion que surge de la experiencia
de mas de cincuenta afios de Tienda CX en el negocio de financiamiento de las ventas de
muebles y ropa, con el objetivo de atender a sus clientes mediante una oferta integral de

servicios financieros accesibles, con tramites agiles y otorgando un trato digno.

A continuacion, se presenta en la Figura 1 la estructura del Grupo para mejor referencia:

Tiendas CX BancCX Afore CX

Figura 1: Estructura de la organizacion

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la empresa.
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Es de suma importancia comentar que la oferta publica inicial serd para BanCX,

separandose de Grupo CX.

BanCX, atiende a mas de 36 millones de clientes, cuenta con 1,161 sucursales
estratégicamente distribuidas en toda la Republica mexicana, mas de 1,145 cajeros

automaticos y mas de 14 mil empleados.

Clientes Sucursales ATM's Corresponsalias Empleados

+ 36 millones 1,161 1,145 14, 385

Figura 2: Datos de BanCX

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa.
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Diagnostico del problema (FODA e Ishikawa)

En 2019 surge una nueva necesidad de capitalizacién derivada del financiamiento para
nuevos proyectos, inversiones y posibles fusiones con otras Instituciones financieras, donde
se busca de forma eficaz una metodologia apegada a la regulacién, a los cédigos de
mejores practicas de gobierno corporativo y practicas internacionales, esto con el propdsito
de crear valor agregado en la institucionalizaciéon de la empresa familiar y sobre todo ver
por empleados, directivos y partes interesadas; respetar cabalmente la ética del mercado y
su funcionamiento, asi como apegarse en todo momento a los comentarios y orden de
cumplimiento por parte de la autoridad con el propdésito de recibir las autorizaciones
correspondientes. Esto con la finalidad de que esta Oferta Publica Inicial sea la mas
importante en los afos recientes en el Mercado de Valores.

La organizacion que se estudia requiere capitalizacion bursétil, pero se ha visto impedida
por no cumplir con tanto con los requerimientos regulatorios como de mejores practicas de
Gobierno Corporativo, entendido como “La forma en que las empresas son dirigidas y

controladas, buscando la equidad, transparencia, rendicién de cuentas” (Deloitte, 2018).

Si una empresa familiar, después de un crecimiento organico, desea seguir creciendo a
través de la capitalizacion en la bolsa, debe modificar su estructura de Gobierno
Corporativo; pero esta modificacién podria estar llena de problemas como la resistencia, la

inexperiencia, la rigidez, la falta de conocimiento o los costos de estos cambios.

Las empresas familiares tienen como caracteristicas principales: i) Poseen la mayor parte
del capital o acciones la empresa; ii) Miembros de la familia participan activamente en la
toma de decisiones que llegan a ser unilaterales; iii) Plan de sucesion mal estructurado; iv)
Falta de estructura a nivel directivo, no tienen definicion de responsabilidad entre los
principales 6rganos de gobierno (Rivera, 2013). La empresa caso de estudio, tiene los
cuatro problemas mencionados: i) Al participar activamente la familia y tener una cupula de
miembros que solo toman decisiones, hace que esta toma no sea transparente y clara de
cara a la organizacion, muchas veces esta dirigida a beneficiar alguna area de negocio del
consorcio empresarial y no a toda la institucion; ii) Las empresas familiares no salen al
mercado bursatil por el temor a perder control ante otros grupos de accionistas; iii) El plan

de sucesion de una empresa familiar es por designaciéon del duefio o de la familia y no por
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los cédigos de mejores practicas en relacion a la nominacion de quién debera ser el nuevo
Director; iv) La falta de estructura a nivel direccion hace que un Director General tenga
demasiados reportes directos, lo que genera torpeza y lentitud en la institucién para la toma
de decisiones; se deben de alinear a una estructura para generar sinergias adecuadas y no

duplicar funciones.

En este mismo sentido, al momento de realizar el estudio, la empresa tiene una estructura
desordenada: 12 direcciones con reporte directo al Director General, misma que podria ser
simplificada en el organigrama presentado posteriormente, para hacer mas eficiente las
actividades y reportes al generar mayor rentabilidad y valor agregado a las areas internas

y de negocio.

Por otra parte, el gobierno corporativo es fundamental para poder cotizar en la bolsa a fin
de dar certeza a los inversionistas de que, aunque existan cambios, la empresa seguira
trabajando de manera adecuada, bajo un control interno y siempre viendo por clientes,
accionistas y partes interesadas.

En el afio 2018, la empresa en cuestion denominada GC, buscd colocar acciones de su
empresa en el mercado de valores mexicano, mediante una “Oferta Publica Inicial” (OPI),
por lo que se realizaron las gestiones pertinentes dentro de la empresa, asi como la
contratacion de consultoras especializadas en el tema; de igual manera, se contrataron

despachos juridicos, bancos de inversién, agentes colocadores, entre otros.

Durante una parte del afio 2018, se trabajé con despachos externos, auditorias interna y
externa, formadores de mercado y bancos de inversion en lo hoy llamado “Due Dilligence”,
gue es la manera practica de auditar, controlar y gestionar la empresa con el propésito de
realizar alguna venta, compra o, en su caso, fusién y adquisicion; es lo que se llama en el
sector bancario: “desnudar a la empresa”, e irla revisando parte por parte con el propésito
de que cumpla con requisitos internos y externos, en este caso Unicamente serian externos

porque estaria satisfaciendo a un publico inversionista
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Tabla 2. Requisitos Bolsa Mexicana de Valores (BMV)

1. Llenado de Solicitud de Acciones de la Bolsa Mexicana de Valores (BMV).

2. Entrega de Documentacion: Financiera, Legal y Corporativa.
Resolucion favorable del Comité de Listado de valores y Direccion General de la Bolsa
Mexicana de Valores (BMV).

4. Caracteristicas del Capital Social y Caracteristicas de la Oferta Publica.
Oficio de la CNBV que autorice la Inscripcion y la Oferta Publica correspondiente.
Documentacion legal definitiva, suficiente para acreditar la validez juridica del listado y, en
su caso, de la oferta publica.

7. Prospecto de Colocacién o en su caso folleto informativo definido.

Elaboracion propia con datos de BMV

De acuerdo con la Tabla 2, se termind con este proceso de “Due Dilligence” a finales del
afio 2018, con el dictamen interno de que la empresa podia cumplir con los requisitos que
marca la regulacion de acuerdo con la Ley de Mercado de Valores y de interés para los
accionistas para que estos tuvieran una buena recomendacién de las acciones. Los meses
avanzaban de acuerdo con lo establecido en su plan de trabajo con equipos especializados
en el proyecto, consultoras, despachos y bancos de inversion. A mediados del 2018, se
recibié el dictamen externo que tuvo como resultado que la empresa no se encontraba lista
para cotizar en bolsa, lo cual se expone de manera detallada mas adelante. Las acciones

que se realizaron estan plasmadas en la Tabla 3.

Tabla 3. Acciones realizadas y pendientes de realizar por BanCX

1. Due Dilligence — Dictamen por parte de consultores externos, sobre los Estados
Financieros y situacion financiera, legal y corporativa que guarda la empresa.

2. Auditorias internas y preparacion de informacion para la CNBV y BMV. Se recaba la
informacion para solicitar autorizacion de las autoridades correspondientes.

3. Se conformaron los comités de apoyo al consejo de administracion y se designaron a
sus miembros para cumplir con los requerimientos de la autoridad, asimismo se
nominaron a los posibles miembros del consejo de administracion de la entidad.

4. La creacion del comité de auditoria y practicas societarias el cual ratificaria o designaria
a los principales directivos de la institucién en un marco de trasparencia de acuerdo con

las necesidades de la empresa (PENDIENTE).
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5. Bancos de Inversién trabajara en un prospecto de colocacion para realizar la OPI
(PENDIENTE).

6. Banco de Inversién dara valor a la empresa de acuerdo con sus activos y una Valoracion
de la capitalizacion, asi como un precio de salida de acciones al mercado de valores
(PENDIENTE).

7. Resolucion favorable del Comité de Listado de valores y Direccién General de la Bolsa
Mexicana de Valores (PENDIENTE).

8. Fecha propuesta para salir al Mercado de Valores (PENDIENTE).

Elaboracion propia con datos internos de la empresa.

De la Tabla 3, solo se completaron los numerales: 1, 2, 3. A partir del numeral 4, las
acciones quedaron pendientes de realizarse de acuerdo con el plan estratégico original

debido a diferencias entre los accionistas, terceros interesados y el grupo de control.

Es importante considerar que a las empresas familiares les genera conflicto cotizar o emitir
acciones en el mercado de valores, ya que muchas veces creen que podrian perder el
control de la empresa que han hecho crecer como patrimonio por generaciones. Al emitir
acciones para cotizar en el mercado de capitales ingresan nuevos accionistas, los cuales
tienen la facultad de proponer y autorizar la designaciéon del consejo de administracion,
entre ellos la integracién de nuevos consejeros y, por ende, esto los llevaria a perder

asientos en el consejo en donde se toman las decisiones estratégicas de toda empresa.

Este grupo creia tener los requisitos operativos minimos indispensables para cotizar en la
Bolsa Mexicana de Valores (BMV), pero la realidad fue otra, ya que la regulacién y la misma
BMV solicitan transparencia hacia los 3 principales niveles de gobierno (Asamblea de
Accionistas, Consejo de Administracién y funcionarios de primer nivel) (Consejo
Coordinador Empresarial, 2018). La empresa no contaba con lo ultimo, un nivel de
transparencia y toma de decisiones éptima, ya que de acuerdo a la regulacién vigente en
materia de mercado de valores, la division en la toma de decisiones, generacién de
estrategias y operacion estan claramente divididos y no puede ser la misma persona la que
dirija la estrategia y al mismo tiempo opere el negocio dia a dia (Valores, Comisién Nacional
Bancaria y de Valores, 2018) y (Pucheta-Martinez, 2015). Por lo anterior, la empresa tuvo
su primer conflicto, mismo que no fue bien visto por los inversionistas dado que el

denominado “Grupo de Control” queria seguir teniendo el poder de mando de la empresa.
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En el mes de octubre de 2018 se tomo la decision de suspender la Oferta Publica Inicial
(OPI) y listar la empresa en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), ya que en el Gltimo reporte
y en la Ultima encuesta hacia los inversionistas venian agregados y plasmados en el informe
activos que para los inversionistas no eran de vital importancia y, sobre todo, relevantes o
estratégicos para tener en cuenta como parametro con otras oportunidades de inversion o
empresas de la misma industria. Los activos que se sefialaban eran de caracter operativo,
como podrian ser: recursos humanos, programadores y personal de logistica y ubicacién
de sucursales, mismos que generaban un gasto que se veia reflejado en los estados
financieros; estos no eran activos tangibles o indicadores relevantes de solvencia, liquidez
0 apalancamiento, por mencionar algunos (Villarreal, 2013). Asimismo, la poca experiencia
por parte de los directivos en materia de bursatilizacion y el poco reconocimiento en el
sector bancario, fue disminuyendo el interés de los inversionistas, tanto nacionales como

extranjeros.

En este mismo sentido, existié6 una falta de comunicacién eficaz con actores claves que
estaban trabajando en el proyecto y poder lograr el objetivo: el listado en Bolsa Mexicana
de Valores. Posterior a esto, no se tuvo el respaldo de Bancos de Inversion, Agentes
Colocadores, Calificadoras de Riegos y Crédito y mucho menos de los inversionistas, no
existia un area de interlocucién entre gobierno, areas y direccion general, con el propdsito

de hacer el lobbying necesario con el gobierno y los actores.

La falta de difusion cred incertidumbre, las areas de comunicacion y relaciones
institucionales nunca lograron sostener una comunicacién efectiva con inversionistas y
consejeros, se presentaba informacién poco detallada y clara con el propdsito de evitar

fugas de informacion.

La decision de no salir a la bolsa fue por parte de los accionistas — familia duefia del control,
hermanos e hijos decidieron posponer la oferta publica y encaminar el crecimiento

Unicamente manera organica.

Finalmente, y de acuerdo a los ultimos comunicados, la suspensioén se llevé en un momento
de alta volatilidad en los mercados, derivado de las elecciones presidenciales del 2018; se
considerd que se necesitaba mayor conocimiento del mercado en ese momento y ver a

futuro la situacién del mercado bursatil; asi como una estabilizacién en los niveles de
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volatilidad de los mercados; pero lo realidad es que no contaban con un gobierno
corporativo a ningun nivel de la organizacién, no contaban con manuales, procedimientos
y metodologias evaluadas por el cuestionario de mejores practicas de la BMV, asi como los
pasos y procedimientos por el comité de Listado de Valores y la regulacién reintente de la

CNBV, misma que es indispensable para que la empresa logre una colocacion.

En el momento del estudio, la empresa tiene una necesidad de capitalizarse en el mercado
en un tiempo no mayor a un afio y, por ello, se encuentran poniendo en marcha un proyecto
para que la empresa pueda salir al mercado a un precio objetivo inicial razonable de
acuerdo con su estabilidad financiera, inversionistas y el mercado en algiin momento del
segundo semestre de 2020. Se retoma el proyecto por la necesidad de financiamiento de
nuevos proyectos y la posibilidad de participacion en mercados internacionales y de

expansion, misma que necesita una fuerte inversion de capital.

Se realiz6 un diagnéstico siguiendo la metodologia de “analisis estratégico” de Koontz que
consistié en encontrar los elementos, tanto externos como internos, que causan que la
empresa caso de estudio no pueda, hasta el momento, alcanzar su objetivo de cotizar en
la BMV.

Presento a continuacion los elementos que se identificaron como factores externos de la

organizacién en forma de matriz:

Tabla 4. Matriz EFE(Elementos Externos)

Apoyo y fortaleza de GC, como matriz de BanCX.
Gobierno de México busca bancarizar a la poblacion

3. Participacion en Programas Sociales del Gobierno Federal como Banco, ya sea como
banco captador de recursos o como colocador de productos financieros.

4. NO ha existido ninguna OPI de acciones desde 2014.

5. Regulacion Mexicana severa en temas de Gobierno Corporativo y Transparencia.

6. Poco conocimiento de las necesidades de los inversionistas nacionales e internacionales.

Elaboracion propia con datos de la empresa.
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A continuacién, se presenta, en forma de matriz, los elementos que se identificaron como

factores internos de la organizacion:

Tabla 5. Matriz EFI (Elementos Internos)

1. La empresa no tiene deudas ni pasivos, no cuenta con créditos bancarios, ni emisiones
de deuda corporativa en sus balances generales.
El personal operativo esta dispuesto al aprendizaje continuo.
Sucursales en toda la Republica mexicana.
Crecimiento continuo; los Ultimos 4 afios la cartera y las utilidades netas han crecido de
manera anual 5 veces por encima del mercado.
Alta rotacion del Capital Humano en rango medio (gerencia).
Directivos en contra de la nueva estructura organizacional.

7. Laempresa no cuenta con un area de atencion a autoridades con el propdsito de realizar
“‘lobbying” con instancias gubernamentales.

8. Mala Comunicacion Institucional.

9. No existen principios béasicos de Gobierno Corporativo para Banco

Elaboracion propia con datos de la empresa.

Una vez analizados los factores externos e internos se realiza un cruce a partir de identificar
fortalezas, oportunidad, debilidades y amenazas con el fin de realizar un FODA estratégico

que nos permita llevar a cabo las actividades necesarias para cumplir con el objetivo.

N

=
[RE
s



Tabla 6. Matriz de FODA Estratégico

Factores internos

Factores externos

Fortalezas

La empresa no tiene deudas ni pasivos, no cuenta con créditos

bancarios, ni emisiones de deuda corporativa en sus balances
generales

Personal operativo dispuesto al aprendizaje continuo
Sucursales en toda la Republica mexicana

Directivos con alta capacidad y conocimiento del negocio
Crecimiento continuo, los Ultimos 4 afios la cartera y las

utilidades netas han crecido de manera anual 5 veces por
encima del mercado

Debilidades
Alta rotacion del Capital Humano en rango medio (gerencia)

Directivos poco resilientes al cambio y a la nueva manera de
estructura organizacional

Mala comunicacion Institucional

La empresa no cuenta con un area de atencién a
autoridades con el propdsito de realizar “lobbying” con
instancias gubernamentales.

No existen principios basicos de Gobierno Corporativo para
Banco

Oportunidades

Apoyo y fortaleza de GC, como matriz de
BanCX.

Gobierno busca bancarizar a la poblacion

Participacion en programas sociales del
gobierno federal como Banco ya sea como
banco captador de recursos o como
colocador de productos financieros.

Banco dedicado al otorgamiento de
préstamos a las clases sociales media,
media baja, baja y marginada

F-O (MAXI-MAXI)

F: La empresa no tiene deudas ni pasivos, no cuenta con créditos
bancarios, ni emisiones de deuda corporativa en sus balances
generales.

O: Banco dedicado al otorgamiento de préstamos a las clases
sociales media, media baja, baja y marginada

D-O (MIN-MAXI)

D: La empresa no cuenta con un area de atencion a autoridades
lcon el proposito de realizar “lobbying” con instancias
gubernamentales.

O: Banco dedicado al otorgamiento de préstamos a las clases
sociales Media, Media baja, Baja y Marginada

Amenazas

Volatilidad en los mercados financieros en
México

No se ha presentado una OPI por parte de
un Banco o Institucién Financiera desde
2014

Regulaciéon mexicana severa en temas de
Gobierno Corporativo y Transparencia.

F-A(MAXI-MAXI)

F: La empresa no tiene deudas ni pasivos, no cuenta con créditos
bancarios, ni emisiones de deuda corporativa en sus balances
generales.

IA: Volatilidad en los mercados financieros en México

Elaboracion propia con datos internos de la empresa.

D-A (MIN-MIN)
D: Mala Comunicacién Institucional

A: Poco conocimiento de las necesidades de los inversionistas
nacionales e internacionales.
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Por lo tanto, el problema de este caso se reduce a que las empresas, sean familiares o no,
pequefas, medianas o grandes, que se encuentren en una etapa de crecimiento en donde
necesiten capital de terceros, inversiones o financiamiento, deben tener un gobierno
corporativo soélido, no solo cumplir con requerimientos nacionales, sino también
internacionales con el propdésito de poder lograr emitir acciones en el mercado de capitales,
asegurar la operacién de la empresa, velar por los empleados, clientes y accionistas y

cumplir con la regulacion.

Obijetivos del Estudio de Caso

Objetivo General

« Proponer y desarrollar un plan estratégico para una empresa familiar que permita
su ingreso exitoso al mercado financiero y de valores, a través del fortalecimiento e

implementacién correcta de un Gobierno Corporativo.

Objetivos Particulares

» Elaborar una propuesta al consejo de administracion para la aprobacién de una
nueva estructura de organizaciéon, lineamientos de accion para la creacion de
comités de apoyo al consejo de administracion y a la DG, de acuerdo con la

regulacion financiera vigente.

« Coadyuvar a tener una relacién con los posibles inversionistas mediante estrategias
de comunicacion, asuntos publicos, platicas y foros para que tengan conocimiento

de la empresa mas a detalle.

e Desarrollar los mecanismos de funcionamiento de los nuevos 6rganos de gobierno

corporativo (Comités de apoyo al consejo de administracion y a la direccién general).
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Justificacion del Estudio de caso

La empresa tiene la necesidad de colocar acciones y por ello pone en marcha un proyecto
con el que pueda salir al mercado a un precio objetivo inicial razonable de acuerdo con la
estabilidad financiera de la empresa, inversionistas y el mercado en algin momento del

segundo semestre de 2020.

Pertinencia
La relacion de este trabajo con la Maestria en Ingenieria Econémica y Financiera esta en

el sentido de que el Gobierno Corporativo minimiza los riesgos operativos de una empresa
y el cumplimiento de sus indicadores posibilita el acceso a los mercados financieros como
la Bolsa de Valores. EI Caso de estudio pretende optimizar tiempo, necesidades,
valuaciones e indicadores a partir de diversas metodologias cuantitativas, principalmente

del tipo econométrico.

Viabilidad

De acuerdo con proyecciones y plan de trabajo, es posible lograr el objetivo de encaminar
adecuadamente a la empresa a una colocacion exitosa, si bien con alguna dependencia de
factores externos se ha trabajado de manera disciplinada, consciente y apegados a lo
solicitado por las autoridades mexicanas y despachos especializados para lograr el objetivo
y evitar incidentes internos como el de “GC” que disminuy6 el animo de los inversionistas.
Es importante mencionar que se cuenta con acceso a los datos de la empresa y existe una

alta posibilidad de que el resultado de este caso sea aplicado.

Relevancia Social
Desde el afio 2014 que GFBX coloc6 mediante oferta publica nuevas acciones, ningun

grupo financiero o banco ha salido al mercado de valores en México. Por lo anterior, en
relevancia social, el listado de BanCX, creara oportunidades de inversion, competencia y
mayor profundidad en el mercado de valores de México. Esto nos brindara un crecimiento
gue se vera reflejado en ofertar mas y mejores productos financieros y servicios de calidad
y clase mundial a nuestros clientes. La metodologia resultante podria beneficiar en un futuro
a empresas familiares que quieran acceder al mercado de valores mediante una

institucionalizacion de su empresa y la integracion de un Gobierno Corporativo.
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Capitulo 2: Elementos tedrico-conceptuales

A continuacion, se exponen los problemas principales de las empresas familiares, el
gobierno corporativo y el proceso de institucionalizacion, sosteniendo este caso de estudio
con articulos de investigacion que serviran de apoyo para entender este cambio drastico
que toda empresa debe vivir si desea cotizar en el mercado bursatil, asi como exponer
recomendaciones que deben seguir para lograr esta transicion de manera arménica y

correcta.

Gobierno Corporativo

El gobierno corporativo puede entenderse como las normas, los sistemas y los procesos de
gestion y control de las empresas, reglas que surgen de mandatos y tradiciones
comportamentales de cada economia y sistema legal, asi como de las caracteristicas
propias de cada empresa. Es importante resaltar que el gobierno corporativo solo logra ser
efectivo cuando se monitorea periédicamente para asegurar que refleje las exigencias
globales y los mas altos estandares de transparencia mundiales (Goémez-Betancort, 2020).
Se debe establecer dentro de las organizaciones las areas de apoyo o staff deben de
permanecer separadas e independientes a las areas de negocio, por lo cual se establece
la division de facultades para la toma de decisiones Optimas. Asimismo, establece que el
consejo de administracion sera el 6rgano de gobierno encargado de revisar y dar
seguimiento a la estrategia institucional, mientras que la DG sera la encargada de la
operacion diaria del negocio (Consejo Coordinador Empresarial, 2018). Una parte que
sefialan los codigos de mejores practicas en temas de gobierno corporativo, asi como los
Principios Generales de la OCDE en materia de Gobierno Corporativo, sugieren que no
haya injerencia en la toma de decisiones y que se encuentren debidamente marcados los
roles del Presidente del Consejo de Administracion y de la Direccion General, esto con el
proposito de evitar conflictos de interés (Economico, 2005) y (Gémez-Betancourt & Zapata-
Cuervo, 2013).

Se debe de ser claro en que el Consejo de Administracion es el encargado de definir la
estrategia, rumbo, vigilar la operacion y aprobar la gestion, mientras que la del Director

General debe tener a su cargo la gestién, conduccidn y ejecucién del negocio, sujetandose
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en todo momento a las estrategias, manuales y procedimientos aprobados por el Consejo
de Administracién. En la medida en que esta divisidn de poderes se mantenga, sera mas

sencillo determinar las lineas de autoridad y de responsabilidad.

Un concepto mas amplio, la Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo Econémico
(OCDE), sugiere que un gobierno corporativo 6éptimo es un conjunto de relaciones entre la
Alta Direccion, Consejo de Administracién, Accionistas y terceros interesados (Economico,
2005) y (Gomez-Betancort, 2020). Asimismo, el Gobierno Corporativo provee la estructura
Optima y un plan estratégico para que la empresa o sociedad determine, monitoree y de

seguimiento al avance de sus objetivos.

Empresas Familiares

Se llaman empresas familiares por la existencia de vinculos de la(s) familia(s) propietarias
con el negocio. Si bien la relacibn con la asamblea de accionistas y el consejo de
administracién es clara y por demas comin en empresas de todo tamafio, la atencién a
vinculos familiares y la problematica inherente entre ellos también lo es (Deloitte, 2011). El
crecimiento y desarrollo de las empresas depende en gran medida de la toma oportuna de
decisiones. Por tal motivo, tanto los accionistas como los 6rganos de gobierno como el
consejo de administracion, los comités de apoyo, y la direccion general principalmente,
estan obligados a mantener la estabilidad y a enfrentar situaciones que anticipen el

crecimiento y buen rumbo de las organizaciones en el futuro. (Deloitte, 2010).

Las empresas familiares han sido objeto de mdltiples estudios, analisis y publicaciones,
cuyo origen radica en el profundo impacto que éstas tienen, sobre todo, en la economia de
cualquier pais. El cuidado de las relaciones entre la familia y la direccién de las empresas
es un elemento clave para el éxito de las organizaciones familiares. En muchas ocasiones
se ha intentado establecer soluciones que prohiben la participacion de familiares o las
familias mismas en las organizaciones, lo cual se apoya en un punto de vista gerencial que
desaprovecha las enormes ventajas que el espiritu familiar pudiera representar para las
empresas. En México, la regulacién financiera vigente (Valores, CNBV, 2005) para ser mas
exactos la Ley del Mercado de Valores, solicita un maximo de 21 miembros del consejo de
administracion, de los cuales estos pueden nombrar a un suplente teniendo en cuenta que

al menos el 25% de ellos deben de ser independientes, es decir que no tenga negocios con
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la empresa, conflicto de interés, empleados o simplemente alguna relacién con algun otro
competidor de la industria (Briano Turrent & Saavedra Garcia, 2015). En este sentido, en
México y en especifico en las empresas familiares, apenas se cumple esta regla. Muchos
consejos de administracion son mayormente familiares y no cuentan con suplente; es decir,
de 10 consejeros, 3 de ellos deberdn de ser independietes y los demas podran ser
empleados, consejeros relacionados o patrimoniales; es importante mencionar que cierto
ndmero de acciones les permiten tener una posicion en el consejo de administracion. En el
extranjero, para ser mas preciso en Estados Unidos, las empresas suelen apegarse a las
mejores practicas internaciones de Gobierno Corporativo que dictan, a grandes rasgos, que
el 60% de los miembros del consejo de administracion deben de ser independientes y para
garantizar su independencia, esta tendra una duracion méaxima de cinco afios a partir de su
nombramiento, una vez transcurrido dicho periodo y si la empresa decidiese mantenerlo en

su 6rgano de gobierno, pasara a figurar como consejero relacionado.

En este sentido, las empresas familiares buscan otra forma de financiamiento y de capital
diferente al de cotizar en Bolsa o buscar financiamiento mediante acciones, por el temor a
perder posiciones en el consejo, votos en las asambleas de accionistas y la posible pérdida
del grupo de control, ya que el consejo de administracién es quien designa al director
general, encargado de llevar la operacion dia a dia de la empresa. Como parte del estudio,
lo anterior busca lograr una integracion correcta del consejo mediante una designacion
adecuada de acuerdo a los intereses de la administracién, los accionistas y los terceros

interesados.

Proceso de Institucionalizacidn
El mas alto nivel de érgano de gobierno es la asamblea de accionistas de cualquier

institucion, el cual debera crear certeza entre el pablico inversionista con la designaciéon
apropiada de consejeros independientes y estos Ultimos crear, autorizar e implementar los
organos de gobierno para la operacion del negocio. Para tener un gobierno corporativo
sélido, debemos de considerar la remuneracion que deben tener los miembros del Consejo
de Administracion, Directivos y Consejeros Independientes, ya que es un aspecto clave

para la institucionalizacion de una empresa familiar (Garcia Alvarez, 2015).
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En la regulacion internacional y nacional vigente se tiene previsto el derecho que tienen a
percibir una retribucién econémica los miembros del consejo, directivos relevantes, asi
como los miembros de comités, misma que debera ser aprobada por la Asamblea de
Accionistas previa aprobacion del Consejo de Administracion en su primera sesion anual,
es decir, en la presentacion de resultados del primer trimestre de cada afio. Y en caso de
existir modificaciones, estas deberan ser presentadas ante el Comité de Nominaciones o
Remuneraciones para su conocimiento a dichos 6rganos de gobierno. Se fija un limite de
remuneraciones por cargo otorgando bonos, esto con el propdsito de crear una
Institucionalizacién de los cargos relevantes, de acuerdo con los resultados y metas
obtenidas.

Los Accionistas también tienen su retribucion, derivada del ejercicio fiscal y financiero al
terminar el afio, al cual se le conoce como dividendos y se otorga a los tenedores de
acciones, que puede ser entregada en un solo pago o dividida por trimestres de acuerdo a
lo acordado por el consejo de administracién en la presentacion de resultados, misma que
sera ratificada por la asamblea de accionistas 0 en su caso sera abonada a la cuenta de

capital contable o a la recompra de acciones por parte de la sociedad controladora.
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Capitulo 3: Metodologia

El caso de estudio se ha convertido en un método de investigacion muy importante en temas
econdémico-administrativos. Este estudio de caso ofrecera, en su conclusion, importantes
resultados e informacion muy valiosa para la toma de decisiones de la empresa. Este caso
de estudio se hara de acuerdo la clasificacion de Robert K. Yin, la cual es de caracter
exploratoria, ya que se busca que la empresa se familiarice con un fenbmeno o situacién
que no existe actualmente, y explicativo porque se desarrollardn y depuraran teorias y
paradigmas de un fendmeno de la organizacion y del mercado de valores en México.

Asimismo, se presenta la justificacién del caso de estudio y se basa en (Yin, 2020) :

Fendmena contermporanes ubicado en su entorno real y
fendmeno en transformacién (Yin, 1994).

Fendmens en el que la investigacibn v la t2ora se hallan
Estudio Econormia en sus fases preliminares o de descubrimiento o con pocos
de casos de Empresa estudios previos (Bonoma, 19835, Sarabia, 1999, Cepeda,
2006).

Perspectiva halistica, amplia e integral del fendmena estu-
diada; Fendmeno complejo, ambiguo e incierto (Villareal &
Landeta, 3007

Figura 4 Diagrama de justificacion de caso (Mongue, 2010)

La propuesta del método es cientifico y comparativa, esto debido a que se analiza, se
explica y se pone en marcha de manera practica en tiempo real en la empresa, y es un

proyecto real en el que se implementan aspectos como: la teoria, practica y experiencia.
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Tabla 7. Caracterizacion de la metodologia utilizada

Tipo de investigacion Descriptor
Por su profundidad Correlacion y Explicativa
Por su fuente de informacion De campo

Por su acercamiento con el objeto de estudio  Cualitativa de primera mano y una vez con las

autorizaciones pertinentes serd de manera

cuantitativa
Por abordaje disciplinario Interdisciplinaria
Por su objetivo Aplicada (de intervencion)
Propuestas de solucion del caso Design Thinking

Fuente: Elaboracion propia

Instrumentos, herramientas y técnicas para obtener datos y procesarlos
Los datos fueron extraidos de auditorias y visitas de inspeccion por parte de las autoridades;

las herramientas utilizadas fueron de disefio interno de acuerdo con la oficina a la que se le
asigno la tarea y la misma oficina sera la encargada de empezar desde “cero” el desarrollo
y disefio de los elementos solicitados para la elaboracion de requerimientos de sistemas,
operaciones o de control. Finalmente, la obtencién de datos sera mediante la presentaciéon
de resultados y avances al consejo de administracién, mismo que nos dara la guia y la

estrategia de acuerdo con lo marcado en el plan de trabajo.

En este mismo sentido, se usa la metodologia de Design Thinking para brindar las
propuestas de solucién y recomendacién a la empresa caso de estudio, se seleccioné esta
metodologia de solucion debido a que surge de la necesidad de los individuos a través de
platicas constantes y conjuntas con diversas &reas, atendiendo sus necesidades

especificas.
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Cronograma

En la Tabla 8 se presenta la forma de trabajar la propuesta en el plan estratégico, asi como
la division por 3 meses desde que se retomo el proyecto hasta la fecha limite en diciembre

2019, misma en la que se encuentra trabajando actualmente.

Tabla 8. Cronograma

Fecha Actividad

Mes 1 Presentacion de propuesta ante el Consejo de
Administracion por parte del Director General de
la nueva estructura organizacional

Mes 2 Presentacion de propuesta ante el Consejo de
Administracion por parte del Director General de
la nueva estructura organizacional

Mes 3 Conclusion del Trabajo

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion, se presenta la Tabla 9 con la seleccién de instrumentos de obtencion de

datos del caso de estudio.

Tabla 9. Fuentes Primarias

Investigacion Cualitativa

Documento obtenido

Resultados

Observacion Participante

Realizada a inversionistas
nacionales o internacionales de
fondos de inversion, para que
conozcan el prospecto de la
emisién. Asi como realizar
preguntas debidamente
establecidas para conocer su
posicion, opinién y detalle de la
empresa.

Minutas, opiniones y
declaracion de analistas
para que sean interpretados
por el area de Direccion
general y el Consejo de
administracion  sobre el
interés, asi como el
conocimiento de la oferta y
demanda de las acciones o
interés de inversionistas en
conocer mas a la empresa y

en qué rubros, temas,
razones financieras 0]
indicadores.

Entrevista a Profundidad

Entrevistas con los candidatos a
consejeros y directivos de
primera linea de reporte,
mediante el comité de practicas
societarias y el comité de
nominaciones para conocer de
manera profunda y detallada a
los proximos consejeros del
banco con el objetivo de
conseguir informacién acerca de
la vida, experiencia, situacion,

Un perfil detallado de los
candidatos, no solo de nivel
académico y profesional, si
no declaraciones de
independencia y de nulo
conflicto de interés. Asi
como que cubran de manera
total e integra las
caracteristicas de los
Estatutos Sociales de la
entidad, para la deliberacién

conocimiento, interaccion o de la asamblea de
relacidon con la empresay sus accionistas.
subsidiarias con el fin de conocer
su independencia, posibles
conflictos de interés y
asegurarnos de que ejerceran un
papel importante, ético y de
responsabilidad en la compaiiia.
Entrevistas Grupos Focales Con los responsables de la Estados Financieros
elaboracién del llamado “Due  consolidados, por parte del
Dilligence” y el area de auditor externo e interno,

auditoria interna con el
propdsito de que realicen la
revision de estados
financieros, estructura,
administracion, sistemas para
cumplir con los
requerimientos de autoridad,;
estas personas elaboraran
documentos de teméatica de
cumplimiento de auditoria
interna y externa. Asimismo,

debidamente entregados a la
CNBV y SHCP. Igualmente,
documentos que avalen el
control interno y que las
areas susceptibles a diversos
riesgos tengan un plan de
continuidad del negocio ante
cualquier contingencia.
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seran los encargados de la
deteccion de necesidades.

Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa.

Fuentes Secundarias

Nuestra fuente secundaria es la regulacion vigente de las autoridades reguladoras y auto

reguladoras como pueden ser:

a)
b)

Regulacién

1. Ley General de Sociedades Mercantiles Sociedades
Manejo de las acciones
Derechos y responsabilidades de los accionistas

Administracion y vigilancia de la sociedad

2. Ley del Mercado de Valores (CNBV)

Administracion y vigilancia de la sociedad

Funciones de los érganos de gobierno

Deberes y responsabilidades de consejeros y directivos

Perfil de consejeros independientes

Designacion, contratacion y evaluacion de la funcion de auditoria externa

Revelacion de informacién con terceros interesados / Derecho de minorias.

3. Circular Unica de Bancos

Lineamientos minimos de los organismos reguladores.

Funciones y responsabilidades de los 6rganos de gobierno (Consejo de Administracion,
Comité de Auditoria y de Riesgos).

Integracion y funcionamiento de dichos érganos.

Responsabilidades de la funcién de auditoria interna, externa y contraloria interna.

4. Reglas para los requerimientos de capitalizacion (SHCP)
Instituciones de Banca Mdiltiple
Las instituciones de banca multiple deberan mantener un capital neto en relacion con

los riesgos de mercado y crédito en que incurran en su operacion, que no podré ser
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b)

a)

inferior a la cantidad que resulte de sumar los requerimientos de capital por ambos tipos

de riesgo.

5. Ley de Proteccion al Ahorro Bancario (IPAB)

Instituciones de Banca Mdltiple

Atencién de los 6rganos de gobierno de los resultados de las auditorias del IPAB
relacionadas con la proteccion de los intereses del publico ahorrador, asi como
establecer las bases para la organizacion y funcionamiento de la entidad.

6. Ley parala Transparencia y Ordenamiento de los Servicios Financieros

Monitoreo y atencién por parte de los érganos de gobierno de la implementacién de
mecanismos para que la entidad financiera garantice la transparencia, la eficiencia del
sistema de pagos y el cumplimiento de las disposiciones en materia de proteccion a

usuarios de servicios financieros.
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Cuestionario de Mejores Practicas

Bolsa Mexicana de Valores

Cuestionario para evaluar el grado de adhesién al Cbédigo de Mejores Précticas
Corporativas por parte de las sociedades emisoras. Los instrumentos de obtencién de

informacién de datos seran los siguientes:

Observacion Participante:
Se realiz6 con los posibles inversionistas y fondos de inversiobn que tengan interés en

compras institucionales de las acciones de la empresa, no se tendra un cuestionario
establecido de manera rigurosa ya que el interés de la empresa es que la conozcan y los
inversionistas tengan la libertad de expresar sus puntos de vista de la compafiia, pero si
con un Orden del Dia para las visitas a la empresa por parte de ellos o la presentacion de

manera telefonica. El orden del dia seréa el siguiente:

Historia de Grupo CX

Historia del Sistema Financiero Mexicano

Andlisis Econdmico de México y el mundo
Presentacion de BanCX

Resultados Operativos

Infraestructura

Benchamarck vs el mercado y competencia directa
Resultados 2018 y 2019

Indicadores financieros

© © N o g bk w0 NPRE

=
o

. Valuacion de la empresa y Proyectos Futuros

[EEN
[EEN

. Auditoria Interna y Contraloria

=
N

. Asuntos Generales

[N
w

. Conclusiones

14. Preguntas y Respuestas.

Es importante mencionar que cada visita de inversionistas o conference call, estuvo pactada
para iniciar a las 11 am tiempo del centro de México, con una duracién maxima de 45 min.
Se recomienda que los representantes de fondos nacionales e internacionales estén por lo

menos 15 min antes para poder tomar lista de asistencia y acreditacion. Los inversores
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tienen la libertad de acuerdo con la invitacién envida y realizada a preguntar sobre cualquier
aspecto y proyecto de BanCX, por lo anterior queda estrictamente prohibido preguntar
acerca de la OPI de Grupo CX que no se llevé a cabo por diferentes cuestiones en el afio
2018.

Es importante recalcar que se realizé una presentacion de manera detallada y minuciosa
con nuestra nueva area de Relacion con Inversionistas, asi como nuestro banco de

inversion colocadores “Bank of America”.

Entrevista a Profundidad
En esta entrevista de manera personal, el comité de auditoria y practicas societarias junto

con el comité de nominaciones entablaron entrevistas de profundidad con los candidatos a

ocupar una silla o posicion en el nuevo Consejo de Administracion de la empresa.

La entrevista tiene como objetivo conocer de manera profesional, personal, académica,
vocacional y familiar a los candidatos; se realizaron tres preguntas esenciales y se dej6 que
el candidato de manera libre exponga sus capacidades, virtudes, habilidades y
conocimientos del sector financiero, asi como su afinidad con la empresa. De este mismo
modo, se les hara un examen de independencia, de no existencia de conflicto de interés,
de confianza y honorabilidad, a aquellos consejeros que sean nominados a un lugar con
caracter de independientes. Cabe resaltar que la primera parte sera una revision de su CV

e historial profesional en el sistema financiero mexicano.

Las tres preguntas fueron:

¢, Si la empresa tuviera un plan de sucesion importante, usted nominaria a un familiar de los

accionistas mayoritarios o buscaria un candidato externo para suplir a un alto funcionario?

¢ Qué conocimientos puede aportar a esta empresa y por qué su persona se alinea con la

misidn, vison, valores, filosofia de la empresa?

¢, Cudles son sus principales logros en el sector financiero?
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Entrevistas Grupos Focales
En esta entrevista las areas de auditoria externa, auditoria interna, contraloria, sistemas,

mejora continua, recuperacion y continuidad del negocio, seran examinadas por las
autoridades correspondientes. Desconocemos los alcances de la visita ya que hasta dentro
de una semana nos brindaran mas informacién, pero lo que presume es que buscaran
vulnerabilidades en nuestras areas criticas y daran observaciones y entrevistaran a los

principales directivos o funcionarios de estas areas de manera profunda.
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Capitulo 4: Propuestas de Solucion

Una vez realizado el diagnostico de la institucién con el uso de las herramientas especificas
y alineados a un plan de trabajo, se plantean seis propuestas de solucion para las empresas
familiares que desean cotizar en BMV y por ende necesitan un Gobierno Corporativo. En
este mismo sentido, y para tener un mejor control dentro de este plan estratégico se
asignaron responsables por area, para ejecutar en tiempo y forma las tareas de este plan

estratégico, asi como para validar su seguimiento de manera puntual.

Tabla 10. Responsables de Tareas, Seguimiento del Plan Estratégico

Actividad Responsable

Due Dilligence Direccion de Auditoria y Riesgos

Concentracion de Informacion Legal, Direccion Legal, Finanzas con apoyo de la

Financiera y Corporativa Oficina de Direccién General

Reuniones con la CNBV y BMV Oficina de Direccién General y Presidencia del
Consejo

Resolucién de observaciones de las Juridico, Contraloria y Riesgos

autoridades

Relacién con Inversionistas Oficina de Direccién General y Presidencia del
Consejo, con apoyo de Finanzas e Inversiones.

Gobierno Corporativo y conformacion de Oficina de Direccidn General, Presidencia del

organos de gobierno Consejo y Comités de Apoyo al Consejo de

Administracion y a la Direccion General.
Fuente: Elaboracién propia con datos de la empresa
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De acuerdo con los objetivos planteados para este estudio, después de realizado el trabajo

de campo se tiene:

Tabla 11. Propuestas de deficiencias de la empresa

Rubro Solicitado por la Norma

Deficiencia de la Empresa

Propuesta para subsanarlo

Consejo de Administracién
con 21 miembros como
maximo e independencia de
consejeros en un 25% al 60%
(Ley de Mercado de Valores'y
Principios de Gobierno
Corporativo).

La empresa no cuenta con un
Consejo de Administracién tan
extenso y tampoco cumple
con la independencia
necesaria.

Creacion del Comité de
Nominaciones, mismo que
sera el encargado de
proponer directivos y posibles
integrantes del consejo de
administracion.

Informe Anual ante la CNBV
de acuerdo con las
Disposiciones Generales
aplicables a las Emisoras de
valores, de cada afio o
ejercicio social.

Se genera un Informe Anual
como Institucion de Banca
Muiltiple, pero no con las
especificaciones y
requerimientos como empresa
que cotiza en bolsa.

A partir de 2019 el Informe
Anual estara realizado con los
lineamientos de la regulacién
de Emisoras de acuerdo con
las disposiciones
correspondientes.

De acuerdo con las mejores
practicas de Gobierno
Corporativo se cree
conveniente poder mejorar la
linea de reportes del director
general para con ello mejorar
la eficiencia de las &reas de
negocio y staff.

Se tienen muchos reportes
directos al Director General.

Crear una Direccion General
que contemple y esté
integrado por todas las areas
staff de la institucién, para
crear mayor sinergia y mejor
respuesta a nuestros clientes
internos.

Creacion del Comité de
Auditoria y Practicas
Societarias.

No se cuenta con este 6rgano
de gobierno.

Crear e Instalar este 6rgano
rector el cual sera encargado
de poder revisar la viabilidad y
seguimiento de la empresa.

Comités de apoyo a la
direccion general de acuerdo
con los Principios de Gobierno
Corporativo

Al dia de hoy la empresa no
cuenta con la formalizacion de
comités de apoyo al director
general misma que es
necesaria para poder revisar
le ejecucidn y operacion del
negocio, asi como priorizar
proyectos e iniciaticas.

Es necesaria la creacion de
los comités de apoyo a la
direccion general para poder
dar seguimiento a cada
iniciativa, estrategia y
seguimiento a operacion del
negocio.

Ejercicio parcial para poder
validar si cumplimos con los
requerimientos de las
autoridades regulatorias y de
la Bolsa Mexicana de Valores.

N/A

Presentar el ejercicio parcial y
de manera interna con
especialista y consultores
independientes para poder
subsanar en tiempo y forma
cualquier observacioén o area
de oportunidad.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

Las anteriores propuestas mencionadas se desarrollan a continuacion:
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Plan para consejeros independientes
Son un punto a favor de toda organizacion:

e Corrige los posibles desequilibrios que existan en las empresas familiares para la
toma de decisiones;

e Promueve un enfoque diferente en la toma de decisiones del consejo de
administracion;

e Mejora la calidad y el seguimiento de las practicas de gobierno corporativo de la
Sociedad; y

e Aporta eficacia a la labor de supervision del Director General y Directores
Relevantes.

(Deloitte, 2013)

Plan de Instalacién y puesta en marcha de los nuevos comités de apoyo al Consejo

de Administracién
Son de ente regulatorio y deben de estar debidamente constituidos bajo la Ley de Mercados

Financieros y la Ley de Agrupaciones Financieras, los comités son los siguientes:

Comité de Politicas de Riesgos
Objetivo: Administrar los riesgos a que se encuentra expuesta la Institucion y vigilar que la

realizacion de las operaciones se ajuste a los objetivos, politicas y procedimientos para la
Administracion Integral de Riesgos, asi como a los limites globales de exposicién al riesgo

que aprobo el Consejo.

Estructura: De conformidad con el articulo 70 de las Disposiciones de Caracter General
Aplicables a Instituciones de Crédito (“Circular Unica de Bancos”), el Comité de Politicas de
Riesgo estara Integrado por cuando menos 2 miembros propietarios del Consejo de
Administracion (uno de los cuales lo presidird), el Director General y el responsable de la
Unidad para la Administracion Integral de Riesgos. Adicionalmente el Auditor Interno y las

personas invitadas al efecto, podran participar con voz, pero sin voto.

En adicién a lo requerido por la legislacion aplicable, los miembros del Consejo de
Administracion que participen en el Comité de Politicas de Riesgo tendran el caracter de

Consejeros Independientes.
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Cada uno de los miembros del Comité de Politicas de Riesgo contara con un voto y los

acuerdos se tomaran por unanimidad de votos de los miembros presentes.

Este Comité seréd el encargado de proponer al Consejo de Administracién lo siguiente:

a)

b)

f)

Los objetivos, lineamientos y politicas para la administracion integral de riesgos, asi
como las modificaciones que se realicen a los mismos.

Los Limites Globales de Exposicion al Riesgo y, en su caso, los Limites Especificos de
Exposicion al Riesgo considerando el Riesgo Consolidado, desglosados por unidad de
negocio o factor de riesgo, causa u origen de éstos, tomando en cuenta, segun
corresponda, lo establecido en los articulos 79 a 86 Bis 2 de las Disposiciones de
caracter general aplicables a las Instituciones de Crédito, asi como, en su caso, los
Niveles de Tolerancia al Riesgo.

Los mecanismos para la implementacion de acciones correctivas.

Los casos o circunstancias especiales en los cuales se puedan exceder tanto los limites
globales como los especificos.

Al menos una vez al afio, la Evaluacion de la Suficiencia de Capital incluyendo la
estimacién de capital y, en su caso, el plan de capitalizacién.

El Plan de Contingencia y sus modificaciones.

Este Comité seré el encargado de aprobar:

a)

b)

Los Limites Especificos de Exposicién al Riesgo y los Niveles de Tolerancia al Riesgo
cuando tuviere facultades delegadas del Consejo para ello, asi como los indicadores
sobre el riesgo de liquidez a los que se refiere la fraccion VIl del Articulo 81 de las
Disposiciones de caracter general aplicables a las Instituciones de Crédito.

La metodologia y procedimientos para identificar, medir, vigilar, limitar, controlar,
informar y revelar los distintos tipos de riesgo, asi como sus modificaciones.

Los modelos, parametros, escenarios, supuestos, incluyendo los relativos a las pruebas
de estrés a los que se refiere el Anexo 12-B de las Disposiciones, de caracter general
aplicables a las Instituciones de Crédito, que son utilizados para realizar la Evaluacion

de la Suficiencia de Capital y que habran de utilizarse para llevar a cabo la valuacion,
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d)

f)

9)

h)

medicion y el control de riesgos que proponga la Unidad de Administracion Integral de
Riesgos (UAIR), las cuales deberan ser acordes con la tecnologia de la Institucion.
Las metodologias para la identificacion, valuacion, medicion y control de los riesgos de
las nuevas operaciones, productos y servicios que la Institucion pretenda ofrecer al
mercado.

Los planes de correccién propuestos por el Director General en términos de lo sefialado
en el articulo 69 de las Disposiciones de caracter general aplicables a las Instituciones
de Crédito.

La evaluacion técnica de los aspectos de la Administracion Integral de Riesgos a que
refiere el articulo 77 de las Disposiciones de caracter general aplicables a las
Instituciones de Crédito, publicadas en el Diario Oficial de la Federacion (segunda
seccion) el 2 de diciembre de 2005, para su presentacion al Consejo y a la CNBV, asi
como el informe que resulte de la evaluacion técnica realizada.

Los manuales para la Administracion Integral de Riesgos, de acuerdo con los objetivos,
lineamientos y politicas establecidos por el Consejo, a que se refiere el Gltimo parrafo
del articulo 78 de las Disposiciones de caracter general aplicables a las Instituciones de
Crédito, publicadas en el Diario Oficial de la Federacion (segunda seccion) el 2 de
diciembre de 2005.

La designacion o remocién del responsable de la Unidad para la Administracion Integral
de Riesgos, la cual debe ser ratificada por el Consejo.

Las metodologias para la estimacién de los impactos cuantitativos y cualitativos de las
Contingencias Operativas a que hace referencia la fraccién Xl del Articulo 74 de las

Disposiciones de caracter general aplicable a las Instituciones de Crédito.

Comité de Auditoria y Practicas Societarias
Objetivo: Apoyar al Consejo de Administracion de BanCX en la vigilancia de la gestion,

conduccidn, y ejecucion de los negocios de la Sociedad y de las personas morales que ésta

controle, considerando la relevancia que éstos tengan en la situacion financiera,

administrativa, y juridica de la primera; asi como en el cumplimiento de los acuerdos de la

Asamblea General de Accionistas.

Estructura: Integrado exclusivamente por Consejeros Independientes, y por un minimo de

3 miembros designados por el Consejo de Administracion de BanCX, a propuesta del

Presidente de este 6rgano social.
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Cada uno de los miembros del Comité de Auditoria y Practicas Societarias contara con un

voto y los acuerdos se tomaran por el voto de la mayoria de los miembros presentes. En

caso de empate, el Presidente del Comité de Auditoria y Practicas Societarias contara con

voto de calidad. Los miembros y, en su caso, el Secretario del Comité de Auditoria y

Practicas Societarias que tengan conflicto de interés en algun asunto, debera abstenerse

de participar y estar presente en la deliberacion y votacion de dicho asunto, sin que ello

afecte el quérum para la instalacion del citado Comité.

Este Comité tendré las siguientes facultades:

a)

b)

d)

f)

9)

Solicitar la opinion de expertos independientes en los casos en que lo juzgue
conveniente, para el adecuado desempefio de sus funciones.

Tener a disposicion sin restriccion alguna, los libros, registros, instalaciones y el apoyo
del personal de las Entidades bajo su responsabilidad.

Requerir a los Directivos Relevantes y demas empleados de BanCX, asi como de las
entidades financieras que lo integran, reportes relativos a la elaboracion de la
informacién financiera y de cualquier otro tipo que estime necesaria para el ejercicio de
sus funciones.

Investigar los posibles incumplimientos de los que tenga conocimiento, respecto de los
actos, lineamientos y politicas de operacién, sistema de control interno y auditoria
interna y registro contable, ya sea de BanCX o de las entidades financieras, para lo cual
debera realizar un examen de la documentacion, registros y demas evidencias
comprobatorias, en el grado y extensibn que sean necesarios para el correcto
desemperio de las actividades de vigilancia del Consejo.

Recibir observaciones formuladas por Accionistas, Consejeros, Directivos Relevantes,
Empleados y, en general, de cualquier tercero, respecto de los asuntos a que se refiere
el punto anterior, asi como realizar las acciones que a su juicio resulten procedentes en
relacion con tales observaciones.

Solicitar reuniones periddicas con los Directivos Relevantes, asi como la entrega de
cualquier tipo de informacion relacionada con el control interno y auditoria interna de
BanCX o de las entidades financieras que lo integran.

Reunirse con el Consejo de Administracién, altos funcionarios de BanCX, Contralor

Interno, Auditor Interno, Auditor Externo, Autoridades e Inversionistas.
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Comité de Nominaciones
Objetivos:

a)

b)

c)

d)

Proponer a la Asamblea de Accionistas a las personas que integraran el Consejo de
Administracion de la Sociedad, de las entidades financieras o en su caso de las
Subcontroladoras.

Emitir su opinién acerca de las personas que ocuparan los cargos de Director General
de la Sociedad, de las entidades financieras y en su caso Subcontroladoras, sin perjuicio
de las facultades que le corresponden al Comité de Auditoria y Practicas Societarias.
Proponer a la Asamblea de Accionistas o al Consejo de Administracion, las
remuneraciones que corresponderan a los miembros del Consejo de Administracion y
de los Comités de la Sociedad, de las entidades financieras o en su caso de las
Subcontroladoras (Garcia Alvarez, 2015) y (Sanchez- Marin, Baixauli-Soler, & Lucas-
Pérez, 2013).

Proponer a la Asamblea de Accionistas o al Consejo de Administracién la remocién de
los miembros del Consejo de Administracibn de la Sociedad, de las entidades

financieras y en su caso de las Subcontroladoras.

Estructura: EI Comité de Nominaciones estara Integrado por cuando menos 5 miembros,

quienes seran integrantes del Consejo de Administracién de los cuales 4 deberan ser

Consejeros Independientes y uno el Presidente del Consejo de Administracién quien

presidir4 el Comité de Nominaciones.

Cada uno de los miembros del Comité de Nominaciones contara con un voto y los acuerdos

se tomaran por mayoria de los miembros presentes. En caso de empate, el Presidente del

Comité de Nominaciones contard con voto de calidad. Los miembros del Comité de

Nominaciones que tengan conflicto de interés en algin asunto deberan abstenerse de

participar y estar presentes en la deliberacién y votacion de dicho asunto, sin que ello afecte

el quérum para la instalacion del citado Comité.

(Grupo Financiero Banorte, 2020)
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Plan de Instalacién y creacion de érganos de gobierno a la direcciéon general para la

toma de decisiones a nivel operativo
Estos 6rganos de gobierno, que serdn creados deberan contar con la participacion de los

principales funcionarios de la Institucion, la creacién de cada uno de los comités de apoyo
a la direccién general deber& ser autorizado por el Comité de Politicas de Riesgos desde
su creacion, instalacion, integracién y reglas de operacion mismas que deberan detallar los
objetivos, funciones, facultades del rgano de gobierno asi como deliberar orden del dia,
dar seguimiento y cumplimiento a los acuerdos de cada 6rgano de gobierno.

Por lo anterior, se propone la creacion de los siguientes comités de acuerdo con las mejores

practicas de gobierno corporativo:

a) Comité de Direccion;

b) Comité de Operacién y Estrategia;

c) Comité de Analisis de Productos Financieros;
d) Comité de Comunicacion Institucional:

e) Comité de Crédito Paramétrico;

f) Comité de Innovacion y Transformacion;

g) Comité de Inversion; y

h) Comité de Desarrollo de Talento

Plan para alinear las areas de apoyo y staff de la organizacion
Con el propdsito de tener una mejor toma de decisiones en las areas, staff, buscaremos

una nueva Estructura Organizacional, agrupar las areas de apoyo o staff de la organizacion
con el propésito de crear un solo reporte directo, reducir estructuras con el propésito de
hacer mas eficientes los procesos estratégicos y operativos. Por lo anterior, presentamos
la nueva estructura organizacional misma que fue evaluada por consultores externos,
avalada por el comité de auditoria de la institucion de acuerdo con la Ley del Mercado de
Valores, donde hace referencia a que la designacién de funcionarios de primer nivel debe
de ser aprobados por el consejo de administracion, previa recomendacion del comité de
auditoria y préacticas societarias. La creacion de la DG de Operaciones, Administracion y
Finanzas las cuales abarcaran las siguientes areas: Recursos Humanos, Finanzas,

Comunicacion Interna, Operaciones, Tecnologia y Experiencia del Cliente.
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Comité de Riesgos y Comité de Presidente del Consejo de
Auditoria Administracién
I

Director General

I I |

Director General de Banca Director General de Banca Director General Medios de Director General de Crédito y
Mingorista Mayorista Pago Admon de Riesgos

Director General de Operaciones,
Administracién y Finanzas

! l } | | l

Director General Adjunto de Finanzas Director General Ad_junluda Director G_ene@l Adjunto de Director General J}djunlo de Director Genergl Adjunte de Director Gen_gral Adjun_lude
adotecnia i Interna Q| Re de Activos

Director General Adjunto de
Conotraloria

Director General Adjunte de [ Director General Adjunto de [
Experiencia con el Cliente Administracion y RH

Figura 5 Propuesta de estructura organizacional

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa
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Plan para estructurar y crear un informe anual para el publico inversionista
Con el propésito de crear una relacion de empatia entre la organizacién e inversionistas y

que puedan observar los resultados, proyecciones financieras, proyectos estratégicos y
estrategia corporativa para los siguientes afios, se disefiara el Informe Anual con los
siguientes temas para su primera version: i) Portada; ii) Linea del Tiempo “GC”; iii) Mensaje
del Presidente del Consejo de Administracién; iv) Mensaje del Director General; v) “GC” en
un vistazo; vi) Somos “GC”; vii) ¢Como creamos valor?; Capital Financiero, Capital
Humano, Capital de Infraestructura y Capital Social; viii) Gobierno Corporativo; ix)
Sustentabilidad; x) Informe del Comité de Auditoria y del Comité de Riesgos; xi) Estados
Financieros; xii) Notas; y xiii) Contacto. Asimismo, se debera realizar una version preliminar
del Reporte Anual del afio 2019 de acuerdo con la Comisién Nacional Bancaria y de Valores
de acuerdo a la Circular Unica de Emisoras.

Proponer mejoras al gobierno corporativo de manera rapida, agil y eficiente con el propésito
de acreditar los pasos marcados por la autoridad y la Bolsa Mexicana de Valores del Comité
de Listado de la Bolsa Mexicana de Valores, en donde se tiene que acreditar que se cumple
cabalmente con todos los requisitos marcados, no solo por esta autoridad auto regulatoria,
sino por la CNBV y la SHCP: i) Entrega de Informacion Corporativa, Legal y Financiera; ii)
Prospecto de Colocacion; iii) Guia Genérica del Listado; iv) Aprobacién de los Criterios
Minimos de Aceptacion. Por lo cual se realiza un cronograma de acuerdo con los cambios
mas significativos, lograr que los accionistas institucionales aprueben las reformas a
estatutos, creaciéon de comités, entrevistas con nuevos consejeros, pero sobre todo crear

confianza en los inversionistas de que la institucién no perdera independencia.




A continuacion, se presenta una lista de las principales actividades costo — beneficio:

Tabla 12. Costos y Beneficios del Proyecto

Actividad Costo Beneficio
Due Dilligence (Auditoria Interna  $150 mil pesos mexicanos Realizar una auditoria
y Externa) integral de la empresa y

conocer sus aeéreas de
oportunidad en materia
regulatoria, y financiera.

Concentracion de Informacién No Aplica / Informacion Interna Contar con la informacion

Legal, Financiera y Corporativa financiera, legal y
corporativa lista para ser
presentada a las
autoridades regulatorias.

Resolucién de observaciones de $ 1 millon de pesos Cubrir las deficiencias

las autoridades (Consultora regulatorias que nos marca

Especializada) la autoridad y subsanarlas.

Relacion con Inversionistas No Aplica / Area Interna Dar seguimiento a los

inversionistas, fondos de
inversién y terceros
interesados sobre el
estatus que guarda Ila

empresa.
Nueva estructura organizacional $200 mil pesos Hacer mas eficiente la toma
(Consultoria) de decisiones de la alta

direccion  conformandola
por una sola area de apoyo

o staff.
Banco de Inversién - Valuacion No se tiene informacién Debera proveer el precio
de la Empresa sugerido para la Oferta

Publica Inicial.

Dado lo anterior se espera que la empresa pueda levantar un capital de aproximadamente
entre uno y dos mil millones de délares en el mercado de capitales en México.
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Conclusionesicesz

Estas acciones i) Plan de conformacion del Consejo de Administracién; ii) Plan para
Consejeros independientes; iii) Plan de Instalaciéon y puesta en marcha de los nuevos
comités de apoyo al Consejo de Administracion: iv) Plan de Instalacion y creacion de
6rganos de gobierno a la direccion general para la toma de decisiones a nivel operativo; v)
Plan para alinear las areas de apoyo y staff de la organizacion; y vi) Plan para estructurar y
crear un informe anual para el publico inversionista, estas acciones ayudara a la empresa
a realizar los cambios necesarios a los tres principales 6rganos de gobierno, asimismo el
cambio en la toma de decisiones, la institucionalizacion de la empresa familiar hara crecer
el gobierno corporativo, es un proceso largo al que dia a dia nos enfrentamos, regulacién
mas severa, cambios en la economia, cambios o eventos relevantes en la institucion, pero

con estas acciones se tendrd una base solida para que:

i) BanCX, tenga los elementos necesarios para cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores;

ii) Que los accionistas estén seguros de que la inversidn que realizaran estara respaldada
con 6rganos de gobierno y una institucién que ante el cambio seré fuerte, solida y seguira
su visién estratégica;

iil) Las reglas de operacion y/o estatutos de comités estdn debidamente plasmados y
autorizados para que la toma de decisiones sea de manera grupal y democrética, no viendo

por los intereses de un grupo de control, si no por el de todos los accionistas.

Se buscl sentar bases mediante la propuesta estratégica, por ello la investigacion de
acuerdo con el objetivo es aplicativa dia a dia en las oficinas de la empresa, trabajamos
con el propésito de tener documentos, resimenes ejecutivos, presentaciones, llamadas y
conferencias para ir avanzando de acuerdo con el plan de trabajo, mismo que se espera

sea exitoso en el 2020.

En consecuencia, si BanCX sigue estas acciones, se encontrard listo para ser una empresa
mas en el sector bursatil mexicano, brindandole mayor profundidad y competencia al sector
financiero mexicano. Es importante remarcar que, si bien el segmento al que nos dirigimos
es popular, el banco busca ofrecer servicios financieros de calidad mundial y de vanguardia,
y con el apoyo de nuestros inversionistas y de nuestro gobierno corporativo, lograremos

ofrecerlo a méas de 36 millones de clientes.
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Las aportaciones de este trabajo a la Maestria estudiada son: el conocimiento del sector
financiero; puesta en practica de instrumentos de renta variable; analisis y evolucion

econdmica del entorno nacional e internacional.

Finalmente, es importante destacar que este caso se esta llevando a cabo actualmente en
la empresa, por lo que no es un proyecto terminado y la empresa trabaja para cumplir con

el objetivo de acuerdo con el presente plan.

Y
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