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Entre las múltiples experiencias como consejero, en parti-
cular me toco vivir una que sirve de base para esta obra y
que, debo reconocer, me dejó gratamente sorprendido por
la importante e ingeniosa labor profesional que se realizó y
que logró controlar y orientar una empresa hacia condicio-
nes operativas absolutamente envidiables.

Ante esta vivencia, y mi deber personal por compartir con la
comunidad empresarial fórmulas claras de respuesta, he
insistido en la publicación de este libro, y hoy me complace
escribir estas líneas como un testimonio más de las ventajas
que representa fortalecer e implantar un Comité de Auditoría
efectivo.

He observado con placer como este mecanismo, bien desa-
rrollado, es un factor fundamental para asegurar la evolución
transparente, sana y eficiente de las empresas. En realidad,
la implantación de las prácticas que aquí se describen re-
presenta una nueva manera de ver las cosas; vale la pena,
sus implicaciones y beneficiarios son muchos:

• LA SOCIEDAD, al evitar que se multipliquen los casos de
importantes grupos de empleados y familias que sufren
administraciones dolorosas e irresponsables. 

• LOS PROVEEDORES-CLIENTES, quienes al tener impor-
tantes transacciones, requieren de empresas que puedan
garantizar permanencia y un alto nivel de ética en los nego-
cios.

• LAS INSTITUCIONES DE CRÉDITO, que requieren otorgar
créditos a empresas bien administradas, que garanticen
que los fondos son aplicados efectivamente a los propó-
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sitos definidos y que los requisitos financieros requeridos
(covenants) son debidamente respetados.

• LAS AUTORIDADES, quienes necesitan establecer una re-
lación de alta credibilidad y confianza que les permita un
proceso de fiscalización eficiente y de menor costo.

• LAS ESCUELAS Y ESTUDIOSOS DE LA ADMINISTRA-
CIÓN, quienes deben introducir metodologías modernas
y exitosas que sean congruentes con la imperiosa nece-
sidad de lograr una administración segura y eficiente de
los negocios. 

• LOS ACCIONISTAS Y CONSEJEROS, quienes evidente-
mente debemos exigir un manejo profesional del Comité
de Auditoría, al grado que nos dé una total certidumbre so-
bre las condiciones en que se desarrolla el negocio y tener
así la oportunidad de intervenir de manera oportuna, com-
partir experiencias y tomar las decisiones que en cada ca-
so correspondan. 

Un empresario que quiere crecer de manera segura y con-
sistente debe evitar la posibilidad de condiciones que lle-
ven a su empresa a quiebras repentinas; debemos solidificar
la administración y el control del negocio a través de garanti-
zar una visión complementaria e independiente, que permita
una práctica de Gobierno Corporativo segura y de alto rendi-
miento.

Estoy convencido que usted encontrará en este documento
elementos valiosos para el buen desempeño de las empre-
sas en las que participa. Como miembro de la comunidad de
negocios a la que tanto aprecio, me complace que este es-
fuerzo llegue a sus manos.

JOSÉ CARRAL
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Este libro está dirigido principalmente a los empresarios, pero
por razones obvias, tiene una aportación técnica que pue-
den utilizar los profesionales de la administración de em-
presas. Por ello, hemos procurado utilizar un lenguaje práctico
y lo técnico está contenido en partes específicas y principal-
mente en los anexos. 

Nuestro esfuerzo se deriva de la experiencia ya lograda en la
instalación y funcionamiento de Comités de Auditoría, aún
antes de que sucedieran los acontecimientos que desde
Estados Unidos sacudieron al mercado financiero.

Nos alienta el hacer una aportación para despertar la concien-
cia en nuestros empresarios, en el sentido de que ya no es
posible seguir operando empresas sin que exista un Comité
de Auditoría con un enfoque totalmente distinto al modelo de
bajo perfil que se ha puesto en práctica hasta hoy en México
e inclusive en el exterior.

El auténtico mercado de valores es aquel que promueve el
ahorro interno, que permite apoyar el sano desarrollo de las
empresas y que compensa en forma adecuada al inversio-
nista que coloca sus recursos, con la finalidad de obtener una
lícita recuperación de sus esfuerzos. Este mercado existe
con una verdadera motivación de dividendos o ganancias
transparentes, que a su vez genera una espiral de negocios
con aumento real en su valor, creación de empleos y, de for-
ma consecuente, un crecimiento económico y social cons-
tante de un país.

El entorno empresarial de México está dividido en empresas
que operan en el mercado público y aquellas que por su ta-
maño o por decisión de sus accionistas, no utilizan tan valio-
sa herramienta de apoyo a sus negocios y a la economía.
Por otro lado, gran parte de las empresas que están instala-
das en el mercado de valores, siguen controladas por mu-
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chos familiares y no existe una sana pulverización de sus ca-
pitales en manos de pequeños y medianos ahorradores.

Aún estamos lejos de lograr el ideal de un mercado con las
características de aquellos que han permitido que sus paí-
ses alcancen los niveles de desarrollo que tanto hemos de-
seado.

Asimismo, un mercado de valores que ha tenido diferentes
terremotos financieros como el de 1929, hoy en día con ca-
sos como ENRON, vuelve a poner en riesgo la confianza de
los ahorradores. Es un hecho que este tipo de crímenes no
representan casos únicos y aislados, sino que, desafortu-
nadamente, ocurren de forma constante en mayor o menor
escala y con diferentes grados de publicidad.

Este tipo de sucesos nos hacen pensar que al contrario de
lo que dijo Churchill, es factible afirmar en las crisis del mer-
cado de valores que “nunca tan pocos han hecho tanto da-
ño a tantos”.

Por todo lo anterior, nos hemos atrevido a poner en tus ma-
nos esta aportación, esperando que ello contribuya a que en
México se hagan mejor las cosas y que no esperemos que
las autoridades nos impongan nuevas reglas sino que, inclu-
sive nosotros, nos adelantemos operando nuestro negocio
con una visión moderna de control y total transparencia.

Así, lograremos que al mismo tiempo que esa herramienta
contribuya al mejoramiento del negocio, despertaremos en
el ahorrador la seguridad de que sus recursos están inverti-
dos en manos profesionales, transparentes y de auténtico
sentido empresarial.

Todo lo que contiene este libro, en lo que se refiere a cómo
operar hoy día un Comité de Auditoría, corresponde a prác-
ticas exitosas aplicadas por nosotros en diferentes empre-
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sas. Ésta ha sido nuestra experiencia y solo nos anima el
poder ofrecer un esfuerzo a la comunidad empresarial a la
que con gran orgullo hemos pertenecido.

Aún cuando la implantación y funcionamiento del Comité
de Auditoría es una obligación regulatoria, este libro está
orientado en destacar la importancia de este comité desde
el punto de vista del negocio. De ninguna manera en esta
obra se pretende describir o analizar todo el marco regulato-
rio existente, aun cuando se hacen algunas referencias que
corresponden.

Deseamos dejar testimonio de nuestro agradecimiento al
licenciado José Carral, actual Presidente del Club de Indus-
triales, quien nos impulsó a dar a conocer con esta obra las
experiencias compartidas en consejos, donde fue posible
constatar las ventajas de operar un Comité de Auditoría bajo
las características que comentamos en este libro. Así mismo,
deseamos evidenciar el apoyo recibido de manera directa
por parte de la Firma Deloitte&Touche, México.
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Objetivo del tema

Bajo este punto se analizan diversas condicio-
nes que típicamente se han presentado en
diferentes fracasos corporativos, tanto la re-
ferente a la información, como las distintas
situaciones de presión en que se ve inmersa
la administración para reflejar cifras del mayor
optimismo posible. Además, en esta etapa
inicial del libro se presentan los antecedentes
y razones que dan pie a la definición y esta-
blecimiento de una participación con alto
rendimiento de los Comités de Auditoría y al
ejercicio de una práctica eficiente de gobier-
no corporativo a través del Consejo de Admi-
nistración.

Como un distintivo especial de este libro, se
hace énfasis en la visión de negocios que
debe mantener el Comité de Auditoría en el
cumplimiento de sus responsabilidades.
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1.1 Condiciones que inciden
en la insuficiencia del gobierno corporativo

LAS DIFERENTES EXPERIENCIAS DE FRACASOS CORPORATIVOS QUE

OÍMOS FRECUENTEMENTE NOS HAN HECHO PENSAR EN LO DÉBIL

DE CIERTAS CREENCIAS Y PARADIGMAS EN LOS CUALES SE FUNDA-

MENTABA LA LABOR DE DIRECCIÓN Y LIDERAZGO. DE HECHO, CONS-

TANTEMENTE TENEMOS CASOS DE EMPRESAS QUE PIERDEN SUMAS

IMPORTANTES, SE VAN A LA QUIEBRA O SON SANCIONADAS POR PRE-

SENTAR ALGUNA DE LAS SIGUIENTES SITUACIONES:

Falta de una opinión independiente sobre la marcha del negocio
Un común denominador en los casos de fracasos corporativos lo constituye la falta
de una opinión independiente y suficiente sobre los riesgos y condición que guar-
dan los diferentes procesos de negocio. Se refiere a la necesidad de contar con la
opinión de un profesional distinto al responsable operativo respecto al nivel de
riesgos y condición en que se desarrolla el negocio. Este tipo de opiniones en la
mayoría de los casos encuentra condiciones que no son susceptibles de identifica-
ción oportuna, pues el responsable operativo busca todas las alternativas posibles
para corregir desviaciones que tradicionalmente han sido ocasionadas u origina-
das por decisiones tomadas por él mismo. No se puede soslayar que, en muchos
casos, el auditor externo recibe presiones de la entidad auditada para adecuar
tratamientos contables, a fin de expresar a los accionistas opiniones e impresión
que no los ahuyente, sino por el contrario que los atraiga o al menos no les invite
a replantear la viabilidad de su inversión.

Insuficiencia de información/revelación
de los estados financieros de la compañía
En los procesos de negocio, existen distintos riesgos latentes que pueden no ser
percibidos ni monitoreados a través de la información financiera. Tenemos muchos
ejemplos de ello, entre lo más común mencionemos aquellos casos de procesos que
son diseñados bajo un ambiente familiar que implica y requiere de la presencia del
dueño o de su personal allegado de la más alta confianza, o de aquellos procesos
que han evolucionado de tal manera que son dependientes de un ejecutivo que
monitorea e impulsa su gestión; evidentemente, en ambos casos el proceso se di-
señó con base en las personas y no buscando una operación autocontrolable y de
gran permanencia. Los riesgos sólo se reflejan en los estados financieros hasta
que aquellos se materializan; lamentablemente, su materialización puede ser repen-
tina o podemos no hacer caso oportuno a las tendencias negativas, tratando de
justificarlas u ocultarlas.
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Adecuación de cifras por parte de la administración
para reflejar el mejor nivel de gestión posible
La gerencia de la empresa tiene en ocasiones diferentes criterios contables para
reflejar una misma situación. Es humanamente comprensible reconocer que la se-
lección del criterio se ve orientada por el deseo de la administración de obtener
reconocimientos económicos y sociales inmediatos; esto es, se tomará la opción
que dibuje de mejor manera su gestión. Se debe reconocer que la administra-
ción tiene tradicionalmente una visión y objetivo de corto plazo (de 1 a 5 años), pues
es en este tiempo que tienen un reconocimiento económico en la empresa y, des-
pués de este plazo, en muchos casos se reubica en otra corporación. Los accio-
nistas, por el contrario, buscan un negocio con visión de largo plazo, dispuestos a
sacrificar muchas veces la utilidad del corto plazo por la necesidad de un negocio
estable, seguro y permanente.

En México hay más control del accionista porque tradicionalmente éste forma
parte de la administración.

Sobreestimación del alcance de la auditoría externa
Aun cuando el dictamen de la auditoría externa es una opinión sobre la razonabi-
lidad de los estados financieros, se llegó a pensar que este dictamen garantizaba
que no se tendrían sorpresas de malos manejos o fraudes. Hoy sabemos que es-
to no es así. La auditoría externa sigue siendo muy importante, pero es claro que
requiere ser complementada con un estudio completo de los procesos del nego-
cio que facilite una visión integral de los riesgos y controles presentes y que dé a
la administración una verdadera posibilidad de orientar, de manera eficiente y se-
gura, el negocio, evitando sorpresas fuera de control.

Consejeros sin participación real
Otro paradigma es pensar que la presencia de grandes empresarios en el más im-
portante foro corporativo, aseguraría por sí misma la buena marcha del negocio.
Aun cuando hay sus excepciones, tenemos que reconocer que en la mayoría de los
casos se trataba de una reunión de empresarios de gran reconocimiento que llega-
ban a escuchar información limitada en tiempos excesivamente cortos y sin antece-
dentes previos. Ello, en muchos casos, impidió o limitó una participación efectiva,
por lo que es frecuente observar consejeros pasivos que tradicionalmente no cues-
tionan la gestión de la empresa, y mantienen su relación a través de expresar su
conformidad y aval con el desarrollo corporativo. De hecho, se cumple con la figu-
ra y el requisito jurídico sin lograr sensibilidad acerca de la importancia de este foro,
que con una gestión activa implique el aprovechamiento máximo de la experien-
cia empresarial de los consejeros.

Comités de auditoría sin influencia organizacional ni valor agregado
En muchos casos se ve al Comité de Auditoría como un requisito previsto en la ley
y sorprendentemente se limitan sus reuniones a las menos posibles y con roles ab-
solutamente limitados. Ello nos evidencia la falta de definición y sensibilización so-
bre el tipo de retroalimentación y contribución que puede lograrse de un organismo
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independiente a la administración, con libertad de acceso y preocupación legítima
sobre el buen desempeño del negocio.

Lo que tradicionalmente se encuentra son foros operados de manera económica
por la auditoría interna de la empresa y presididos por un alto directivo que mantie-
ne como objetivo principal darle seguimiento a los esfuerzos de auditoría externa
y auditoría interna. En su mayoría la auditoría interna no depende de él, así como
tampoco depende de este comité la contratación de auditores externos.

1.2 Crisis del control corporativo

¿SE PUEDE PENSAR QUE EL CASO ENRON HA SIDO UNA SITUACIÓN

VERDADERAMENTE EXCEPCIONAL? ¡NO! DESAFORTUNADAMENTE ES-

TE TIPO DE CASOS SE HAN PRESENTADO FRECUENTEMENTE, ALGU-

NAS VECES CON MÁS O MENOS PUBLICIDAD, PERO EN REALIDAD

ÉSTOS SIEMPRE HAN ESTADO PRESENTES. SON SÓLO UN EJEMPLO

MÁS DE LA AUSENCIA DE UN ADECUADO CONTROL CORPORATIVO EN

EL QUE SE VE SUMIDA LA MAYORÍA DE LAS EMPRESAS EN EL MUNDO.

Respecto a México, esto no es algo fuera de contexto. Por el contrario, es algo que
ocurre de manera permanente entre las empresas del país, evidentemente sin la
publicidad que es posible generar en la sociedad estadounidense.

Lamentablemente, en el mundo empresarial, tanto en México como en el extran-
jero, existe un buen número de prácticas frecuentes que impiden una adecuada
prevención por parte de los consejeros y accionistas, y que han motivado impor-
tantes fracasos empresariales. Entre las principales de ellas, tenemos:

• Sobreestimar cargos por reestructuras para satisfacer utilidades estimadas futuras.

• Castigos inapropiados.

• Acumular reservas o provisiones en exceso en buenos tiempos para aplicarse en
periodos menos favorecidos.

• Reconocimiento prematuro de ingresos.

• Inadecuado diferimiento de gastos. 

• Mal uso del concepto de materialidad para manipulación contable.

• Ocultamiento de pérdidas o bajas en los márgenes de rentabilidad.

• Prácticas de crédito y tesorería inseguras-sin control.

• Inadecuado proceso de cobranza y alta inmovilización.

• Estrategia de negocio equivocada e inconsistente con la práctica de negocio.

• Implantación y/o funcionamiento de procesos ineficientes, duplicados, costosos
u obsoletos.

Entre algunas de las principales condiciones o circunstancias de riesgo que mo-
tivan la alteración de cifras, se tienen:
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Inadecuada estabilidad financiera por amenazas económicas de la
industria o de las condiciones operativas de la entidad, tales como:

• Disminución de márgenes con alto grado de competencia o saturación.

• Alta vulnerabilidad por cambios rápidos.

• Disminución de la demanda de clientes y aumento de fallas en el negocio.

• Pérdidas operativas con amenaza de bancarrota.

• Frecuente flujo de efectivo negativo, reportándose utilidades.

• Crecimiento inusual de utilidades no comparable con el mismo tipo de compañías.

Excesiva presión en la gerencia para cumplir requerimientos
o expectativas de terceros, debido a:

• Tendencias de utilidad esperada agresivas o poco realistas.

• Necesidad de obtener líneas de crédito adicionales.

• Bajas capacidades de pago de amortizaciones e intereses.

Ingresos de directores y gerencia amenazados o proporcionales
al desarrollo de la empresa:

• Alta concentración de ingresos dependiendo del desempeño de la empresa.

• Montos importantes en bonos especiales sobre utilidades y opciones sobre
acciones.

• Avales o garantías personales sobre deudas contraídas por la entidad.

Naturaleza de las operaciones de la empresa susceptible de fraude:

• Asignación de facultades sin límite o con límites en exceso a lo requerido.

• Tramos de control excesivos (registro, custodia, autorización, disposición-usufructo).

• Transacciones con partes relacionadas no auditadas.

• Registros basados en estimaciones subjetivas o difíciles de corroborar.

• Transacciones complejas o inusuales, especialmente aquellas de cierre de ejercicio.

• Cuentas de banco significativas en paraísos fiscales sin una adecuada justificación
de negocio.

Inadecuado monitoreo de la dirección:

• Administración dominada por una persona o grupo de personas sin contar con
controles compensatorios.

• Inefectividad del Consejo y/o Comité de Auditoría para evaluar los estados finan-
cieros e infraestructura de control interno.

• Alta rotación de la dirección. 

• Estructura organizacional compleja sin líneas claras de responsabilidad.

• Sistemas de contabilidad e información poco efectivos y con un alto ingrediente
manual en la elaboración de reportes.

Actitud de la dirección y gerencia:

• Inadecuadas prácticas y comunicación de la ética en los negocios. 

• Preocupación excesiva por la aplicación de principios contables.

• Historia conocida de regulaciones no cumplidas por parte de miembros de la geren-
cia y dirección.

• Excesivo interés de la gerencia en mantener e incrementar el valor de la acción.
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Descripción del caso Incumplimiento de condiciones ofrecidas a los clientes
en pólizas. Inadecuada definición de escenarios.
Retrasos en pago de pólizas.

Monto 65 millones de dólares.
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• Interés de la gerencia por utilizar medios inapropiados para minimizar carga fiscal.

• Insistencia en aplicar una contabilidad inapropiada, justificándolo bajo la base de
materialidad.

• Constantes gestiones de la administración de la empresa con el auditor para influen-
ciar en alcance, muestra y opinión.

• Inadecuada segregación de funciones, facultades ilimitadas y facilidades para la
apropiación de activos.

• Poco valor a la implantación y funcionamiento de mecanismos de control corpora-
tivo, con actitudes de insatisfacción y crítica hacia los mismos.

• Cambios en los niveles de vida incongruentes con los ingresos percibidos.

Como ejemplo de las circunstancias que se han presentado en todos los giros de
negocio, a continuación nos permitimos una breve descripción de casos que, por
la importancia de las empresas y por sus efectos negativos en los mercados inter-
nacionales, han tenido una publicidad de alcance mundial. Al comentar estos ca-
sos, también se indican, de manera sucinta, las acciones de control o evaluación
que, de haberse presentado, pudieron haber prevenido o detectado anticipadamen-
te la circunstancias contrarias a los objetivos del negocio:

1.2.1 Caso Barings

Descripción del caso Durante 11 años un trader considerado una estrella de
la oficina de Singapure, quien al inciar tenía sólo 28
años, Nick Leeson, ocultó pérdidas en contratos de
futuro en el mercado japonés.

Monto 1.4 billones de dólares.

Fecha Febrero de 1995.

Condiciones- • Distintos niveles para autorización de operaciones.
controles ausentes • Segregación de funciones entre front office y back office.
o insuficientes • Grabación de transacciones y autorización de clientes.

• Supervisión periódica.

• Realización de una auditoría interna suficiente.

Principales Desaparición del banco, desempleo y pérdida en el 
consecuencias valor de las acciones originando afectación patrimonial a 

miles de accionistas.

1.2.2 New York Life
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Condiciones- • Diseño de productos sin una adecuada validación de 
controles ausentes escenarios.
o insuficientes • Inadecuada definición de procesos operativos de 

soporte. 

Principales • Pérdida importante de participación en el mercado a 
consecuencias nivel mundial.

• Descrédito en el mercado de seguros, falta de confianza.

• Mayor regulación.

• Afectación de 3 millones de asegurados.

1.2.3 Caso de bancos japoneses en crisis financiera

Descripción del caso Los principales bancos japoneses informaron de una
cantidad importante de créditos que se mostraban en
dificultad de pagos.

Monto 400 billones de dólares.

Fecha Agosto de 1995.

Condiciones- • Falta de seguimiento financiero de las instituciones.
controles ausentes • Insuficiencia de controles en los procesos de
o insuficientes otorgamiento y administración de créditos.

• Seguimiento y distribución de riesgos de crédito.

Principales • Desaparición de bancos japoneses de menor escala,
consecuencias desempleo, devaluación del yen, pérdida en valor de 

acciones, afectación patrimonial a miles de accionistas 
y población en general.

• Se intensificó revisión de bancos extranjeros en
Estados Unidos.

• Se afectó cotización del mercado de bonos del tesoro
de Estados Unidos (4% se encontraba en poder de los
bancos japoneses)  

1.2.4 Caso de Daiwa Bank

Descripción del caso Por 11 años se falsificaron documentos para ocultar
pérdidas de la oficina en NuevaYork por ventas de
bonos, propiedad del banco y de clientes, sin contar
con las autorizaciones expresas.

Monto 1.1 billones de dólares de quebranto y 340 millones de
dólares de multa.

Fecha Febrero de 1995.

02 capítulo 1  23/5/13  02:27  Página 25



26

Condiciones- • Falta de segregación entre front y back office. 
controles ausentes • Vigilancia en el cumplimiento de controles existentes.
o insuficientes • Falta de seguimiento financiero de las instituciones.

• Incumplimiento en supervisión y autorización de
transacciones.

• Falta de conciliación de transacciones por terceros.

• Insuficiencia de revisiones de auditoría o control interno.

Principales • Reducción de operaciones en EUA, especialmente en 
consecuencias Nueva York.

• Incremento de revisiones en bancos extranjeros.

• Reducción en el valor de la acción con afectación en
miles de accionistas.

1.2.5 Caso de Salomon Brothers

Descripción del caso Salomon Brothers anuncia una provisión antes de
impuesto para cubrir años de errores contables.

Monto 217 millones de dólares.

Fecha Diciembre de 1994.

Condiciones- • Conciliación diaria de cuentas por persona distinta a la 
controles ausentes responsable.
o insuficientes • Falta de segregación de funciones entre operación y 

contabilidad.

• Falta de revisiones de auditoría interna.

Principales Reducción en el valor de la acción con afectación en
consecuencias miles de accionistas. El valor de la acción bajó de 53 a

36 dólares.

1.2.6 Caso de Enron

Descripción del caso Ocultamiento de deudas y registro de utilidades mayores
a las reales, a efecto de generar un mayor flujo de efectivo
y mantener la confianza de los inversionistas. Inadecuada
aplicación de principios contables, alterando de manera
intencional las cifras del negocio, manteniéndose ventas
de acciones, y bonos a ejecutivos bajo una perspectiva
financiera incorrecta.

Monto 508 millones de dólares.

Fecha Diciembre de 2001.
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Descripción del caso Se violaron algunas reglas de preparación de la
información financiera. Años de bonanza en que se
acostumbró a los accionistas a recibir resultados
positivos, poco volátiles y en línea con las expectativas
planteadas. Planes de compensación de ejecutivos
basados en resultados de corto plazo.

Monto 3,800 millones de dólares de gastos impropiamente
capitalizados.

Fecha Julio de 2002.

Condiciones- • Evaluación de principales criterios contables por tercero
controles ausentes independiente.
o insuficientes • Revisión, conciliación y documentación clara de pasivos.

• Insuficiente auditoría interna.

Principales • Bancarrota de la empresa.
consecuencias • Respecto al valor de su acción, pasó de 59.04 dólares 

en marzo de 1999 a 0.83 dólares en junio del 2002, 
esto es, perdió 98.6% de su valor. Se quedaron sin 
empleo 12,700 personas.

• Caída de 4.6 por ciento del indicador Dow Jones.  

27

C
onsejo C

orporativo de Alta Efectividad  A
ntecedentes

Condiciones- • Evaluación de principales criterios contables por tercero
controles ausentes independiente.
o insuficientes • Revisión, conciliación y documentación clara de

pasivos.

• Insuficiente auditoría interna.

Principales • Bancarrota de la empresa.
consecuencias • El valor de la acción se vio afectado significativamente, 

de una cotización en septiembre de 2000 por 82.00 
dólares a una en enero del 2002 de 0.67 dólares. Esto 
implicó una pérdida de valor de 99.2% del título, se 
quedaron sin empleo 4,000 personas e implicó pérdidas
para miles de accionistas por alrededor de 70 mil
millones de activos.

• Descrédito de principales firmas de contadores
públicos.

• Incremento en supervisión de empresas y firmas de 
auditores.

• Nuevas regulaciones de control y gobierno corporativo.

1.2.7 Caso de WorldCom
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Descripción del caso Por 3 años se registraron ventas y costos inexistentes
de su filial Medco, en lugar de registrar una comisión
haciendo aparecer sus cifras de resultados más
grandes aunque su neto no se modificaba,

Monto 12,400 millones de dólares.

Fecha Junio de 2002.

Condiciones- • Revisión, conciliación y documentación clara de ventas.
controles ausentes • Insuficiente auditoría interna o revisión de tercero
o insuficientes independiente.

• Cruce de ventas con análisis y seguimiento del
inventario, cuentas por cobrar y cuentas de filiales.

• Evaluación de principales criterios contables por tercero
independiente.

• Cruce de ventas con comportamiento del costo de 
producción.

Principales • Incertidumbre en el mercado de valores.
consecuencias • Afectación de sólo 6.8% en el valor de la acción dado 

que aparentemente no tuvo efecto en ganancias
registradas.
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1.2.8 Caso de Merck

1.3 Antecedentes de los comités de auditoría

POR MUCHOS AÑOS, LOS COMITÉS DE AUDITORÍA HAN TENIDO UN

ROL IMPORTANTE EN LAS RESPONSABILIDADES DE SUPERVISIÓN DI-

RECTIVA. DE HECHO, LOS COMITÉS DE AUDITORÍA HAN SIDO REQUERI-

DOS DESDE HACE MUCHO TIEMPO; EN PARTICULAR LAS COMPAÑÍAS

LISTADAS EN LA NEW YORK STOCK EXCHANGE TIENEN ESTA OBLIGA-

CIÓN DESDE 1978 Y HAN SIDO PROMOVIDOS POR LA SECURITIES AND

EXCHANGE COMMISSION DESDE 1940.

La importancia de este Comité para lograr el gobierno corporativo, ha sido realza-
da últimamente por diversas autoridades en todo el mundo, así como por organis-
mos profesionales. Entre ellos, están en Estados Unidos, la Treadway Commission,
the General Accounting Office, the American Law Institute, the Public Oversight
Board, the AICPA and Congress; y en México, la Ley de Valores y la Comisión Nacio-
nal Bancaria y de Valores (CNBV).

Particularmente, Arthur Levitt, SEC Committee Chairman, en septiembre de 1998, so-
licitó a la National Association of Securities Dealers de la Bolsa de New York, que
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integrará el “Blue Ribbon Committee on Improving the Effectiveness of Corpora-
te Audit Committees”. Su reporte se emitió en febrero de 1999 y a partir de enton-
ces se han promulgado un sinnúmero de declaraciones y propuestas que facilitan
la implantación de las mejores prácticas previstas en ese reporte.

Es justo observar que las expectativas que se tienen respecto a la participación
efectiva de los Comités de Auditoría es sumamente alta, para ello es necesario
que los consejeros y miembros de los Comités de Auditoría, se hagan llegar de in-
formación específica sobre las acciones y mejores prácticas específicas que se de-
ben aplicar a fin de lograr un proceso de participación sencillo pero eficiente y de
alto valor agregado.

Responder a altas expectativas, definitivamente requiere una clara visión de la em-
presa y del tipo de respuesta específica que ésta requiere. Esta visión debe ser la
brújula que guíe las acciones del Comité y permita decidir entre los asuntos que se
deben retomar y aquellos que deben desecharse por su poca importancia, riesgo
o impacto en los intereses de la organización.

El tipo y alcance de responsabilidades que enfrentan los Comités de Auditoría, su
Presidente o sus miembros, puede variar de una empresa a otra dependiendo de
las circunstancias específicas de la empresa. 

En México se da a conocer en 1999 el denominado “Código de mejores prácticas
corporativas”, mismo que se hace exigible a las empresas que cotizan en bolsa a tra-
vés de la Ley de Valores-Art. 33. Según la estadística dada a conocer por la CNBV a
mediados del 2002, 74% de las compañías cumplen más de 61% de los principios
contenidos en ese código y año con año son mayores los porcentajes reportados.

Visión de negocios
Es importante hacer notar que la transformación principal del Comité de Auditoría
la constituye la integración de una visión clara de negocio. No basta implantar me-
todologías de mejor práctica internacional, se requiere también un conocimiento
profundo y experiencia de cómo operar el negocio y en dónde están sus verdade-
ros secretos de éxito. Tradicionalmente, esta experiencia la reúne la figura del presi-
dente de comité y/o sus miembros, y es complementada por mejores prácticas
internacionales y un grupo de soporte que hace posible la identificación y análisis
suficiente de información crítica.

1.4 Antecedentes del gobierno corporativo (corporate governance)

ENTENDEMOS POR GOBIERNO CORPORATIVO AQUEL MECANISMO DE

LA ASAMBLEA DE ACCIONISTAS QUE SIRVE DE CONTRAPESO Y GUÍA

A LA ADMINISTRACIÓN DEL NEGOCIO A FIN DE ASEGURAR NIVELES

DE EFICIENCIA ADECUADOS Y GARANTIZAR CALIDAD, OPORTUNIDAD

Y ADECUADA DISEMINACIÓN DE INFORMACIÓN SOBRE LAS CONDI-

CIONES FINANCIERAS Y OPERATIVAS DE LA EMPRESA.
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A través del buen gobierno corporativo, los intereses se alinean, las responsabi-
lidades se distribuyen, los conflictos se identifican, se dan a conocer, se les da
seguimiento y se resuelven.

El concepto de gobierno corporativo que evaluan las autoridades parece ser la ini-
ciativa más importante, ya que plantea un consejo de administración activo, que a
través de comités, como el de auditoría (principalmente) mantiene una estrecha
supervisión de la administración de la empresa.

El manejo del gobierno corporativo de ninguna manera implica una doble adminis-
tración sino, por el contrario, una administración fortalecida que cuenta con un pro-
ceso de seguimiento, asesoría y soporte respecto al desarrollo y resultado de la
empresa.

La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OECD por sus si-
glas en inglés) emitió en mayo de 1999 sus principios de gobierno corporativo, y
en términos generales dice:

El marco de gobierno corporativo de una empresa, debe:

• Proteger a todos sus accionistas y asegurar un trato equitativo para todos ellos, in-
clusive minoritarios y extranjeros.

• Reconocer los derechos de los terceros interesados.

• Revelar de manera precisa y oportuna los asuntos importantes que incidan en el
logro de los objetivos del negocio.

• Ser un guía estratégico y efectivo, mediante el monitoreo de la administración de la
empresa.

El código de mejores prácticas emitido por el Consejo Coordinador Empresarial
está inspirado y toma su esencia de la disposición del OECD.

Las funciones específicas de los miembros del consejo difieren de acuerdo con las
leyes de cada país, así como de los estatutos de cada compañía, sin embargo,
prevalecen algunos de los siguientes puntos:

• Revisión y dirección de la estrategia corporativa, los planes de acción principales,
la política de riesgos, los presupuestos anuales, los planes de negocio; estableci-
miento de los objetivos de desempeño de los equipos de dirección, monitoreo del
desempeño corporativo, supervisión de gastos mayores, inversiones y des-inver-
siones.

• Selección, compensación, monitoreo, reemplazo de ejecutivos clave y supervisión
de los planes de sucesión.

• Revisión de remuneraciones de ejecutivos clave y de los miembros del consejo, ase-
gurándose que la nominación de estos últimos sea formal y transparente.

• Supervisión y arbitraje de conflictos de interés de la alta dirección, de miembros del
consejo y accionistas, incluyendo uso indebido de los activos de la compañía y
abuso de transacciones entre partes relacionadas.

• Aseguramiento de la integridad de los sistemas de información contable y financie-
ra de la empresa, incluyendo la auditoría externa.

• Asegurar una infraestructura de control interno suficiente y adecuada a las necesida-
des de la organización, garantizando una administración y control efectivo del riesgo.
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• Implantar un Comité de Auditoría que asegure prácticas efectivas de gobierno cor-
porativo, que permitan la adecuada supervisión de la administración de la empresa.

• Conocer y supervisar la adecuada documentación de procesos y sus niveles de
cumplimiento.

• Supervisar los niveles de cumplimiento regulatorio.

• Asegurar un proceso suficiente y correcto de revelación de información al interior y
exterior de la empresa.

Pudiera pensarse que los consejeros no tienen el tiempo suficiente y en muchos ca-
sos la información y metodología para cumplir con estas responsabilidades, por
eso es de suma importancia que los consejeros implanten y soporten el funciona-
miento de un Comité de Auditoría que cuente con la participación de un grupo de
profesionales en la materia que asegure y facilite el buen desempeño de las res-
ponsabilidades y haga sencillo el conocimiento y seguimiento de asuntos por parte
de los consejeros.

El gobierno corporativo implica tener a los dueños, directores y personal trabajan-
do juntos por el buen desarrollo de la empresa.

1.5 Razón de existir del gobierno corporativo

ES IMPORTANTE RECONOCER CIERTA TENDENCIA DE LOS DIRECTO-

RES GENERALES (CEO´S) EN PARTICIPAR Y SER LOS PROMOTORES

DE ORGANIZACIONES QUE TENGAN UN RESULTADO DE CORTO PLA-

ZO, MIENTRAS QUE LOS INVERSIONISTAS TRADICIONALMENTE BUS-

CAN UN NEGOCIO ESTABLE, PRODUCTIVO Y DE LARGO PLAZO. EL

GOBIERNO CORPORATIVO EXISTE PARA MEDIAR INTERESES Y SACAR

EL MAYOR BENEFICIO DE AMBAS POSICIONES, LAS CUALES NO SON

EXCLUYENTES EN SÍ MISMAS.

Los principales objetivos corporativos en los que existe una posición de conflicto
natural entre la administración de la empresa y los accionistas son los siguientes:

• Quién y cómo mantiene el control de la empresa y cuál es el verdadero marco de
medición respecto a eficiencia o efectividad del negocio.

• Cuál es la estructura y naturaleza de capital, inversiones de activo y pasivos que se
deben mantener.

• Rentabilidad que debe esperarse en este ejercicio versus rentabilidad de futuros ejer-
cicios.

• Cómo debe compensarse a la gerencia y dirección.

• Nominación de directores.

• Cuáles son los derechos de los accionistas y consejeros principalmente respecto
a la administración del negocio.
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A continuación se ilustra la relación entre administración, consejo (gobierno cor-
porativo) y accionistas.

Consejo
de Administración

(Comité de Auditoría)

AccionistasAdministración

Mediación y Resolución
de Conflictos

Estra
tegia de negocio y re

sulta
do

Polític
as y planeación de la

rg
o plazo

Evaluación y seguim
iento

Elección
Representación

Com
unicación

Inversión

Dividendos y crecimiento

Entrega de información

Relaciones con inversionistas

El triángulo del gobierno corporativo nos permite identificar claramente las distintas
interrelaciones entre los accionistas, el consejo y la administración de la empresa.

Quién gobierna y cómo
Debemos ser claros en una cosa: los inversionistas son dueños y los directores
y gerentes trabajan para los dueños. Entre los directores generales (CEO) no hay
quien no aprecie lo importante que significa la lealtad de inversionistas de largo
plazo, pero la pregunta es: ¿Qué tan leal es la administración hacia los accionistas?
¿Son todas las decisiones que toman los directores y gerentes animadas por el
deseo de incrementar el valor de las acciones? Si esto no es así, entonces los di-
rectores y gerentes de la empresa tiene un objetivo equivocado.

Un buen gobierno corporativo adiciona valor al desarrollo de corto plazo en la com-
pañía y al mismo tiempo genera mayores elementos de valor en el precio de la
acción. Asimismo, un buen gobierno corporativo identifica y reduce aquellas posi-
bilidades de que se presenten riesgos de eventos negativos que limiten o reduzcan
el logro del objetivos de negocio.
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2. Características
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Objetivo del tema

En esta sección describimos aquellas condi-
ciones básicas que debe reunir el Comité de
Auditoría. Se hace énfasis especial en la ne-
cesidad de independencia de actuación, la
importancia de ubicar este órgano reportan-
do al Consejo, la experiencia de negocios y
otras características que como mínimo deben
reunirse en la figura del presidente del Comité
y sus miembros. Asimismo, en este punto se
describe el tipo y condición de las reuniones
que pudieran preverse durante el año y el con-
tenido que como mínimo debe considerarse
en los estatutos del Comité, especialmente en
lo relativo a facultades y responsabilidades.
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2.1 Independencia

EL TEMA DE INDEPENDENCIA DEL COMITÉ ES GENERALMENTE CON-

TROVERSIAL. CON FRECUENCIA VEMOS QUE EN EL COMITÉ PARTICI-

PAN EJECUTIVOS QUE TIENEN UNA RESPONSABILIDAD OPERATIVA O

QUE TIENEN UNA RELACIÓN FAMILIAR CON LOS RESPONSABLES OPE-

RATIVOS DE LA EMPRESA. ES INNEGABLE QUE HUMANAMENTE NO ES

FACTIBLE EVALUAR Y/O JUZGAR UNA ORGANIZACIÓN CON UNA VI-

SIÓN FRESCA E INDEPENDIENTE CUANDO UNO MISMO ES RESPON-

SABLE O COPARTICIPANTE DE LA MISMA.

La más importante cualidad del comité es precisamente la independencia y ello
en virtud de la necesidad de una doble opinión que nos permita conocer una pers-
pectiva distinta a la del directamente involucrado en el proceso operativo.

Esta doble opinión es extremadamente valiosa, porque los miembros del comité
tradicionalmente son gente con importante experiencia empresarial que, sin la ten-
sión del ritmo operativo, se hacen llegar de información necesaria para, conjunta-
mente, analizar las circunstancias empresariales y armar las recomendaciones que
den un valor agregado efectivo a la empresa.

Cuando hablamos de reuniones de comité, no se trata de un foro narrativo sobre
las circunstancias que rodean a la empresa, sino de un foro de análisis profundo
que, con base en experiencias empresariales distintas, genere oportunidades en la
empresa para lograr procesos con mayores niveles de seguridad y productividad.

En realidad, como vemos, la posibilidad de generar recomendaciones valiosas radi-
ca fundamentalmente en las siguientes características de los miembros e invitados:

• Su experiencia y creatividad empresarial.

• Su visión de negocio.

• Su independencia respecto a la circunstancia empresarial evaluada.

• Su opinión libre y sin cortapisa.

• El tiempo de analizar y presentar recomendaciones.

• El nivel de información y síntesis ejecutiva sobre la circunstancia empresarial.

De ninguna manera debe entenderse el comité como un foro de crítica hacia la ad-
ministración, es más, deben eliminarse tendencias en este sentido. Debe ser claro
que se busca un bien común, como lo es la rentabilidad, la seguridad y la calidad
en el servicio. Además, es importante poner en perspectiva que la administración
toma decisiones inmediatas de un negocio en marcha, que presenta diferentes
tensiones y retos operativos, mientras que el comité, sin esa tensión del negocio
en marcha, tiene la oportunidad empresarial única de analizar las circunstancias en
conjunto y con base en mejores prácticas probadas en experiencias individuales,
así como de buscar caminos alternos que desplieguen mayores opciones para la
administración.
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La responsabilidad de lograr un comité ideal no es sólo de sus miembros, sino
también de la propia administración, quien debe a su vez buscar que aquel sea
absolutamente independiente y con alta capacidad empresarial, además debe ana-
lizar las recomendaciones presentadas, dar sus propios puntos de vista y cumplir
con aquellos compromisos que procedan.

Desde la perspectiva de los potenciales miembros de comité, cumplir con sus res-
ponsabilidades pareciera una tarea que requiere mucho tiempo y que es extrema-
damente compleja y riesgosa, pero no es así. Más adelante se explica a detalle
cómo, a través de un grupo de especialistas, debe hacerse del comité una labor re-
lativamente simple, pero de mucha contribución y valor agregado hacia la empresa. 

2.2 Ubicación organizacional

DETERMINAR UN ADECUADO NIVEL DE REPORTE ES CRÍTICO PARA

LOGRAR UNA VERDADERA LIBERTAD DE OPINIÓN Y GESTIÓN, POR

ELLO ES QUE EL COMITÉ DEBE REPORTAR AL CONSEJO DE ADMINIS-

TRACIÓN Y/O ASAMBLEA DE ACCIONISTAS.

A continuación se presenta un esquema que describe la posición organizacional
que debiera mantener el Comité de Auditoría. En la ilustración se observa cómo,
tanto auditoría interna como auditoría externa mantienen su línea de reporte a es-
te comité.

En el caso de auditoría externa, en muchos países se mantiene por Ley el envío de
reportes directos a la asamblea de accionistas, situación que de ninguna manera
es contradictoria respecto a la propuesta que se ilustra.

El reporte al Comité de Auditoría por parte de auditoría externa no limita la posibi-
lidad de opinión del auditor externo. La idea fundamental en este reporte es darle
mayor institucionalidad y fuerza a este órgano de auditoría, asegurándole mayor
independencia respecto a la administración del negocio y lograr el mayor benefi-
cio posible de la inversión de la compañía en auditorías y esfuerzos de control.

La necesidad y los mecanismos para coordinar los esfuerzos de auditoría externa
se analizan con mayor detalle en el capítulo 4.
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2.3 Características del comité

2.3.1 Propósito del comité

El Comité de Auditoría tiene como encomienda principal asistir al consejo en el
monitoreo y evaluación de la calidad e integridad de la contabilidad y los procesos
de negocio; asimismo, identificar el nivel de cumplimiento de la estrategia, políti-
cas, prácticas establecidas y marco legal operativo, así como su consistencia con
los objetivos de negocio definidos por los propios accionistas. Incluso, el Comité de
Auditoría debe contribuir con alternativas de negocio que impliquen estrategias,
políticas y prácticas exitosas y probadas que posibiliten una aspiración de logro
mayor respecto a los objetivos.

Como se menciona en un artículo publicado por Spencer Stuart en marzo del 2002,
hoy en día, en México, el manejo de consejeros todavía está en una fase prima-
ria-arcaica. Alrededor de 50% de las empresas que cotizan en bolsa pagan a sus
consejeros a través de la entrega de centenarios bajo la premisa de asistencia a
reuniones. De hecho no hay nada de malo en ello, sin embargo, sí es importante
que se considere una adecuada remuneración del esfuerzo en función al tiempo in-
vertido de cada consejero. Evidentemente, debe cuidarse que no se dé una depen-
dencia económica significativa.

En los párrafos siguientes se detallan algunos de los requerimientos principales res-
pecto a habilidades personales y capacidades, tanto de los miembros del comité
como de su presidente.

2.3.2 Habilidades personales de los miembros del comité
Dado el importante rol que se espera de los miembros del comité, es preciso citar
algunos elementos que permitan identificar a las personas que pudieran ocupar una
posición de este tipo.

ASAMBLEA
DE ACCIONISTAS

CONSEJO DE
ADMINISTRACIÓN

PRESIDENTE
DEL CONSEJO

CEO

COO, CFO, CAO...

COMITÉ
DE AUDITORÍA

AUDITORÍA
INTERNA

AUDITORÍA
EXTERNA
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Antes de revisar el perfil de los miembros y presidente, es importante distinguir las
siguientes dos situaciones que sirven de marco para definir los perfiles requeridos:

Primera: El tiempo que se requiere del presidente es muy diferente del que se
requiere de los miembros del comité. Mientras que al presidente se le re-
quiere generalmente en un esfuerzo permanente, a los miembros se les
requiere tradicionalmente como asesores en la dirección de los esfuer-
zos, colaborando en una reunión al mes de un par de horas aproxi-
madamente.

Segunda: Para el desarrollo de las responsabilidades del comité es recomendable
integrar un grupo de apoyo que le reporte de manera directa y que per-
mita a los consejeros una inversión reducida de tiempos con un alto nivel
de contribución; esto facilita, además, acceso y aplicación inmediata de
mejores prácticas de negocio en materia de control y gobierno corpo-
rativo.

Si tomamos en consideración el marco anterior, es factible citar, entre otras, las si-
guientes condiciones que deben reunir los miembros y en especial el presidente:

• Dinámico (se requiere de ejecutivos con alto nivel de proactividad, pero que estén
dispuestos a dar las facilidades de tiempo y concentración necesarias).

• Apertura al cambio y nuevas ideas (se espera una persona inteligente y conocedo-
ra que además muestre una actitud continua de aprendizaje).

• Escuchar atentamente (se requiere una adecuada interpretación de las necesida-
des de los accionistas).

• Enjuiciar justamente (se espera tener sentido común para dar el paso correcto y
carácter para actuar con independencia y oportunidad).

• Comunicar (es necesario identificar cualidades de comunicación ejecutiva que per-
mitan una transmisión sencilla y eficiente de condiciones).

• Ser discreto (habilidad para manejar con diligencia la información de la empresa,
asegurando la confidencialidad requerida).

• Saber negociar (tener habilidades para lograr compromisos y resultados).

• Ser visionario (capaz de crear alternativas de negocio).

• Saber delegar y exigir (dejar en manos de la administración la operación de la em-
presa, manteniendo una actitud firme sobre la necesidad de cumplimiento de
compromisos).

• Con historial de comportamiento ético y experiencias exitosas.

2.3.3 Condiciones del presidente del comité

En especial es importante reconocer la figura del presidente del Comité de Audi-
toría, quién además de las características propias de los miembros, debe tener un
liderazgo natural que le permita conjuntar un esfuerzo de la mayor jerarquía corpo-
rativa. Es esencial que este ejecutivo, además, goce de un alto reconocimiento y
nivel de confianza por parte de los principales accionistas de la organización, es-
ta posibilidad le permitirá una importante e indispensable capacidad de gestión.

Adicionalmente a lo anterior, también es recomendable que el presidente sea en
lo particular un ejecutivo de importante experiencia y reconocimiento empresarial.

03 capítulo 2  23/5/13  02:28  Página 39



40

En ocasiones, el presidente, por su condición de empresario, cuenta con tiempos
reducidos de respuesta, ello no le impedirá ocupar ese puesto, sin embargo, sí es re-
comendable que se apoye en un miembro del comité quien deberá ejercer las fun-
ciones ejecutivas y permanentes que se requieren; se recomienda que sea el de
mayor reconocimiento y confianza.

2.3.4 Capacidad e independencia de los miembros y presidente 

El Comité de Auditoría debe estar integrado por al menos tres miembros, quienes
en su conjunto deben poseer una experiencia de negocio exitosa, importante y
probada, con conocimiento en los procesos del negocio específico, administra-
ción, contabilidad, finanzas y auditoría. Cada uno de los miembros debe estar libre
de compromiso o relación, asegurando que no existe ninguna condición que pudie-
ra limitar su dedicación a los objetivos de negocio.

Hay múltiples situaciones que pueden presentarse y que van en contra de la liber-
tad y objetividad esperada. Por ejemplo:

• Ser directores o empleados de la empresa.

• Ser asesor de la empresa (tal como legal y fiscal).

• Ser miembros de consejos o comités de empresas que pudieran beneficiarse de
decisiones tomadas en uno u otro sentido.

• Ser familiares de directores o accionistas de la empresa.

• Ser accionistas.

• Depender económicamente (de manera sustancial) de la remuneración u honora-
rios otorgados por la empresa como miembro del Comité de Auditoría.

Ser miembro o presidente del Comité de Auditoría no es nada sencillo, requiere de
un esfuerzo serio de reclutamiento, selección y remuneración. Es importante plan-
tear el perfil esperado e identificar entre los empresarios de confianza, aquellos que
reúnan las características deseadas. Es necesario que los seleccionados se mue-
van más por el reconocimiento y la satisfacción profesional que por un beneficio
económico importante.

2.3.5 Dinámica requerida del comité de auditoría

Las reuniones formales de comité son mensuales, bimestrales o trimestrales, esto
depende de la circunstancia y necesidades de la empresa. Independientemente de
estas reuniones formales, se espera que el Comité de Auditoría mantenga una ac-
tividad de características permanentes, esto es, que el presidente o el miembro
del comité asignado, mantenga diversas reuniones de trabajo con el equipo de so-
porte y con los directores de la compañía a efecto de monitorear el avance real de
los compromisos.

2.3.6 Facultad de acceso a la información

Otra característica extremadamente importante es la facultad de acceso absoluto
a la información de la empresa. Sin esta facultad no hay posibilidades de contribuir
realmente a los objetivos del negocio. Evidentemente, habrá información cuyo tra-
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tamiento deba requerir extremar precauciones respecto al sigilo y tipo de ejecuti-
vos que deban manejarla.

Es importante que el consejo de la empresa notifique a toda la organización, me-
diante comunicado, que el Comité de Auditoría y sus representantes tendrán ac-
ceso irrestricto a la información de la empresa. Seguramente también deberán
precisarse los procedimientos a seguir para solicitar y entregar la información, así
como los procedimientos de identificación requeridos. Se sugiere que la informa-
ción extremadamente confidencial se maneje a través del presidente del comité o
miembro del comité designado por éste. Por su parte, los representantes del comi-
té deberán incorporar en sus prácticas, diversos procedimientos que aseguren un
cuidado diligente, seguro y confidencial de la documentación e información que
obtengan.

2.3.7 Asesoramiento y apoyo en especialistas

La variedad y dinámica de la circunstancia empresarial, así como el conocimiento
de mejores prácticas de negocio, hacen altamente recomendable que el Comité de
Auditoría busque alternativas de información, asesoría y desempeño de actividades
que permitan una contribución inmediata y una relativa baja inversión de tiempos.

En ocasiones, este servicio se recibe bajo la figura de servicios especializados de
soporte al Comité de Auditoría y gobierno corporativo, lo cual permite una combi-
nación que suma la experiencia del personal interno, con una visión de consultores
externos independientes de la administración, y con acceso inmediato a metodo-
logías de gobierno corporativo que han sido probadas de manera exitosa en dife-
rentes empresas a nivel internacional. Este servicio es prestado tradicionalmente
por firmas de consultoría de reconocimiento y calidad internacional.

Un reporte de investigación del Institute of Internal Auditors, indica que la condición
más importante para lograr la efectividad de los Comités de Auditoría es facilitarle
a sus miembros información de referencia, sobre el verdadero estatus de los pro-
cesos de negocio, así como entrenamiento en metodologías de análisis y mejores
prácticas.

2.3.8 Coraje y energía personales

Lo comentado en puntos anteriores respecto a las características del Comité de
Auditoría, tales como independencia, facultades, capacidad técnica y experiencia
profesional, no aseguran en su conjunto el éxito del esfuerzo si no existe un último
ingrediente de energía personal, que implique un deseo y compromiso individual
para lograr contribuciones que trasciendan de manera efectiva en el éxito de la
empresa.

Formar parte de este comité no es una responsabilidad sencilla, por el contrario, re-
quiere de ejecutivos dispuestos a realizar su máximo esfuerzo, que aprovechen to-
da su experiencia y capacidad y encuentren alternativas que apoyen de manera
efectiva la gestión de la empresa.
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2.3.9 Invitados

Por lo general, en las distintas reuniones del comité se presentan con carácter de
invitados, diversos ejecutivos cuya actuación y presencia es normalmente limitada
a ciertos temas y tiempos; tradicionalmente tienen opción de voz, pero en ningún
caso de voto respecto a las decisiones adoptadas. Como ejemplo del tipo de invi-
tados que llegan a presentarse, se tiene:

• Directores de la empresa a los que se les cita a una determinada hora durante la reu-
nión, para dar a conocer sus compromisos, avances o responder respecto a la in-
suficiencia de gestión observada.

• Consultores o especialistas a los que se les ha encomendado un trabajo específi-
co requerido para el buen desempeño del comité.

• Comisarios.

• Director de auditoría interna.

• Socio de auditoría externa.

• Socio de la firma consultora especialista en gobierno corporativo o servicios de
soporte al Comité de Auditoría.

2.4. Estatutos del comité de auditoría

2.4.1 Importancia

Para asegurar una sana relación y actuación del comité dentro de la empresa,
es indispensable formular estatutos que le den vida y expliquen claramente las
responsabilidades, alcances y facultades del mismo.

Sin este documento, no se vislumbra una actuación exitosa, los miembros pueden
desarrollar tareas que no les corresponden o dejar de realizar aquéllas que sí son
indispensables.

Además, es muy importante que en la organización se tenga un entendido común
sobre el resultado esperado de este esfuerzo, no sólo entre accionistas o consejo
de administración, sino también entre directores, a fin de que ellos faciliten y con-
tribuyan al éxito de la encomienda.

2.4.2 Autorización y divulgación

Este documento debe ser autorizado por el consejo de administración y divulga-
do a toda la organización en diferentes niveles de detalle. Seguramente a la direc-
ción de la empresa se le tiene que participar de manera integral, e incluso formar
parte de sus políticas de alta dirección, mientras que al resto del personal, proba-
blemente se le haga llegar sólo una nota informativa sobre la existencia y propó-
sito del comité, así como procedimientos que describan la obligación del personal
de compartir información y facilitar el desempeño de las responsabilidades de es-
te foro.
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2.4.3 Contenido y ejemplo

Con el propósito de apoyar el funcionamiento de este comité, como Anexo 7 da-
mos a conocer un ejemplo de estatutos que ha sido diseñado con base en expe-
riencias exitosas, sus elementos principales son:

POLÍTICAS DE
FUNCIONAMIENTO

OBLIGACIONES
ESPECÍFICAS

INTEGRACIÓN COMPETENCIAAUTORIDAD

REUNIONES ACTASASISTENCIA

2.4.4 Control presupuestal 

En los estatutos debe aclararse quién es el responsable de autorizar y monitorear
el costo y los beneficios del Comité de Auditoría.

Definitivamente, una de las más importantes limitantes para implantar un Comité
de Auditoría y gobierno corporativo efectivo es el costo que ello puede implicar.
En realidad, debe evaluarse la inversión a la luz de los importantes beneficios eco-
nómicos específicos y las ventajas cualitativas y de seguridad que pueden lograrse
en la empresa. Los beneficios esperados y logrados en términos de ahorro, eficien-
cias y calidad, deben exceder de manera significativa el costo del esfuerzo.

Tradicionalmente el costo se encuentra integrado por los montos pagados al:

• Presidente del Comité de Auditoría

• Miembros del Comité de Auditoría

• Equipo de especialistas de soporte al Comité de Auditoría

• Auditoría interna

• Auditoría externa

Estos honorarios comúnmente se definen con base en el presupuesto de horas
hombre requeridas y planteada en el programa de trabajo de cada ejecutivo. Por
lo general, la inversión de los miembros del comité es baja, sin embargo, en el caso
del presidente y de los equipos de especialistas y auditores, se requiere de una in-
versión importante. Es factible definir costo por hora, honorario fijo mensual o una
mezcla de ambas.

Es conveniente resaltar que muchos de los beneficios de un buen control corpora-
tivo deben cuantificarse en conjunto con los miembros de dirección del negocio
y reflejarse en un plan específico de control y gobierno corporativo.
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2.5 Reuniones del comité de auditoría

2.5.1 Agenda modelo

Es conveniente implantar y respetar cierto formato de la reunión, así como enviar
la agenda y material de análisis al menos cinco días hábiles previos a la reunión.
De igual manera debe enviarse la minuta de la reunión anterior.

Independientemente de que los temas bajo análisis pueden variar de una reunión
a otra, los siguientes puntos son los que tendrán una alta recurrencia:

• Aprobación del acta anterior.

• Resultado y avances del programa de auditoría interna.

˚ Visita a oficinas operativas-auditorías de campo.

˚ Análisis de ciclos (terminados y en proceso).

˚ Diseño de herramientas de autocontrol.

• Resultados y avance en las actividades de auditoría externa.

• Comentarios sobre indicadores de control y gestión.

• Presentación de avances en compromisos de área operativa seleccionada.

• Comentarios sobre variaciones en estados financieros y resultados vs. presupuestos.

• Estadística de acuerdos y nivel de atención de compromisos de reuniones anteriores.

Condiciones que deben mantenerse
Es requisito indispensable contar con firmas de asistencia, y que las actas, a su vez,
se encuentren formalmente autorizadas y se integren a un libro de actas del Comi-
té de Auditoría.

Todas las presentaciones deben realizarse con las siguientes características:

• En formato ejecutivo o resumido.

• Con dimensión precisa de la problemática o situación bajo discusión.

• Con nivel de importancia.

• Que describan mejores prácticas-recomendaciones-alternativas.

• Que definan avances, compromisos, limitaciones y apoyos requeridos.

• Debe procurarse que la reunión no requiera de más de dos horas y media. En oca-
siones se sugiere asignar y controlar el tiempo y horario de cada uno de los puntos
en la agenda.

El apoyo visual y el soporte escrito en las presentaciones facilita la participación
y análisis del grupo en su conjunto, se recomienda que todas las presentaciones
se integren de manera previa a la reunión a fin de que no se pierda tiempo en insta-
lación de equipos, y se eliminen la posibilidad de errores o fallas técnicas en pre-
sentaciones.

Es importante que en cada reunión se registren los acuerdos y compromisos, que
se capturen éstos en una base de datos que a su vez facilite el seguimiento perma-
nente por parte del Comité de Auditoría, asegurando que las decisiones adoptadas
por el comité efectivamente se adopten o, en su caso, se revisen las condiciones
que impiden su atención.

03 capítulo 2  23/5/13  02:28  Página 44



Revisión anual de políticas y estatutos

Revisión anual del código de conducta

Revisión de estados financieros anuales
y análisis de las principales variaciones mens.

Revisión de resultados de auditoría interna

Revisión de resultados de auditoría externa

Revisión de compromisos atendidos y por
resolver

Revisión del plan y presupuesto de auditoría
interna

Revisión de los avances en el plan de
auditoría interna y en su caso propuestas

Revisión de la auditoría externa y honorarios

Revisión de resultados trimestrales
(cifras e indicadores de gestión)

Revisar honorarios de servicios distintos
a la auditoría
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En virtud de lo delicado de ciertos temas tratados, en algunos casos no es conve-
niente entregar copias de la información que se analiza.

2.5.2 Programa de reuniones (de trabajo, de reporte
y de información)

A pesar de saber que las necesidades de cada compañía varían, siempre es una
buena práctica iniciar con una idea sobre los temas y la periodicidad de reuniones,
ello independientemente de conservar la posibilidad de agendar las reuniones ex-
traordinarias que sean necesarias a fin de atender satisfactoriamente las respon-
sabilidades.

El ejemplo que se presenta a continuación es sólo una primera idea del tipo de te-
mas y reuniones que deben programarse. El formato de la reunión es normalmen-
te de dos horas de duración y se trabaja con agendas previamente establecidas.

En el ejemplo se indican reuniones en diferentes ciudades o sitios, esto con la in-
tención de exponer a los miembros a ciertas localidades operativas que les permi-
tan una mayor sensibilidad hacia el negocio.

Temas (ejemplos) Enero Marzo Mayo Julio

Ubicación México Guada- Monterrey Mérida
lajara

x

x

x

x

x

x

x

x x

x x x

x

x x

x

PROGRAMA DE REUNIONES DEL COMITÉ DE AUDITORÍA

x
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Revisión de resultado de la auditoría de
gastos de funcionarios y partes relacionadas

Revisión de asuntos jurídicos/criterios
fiscales/ cumplimiento regulatorio y
publicación de nuevas leyes.

Reuniones de seguimiento con áreas de
interés (por ejemplo: recursos humanos,
sistemas, ventas, cuentas por cobrar,
mercadotecnia, etcétera)

Reuniones de trabajo privadas con el
presidente y auditoría interna/externa 

Reuniones de trabajo privadas con
miembros del comité y consejeros  

Sesión ejecutiva con el Consejo

Giras/visitas operativas de sensibilización 

Reporte anual a la Bolsa

x (R.H.)

x

x

x (IMPTOS.)

x

x x x

x x

x

x (CTAS. X COB.) x (SIST.)

xx

x x

x
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Objetivo del tema

Bajo este punto se describen y analizan las
distintas responsabilidades del Comité de Au-
ditoría. Es en esta parte del libro donde se
revisa el alcance de aquellas actividades de
análisis que, como mínimo, empresarios y
consejeros deben exigir a este órgano de go-
bierno corporativo.

El cumplir cabalmente con estas actividades
le dará a los consejeros información sólida
para conocer la empresa, así como para to-
mar decisiones que les permitan contribuir de
manera efectiva en la promoción de un nego-
cio seguro y eficiente.

También, como un hecho real, omitir la aplica-
ción de algunas de estas condiciones puede
ser motivo de demanda por parte de accio-
nistas, autoridades o público en general.

A continuación se detallan las responsabilida-
des mínimas que deben preverse:
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3.1 Validar principios, criterios y prácticas contables

EL COMITÉ DEBE APOYARSE EN EL AUDITOR EXTERNO Y EN LA ADMI-

NISTRACIÓN DE LA EMPRESA PARA CONOCER LOS ESTADOS FINAN-

CIEROS (INCLUÍDOS REPORTES TRIMESTRALES), PROYECCIONES O

ESTADOS FINANCIEROS PRO FORMA. DEBE ALLEGARSE DE INFORMA-

CIÓN QUE EXPLIQUE LA RAZÓN DE LAS PRINCIPALES VARIACIONES Y

LAS BASES DE DETERMINACIÓN Y COMPARACIÓN RESPECTO A PRE-

SUPUESTOS O PROYECCIONES PREVIAS.

Entre otras condiciones que se indican en estados financieros, debe entenderse
fundamentalmente:

• Políticas contables críticas.

• La calidad de las utilidades, ventas, costos, activos y pasivos.

• Cálculo de reservas.

• Naturaleza y antigüedad de las cuentas pendientes de cobro.

• Indicadores de mercancía o almacenes.

• Variaciones vs. presupuestos de ventas, costos y gastos.

• Conciliación y aplicación oportuna de partidas en cuentas como bancos, intercom-
pañías y pagos anticipados.

• Coincidencia en cifras de los sistemas contables con los auxiliares y sistemas ope-
rativos.

Es incluso de vital importancia conocer los criterios contables que son utilizados
por la empresa para reconocer el valor de los principales rubros del balance y es-
tado de resultados, así como las distintas alternativas de reconocimiento que
existen respecto al mismo rubro y la razón por la cual se escogió el utilizado en
los estados financieros. En caso de ser necesario, el comité debe validar los cri-
terios contables que considere necesarios con otros especialistas.

3.2 Promover y evaluar infraestructura de control interno

EL COMITÉ DE AUDITORÍA DEBE PROMOVER LA DEFINICIÓN, IMPLAN-

TACIÓN Y PERMANENCIA DE UN SISTEMA, MECANISMOS Y AMBIENTE

DE CONTROL INTERNO SÓLIDO, SUFICIENTE Y ACTUALIZADO.

Dada su importancia, es conveniente definir el objetivo del Sistema de Control Inter-
no, el cual consiste fundamentalmente en facilitar el cumplimiento de los objetivos
de la organización, asegurando:

• Eficiencia y eficacia de la operación.

• Protección de activos.

• Integridad y confiabilidad de la información financiera y administrativa.

• Cumplimiento de normatividad y regulación.
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Por ello, es que el sistema de control interno es responsabilidad de todos los em-
pleados de la organización, y es el propio Comité de Auditoría quien asume un rol
de asesoría, evaluación, promoción y aseguramiento.

Para ilustrar un sistema de control interno, a continuación nos permitimos presen-
tar brevemente el esquema COSO, “Committee of Sponsoring Organization of the
Treadway Commission”.

In
fo

rm
ación y Comunicación4

Seguimiento

Actividades
de Control

Evaluación y Administración
de Riesgos2

3

Ambientes de Control1

Este esquema es el resultado del estudio y consenso profesional de una gran can-
tidad de organizaciones de auditores y contadores que por varios años, a través de
la Comisión antes citada, han enfocado enormes esfuerzos en la definición de los
componentes del Sistema de Control Interno, los cuales consisten en lo siguiente:

1. Ambiente de Control
Se refiere a condiciones como:

• Estilo de liderazgo.

• Visión compartida/compromiso.

• Claridad de objetivos.

• Integridad y valores éticos.

• Compromiso con calidad-competencia.

• Asignación de autoridades acorde con las responsabilidades (empowerment).

• Políticas y prácticas de recursos humanos.

2. Sistema de Evaluación y Administración de Riesgos
En función a los objetivos de negocio, es necesario identificar, medir y priorizar los
riesgos que presenta la compañía en sus diferentes dimensiones, tales como finan-
ciero (mercado o liquidez), crédito, operativo y estratégico. Una vez identificada la
magnitud del riesgo, es evidente que se requiere una toma de decisiones conscien-
te que tiene que ver con eliminar, reducir, aceptar o trasladar los riesgos, esto a
partir de tomar en cuenta que se está ante un negocio que requiere productividad,
calidad, eficiencia y una seguridad que garantice un negocio sano y permanente.
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3. Actividades de Control
Implica la incorporación de medidas y mecanismos de control y autocontrol en ca-
da uno de los procesos de negocio. Esto significa incluir condiciones como una
adecuada segregación de funciones, supervisión, información de seguimiento, aler-
tas de control, agendas de supervisión, estructura de administración clara, políticas
de recursos humanos suficientes, manual de procedimientos operativos suficiente
y actualizado, planeación, control de gestión, metas y una evaluación de desem-
peño, entre otras.

4. Seguimiento-Monitoreo
Es básica la implantación y mantenimiento de una práctica permanente de segui-
miento que asegure que la infraestructura de control es eficiente y efectiva. Ello im-
plica que se conocen y atienden o administran conscientemente todos los riesgos
de la organización, de tal manera que no hay sorpresas relevantes que puedan des-
viar o impedir el logro de los objetivos de negocio. Con frecuencia se requiere de
bases de datos o sistemas de seguimiento con esquema de alertas, que permita
identificar en cualquier momento los asuntos pendientes de atención por ejecutivo,
con fechas de cumplimiento vencidas o por vencerse, y que genere gestiones
oportunas de seguimiento.

5. Información y Comunicación
Se refiere a la necesidad de contar con reportes oportunos y periódicos sobre la
suficiencia de control en procesos, así como los grados de cumplimiento y efecti-
vidad de las políticas, herramientas y medidas de control que han sido diseñadas
e implantadas en una organización.

3.3 Evaluar cumplimiento de leyes y regulaciones

EL COMITÉ DEBERÁ REALIZAR DIFERENTES ACCIONES DE EVALUA-

CIÓN PARA ENTENDER EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE LA EMPRESA

CON LAS DISTINTAS REGULACIONES A LAS QUE ESTÁ EXPUESTA.

Una práctica de enorme efectividad consiste en promover la creación y aplicación
de agendas de autocontrol (tipo checklist), en aquellos puestos importantes desde
el punto de vista de cumplimiento regulatorio. Éstas deben actualizarse anual-
mente. Este tipo de herramientas permite implantar un proceso de supervisión
que asegura el adecuado cumplimiento regulatorio por parte de cada una de las
posiciones de la empresa. Este mecanismo implica que cada quien se hace respon-
sable de la parte que le toca y que, vía la consolidación de resultados, es factible
conocer de manera sencilla el nivel de cumplimiento corporativo. Ello independien-
temente de que, es evidente que con cierta periodicidad, se requieren pruebas so-
bre el proceso de autocontrol a fin de garantizar su vigencia y grado de utilización.
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3.4 Promover suficiencia de políticas y procedimientos 

AL HABLAR DE SUFICIENCIA, SE CONSIDERA UN ESQUEMA DE NOR-

MATIVIDAD CORPORATIVA QUE REÚNA LOS SIGUIENTES REQUISITOS:

Integridad. Que incluya descripción esquemática/gráfica y explicativos de todos
los procesos y actividades del negocio. Debe asegurarse que la obra normativa
incluya un código de ética.

Actualización permanente. Que se tenga un mecanismo corporativo que ase-
gure la actualización permanente.

Congruencia de todos los mensajes en la obra normativa. Que tanto la nor-
matividad directiva como operativa, publicada en manuales, circulares o memo-
randos, de un departamento u otro, sea totalmente consistente. E incluso que cada
mensaje coincida con las facilidades automatizadas.

Mensajes directos y sencillos. La normatividad requiere una presentación sim-
ple y sencilla para que sea aplicada. Es importante evitar detalles innecesarios. El
nivel de descripción debe ser el adecuado en función a la necesidad del puesto
(ni más ni menos).

Segmentada. La normatividad debe ser distribuida a cada cual en función a sus
necesidades. De hecho el envío de toda la información a todos los empleados ex-
pone a la organización a riesgos innecesarios y, por otro lado, hace difícil el cum-
plimiento y la concentración del personal respecto a lo que verdaderamente le
corresponde.

Producción normativa sencilla y de mínimo desgaste. Debe validarse que el
sistema de producción de normatividad en vigor sea un esquema sencillo y de mí-
nimo desgaste. Tradicionalmente, la responsabilidad de emisión recae en cada res-
ponsable operativo, mientras que las responsabilidades de control, estandarización,
consolidación y distribución recae en una área corporativa. Por lo general, la falta
de respeto a los tiempos marcados es una de las condiciones críticas que limita la
existencia de normatividad, por lo que es muy importante implantar modelos de
administración y control de proyectos para cada esfuerzo normativo.

Se dice que la mejor normatividad es la que no existe. En realidad sí existe,
pero es prácticamente transparente porque está integrada al proceso operativo y
se asegura su cumplimiento a través de candados dentro del proceso (manual o au-
tomatizado).

Con vobos (visto bueno) de áreas involucradas y dirección. Todo proyec-
to normativo, antes de liberarse, debe contar con los Vobos de los especialistas o
áreas responsables. Por ejemplo, en ocasiones el proyecto normativo de un nue-
vo producto requiere de procedimientos contables certificados por contabilidad,
de nuevos contratos o cláusulas validadas por el área jurídica y de áreas de sopor-
te como operación, sistemas o tesorería. La falta de participación y compromiso de
alguna de estas áreas, puede simplemente significar el fracaso del nuevo producto.
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Consulta ágil y fácil. La normatividad debe permitir un acceso inmediato a la in-
formación requerida, por ello es que debe pensarse en un software de hipertexto
que permita consultas que hagan un barrido por todas las bases normativas de
información.

También es cierto que un solo medio de distribución normativa no es suficiente. En
muchas empresas, por ejemplo, se piensa que la normatividad por medios electró-
nicos es la solución, sin considerar que un buen número de empleados no trabaja
en la oficina o no tiene acceso a la computadora. Además, también es cierto que
hay que pensar en los distintos tipos de receptores y su estilo de lectura, lo cual de-
finirá que probablemente se tengan que usar para un segmento ciertas revistas tipo
comics, y para otro baste con resúmenes ejecutivos en papel.

También es importante considerar la urgencia del comunicado, puesto que en al-
gunos casos se requerirá un medio que asegure consulta y que sea inmediato, co-
mo un mensaje de lectura obligada vía Intranet a todas las oficinas.

Es recomendable buscar la posibilidad de aprovechar los helps de los sistemas pa-
ra transmitir información normativa, lo cual requiere un esquema automatizado de
actualización, que mantenga consistencia permanente con la normatividad emitida
en otros medios.

A continuación se ilustra un sistema de normatividad:

EMISOR MENSAJE RECEPTOR

ADMINISTRACIÓN
DE LA NORMATIVIDAD

ESTÁNDARES
DE EMISIÓN

VOBOS

Con frecuencia, la falta o insuficiencia de normatividad es un ingrediente asociado
a los problemas más importantes de las empresas, por ello es que hoy en día las
principales regulaciones en el mundo que definen responsabilidades del Comité
de Auditoría, incluyen la validación del sistema de normatividad institucional.

Entre los riesgos o síntomas que frecuentemente se presentan por la insuficien-
cia de un Sistema Normativo, se tienen:

• Errores e ineficiencias.

• Problemas permanentes de comunicación.
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• Indefinición y bajo logro de los objetivos del negocio.

• Dirección ruleta.

• Clima laboral pobre.

• Conflictos políticos internos.

• Quejas continuas de los clientes.

• Diferencias contables y partidas pendientes de aclaración.

• Desgaste organizacional ante esfuerzos duplicados y múltiples.

Al mismo tiempo, es conveniente hablar de los beneficios que se logran con un me-
canismo de comunicación normativa oportuno, sencillo y de distribución inmediata:

• Comunicación y alineación de esfuerzos a la visión directiva.

• Mejora la coordinación entre empleados, áreas y departamentos, precisando res-
ponsabilidades.

• Se especifican condiciones de control y seguridad, que permiten el cumplimiento y
su seguimiento.

• Permite definir condiciones estándar de operación que transmitan una misma ima-
gen corporativa de calidad y eficiencia. 

• Permite la continuidad operativa y el seguimiento a pesar de la salida de funciona-
rios o empleados clave.

• Permite el registro, transmisión y multiplicación de las mejores prácticas.

• Facilita la integración de procedimientos que respondan a los requerimientos de au-
toridades. Asegura cumplimiento regulatorio.

• Facilita la administración de recursos humanos al contar con referencias claras de
actuación, medición y sanción.

• Genera una plataforma documental (gráfica y descriptiva), a partir de la cual se fa-
cilita el análisis del proceso para incorporar una metodología de mejora continua,
permitiendo crecer de manera flexible y eficiente.

Etapa 3

Difusión
y mantenimiento

Definición de tipos de
usuarios y accesos a la
normativa.

Mecanismos de
actualización.

Capacitación y entre-
namiento de emisores.

Implantación de software
de hipertexto.

Etapa 1

Definición de estándares
y estrategia

Estándares de redacción
y presentación.

Estructura normativa.

Emisores responsables
por ciclo de negocio.

Roles del grupo y plan
de trabajo detallado.

Definición de políticas de
dirección.

Definición estructura de
organización y resp. /
func. y objetivos de áreas.

Código de ética y
conducta.

Prontuario de productos
y servicios.

Diagramas de flujo.

Narrativos de
procedimientos.

Revisión y aprobación de
procedimientos.

Producción de cómics,
tips, helps y tutoriales.

Etapa 2

emisor org.-met. estándar receptores

mensajes canal manuales

Desarrollo

actualizac.
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3.5 Sobre litigios y criterios fiscales

POR LOS RIESGOS IMPLÍCITOS, ES IMPORTANTE QUE SE CONOZCAN

A DETALLE LOS JUICIOS EN LOS QUE INTERVIENE LA COMPAÑÍA, YA

SEA COMO DEMANDANTE O DEMANDADA.

De igual manera, es importante conocer la situación fiscal de la empresa, así como
su estrategia y principales políticas e interpretaciones fiscales. Es necesaria la
definición de un Subcomité Fiscal en el que se conozcan y monitoreen las deci-
siones y posiciones fiscales adoptadas por la compañía.

3.6 Contratación y evaluación del servicio de auditoría externa

UNA DE LAS TAREAS PRINCIPALES DEL COMITÉ CONSISTE EN EVALUAR

TANTO TÉCNICA COMO ECONÓMICAMENTE LAS PROPUESTAS DE FIR-

MAS ALTERNATIVAS QUE PUDIERAN SER CONTRATADAS PARA PRES-

TAR EL SERVICIO DE AUDITORÍA EXTERNA.

Una vez contratado el servicio, se debe monitorear su desarrollo y asegurar un
adecuado cumplimiento en la calidad del servicio y tiempos de avance y entrega.

El Comité debe asegurar que el auditor externo cuenta con una absoluta indepen-
dencia y que emite su opinión de forma objetiva, generando a su vez cartas de re-
comendaciones con la sustancia suficiente que permita un alto valor agregado
para la organización. La independencia también tiene que ver con el hecho de que
la misma firma de contadores en ocasiones realiza otras tareas relacionadas con
el proceso operativo que a su vez se audita. De hecho, hoy en día en muchos paí-
ses, se regula el que se tenga una revisión y autorización explícita de los servicios
adicionales que se soliciten a la misma firma de auditores externos. Como ejemplo
de los servicios que generan un conflicto de independencia se tienen:

• Outsourcing de contabilidad.

• Outsourcing de nómina.

• Servicios actuariales-determinación de pensiones y reservas.

• Implementación de sistemas que generen información financiera.

• Desarrollo de funciones administrativas.

• Corredor, asesor de inversiones o banca de inversión.

• Ciertos servicios legales.

• Auditoría Interna en lo concerniente al proceso contable.

El Comité también debe evaluar el honorario y, conforme al presupuesto, asegurar
que se cumplan los compromisos de acuerdo con lo pactado, tanto respecto el ti-
po y calidad de servicio como en lo relativo al apego en los calendarios de pago.
Lo anterior implica reuniones de seguimiento periódico sobre los avances de la au-
ditoría externa, esto considera entender las limitaciones de información y posibles
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retrasos y hacer las gestiones necesarias a fin de facilitar la gestión para obtener los
mayores resultados posibles del esfuerzo de auditoría.

3.7 Mecanismo para recepción y análisis
de quejas y acusaciones

EL COMITÉ SE DEBE ASEGURAR DE QUE EXISTA UN PROCEDIMIENTO

DENTRO DE LA INSTITUCIÓN, QUE PERMITA RECIBIR Y DAR TRÁMITE

A QUEJAS Y ACUSACIONES, TALES COMO: PROCEDIMIENTOS CONTA-

BLES APLICADOS ERRÓNEAMENTE, FALLAS EN CONTROL INTERNO,

FRAUDES, ERRORES OPERATIVOS O TEMAS DIVERSOS QUE AFECTAN

LA EFICIENCIA O PRODUCTIVIDAD DE LOS PROCESOS, CONDICIONES

ÉTICAMENTE MAL MANEJADAS O ASUNTOS DIVERSOS DE CONTROL O

AUDITORÍA.

Definitivamente, es muy importante establecer procedimientos que permitan cono-
cer ese tipo de situaciones de manera confidencial e incluso anónima, si el caso lo
requiere.

Es recomendable dar también un enfoque positivo con premios a los empleados
por buenas recomendaciones que impulsen la eficiencia y productividad de la
organización.

Es un hecho que la falta de este mecanismo, impidió descubrir anticipadamente
algunos de los grandes escándalos financieros que originaron la quiebra o desa-
parición de grandes emporios financieros. Es en realidad una responsabilidad de
la alta dirección tener los mecanismos alternos de comunicación que permitan la
identificación de condiciones que no se muestran de manera formal y que, a la lar-
ga, pueden resultar en un efecto negativo para los intereses de la organización.

3.8 Resolución de desacuerdos y toma de compromisos

EN OCASIONES, LOS AUDITORES AL MOMENTO DE PRESENTAR SUS

INFORMES, DESCRIBEN SITUACIONES Y DAN OPINIONES DE UNA MA-

NERA QUE PUDIERAN DIFERIR CON LA DEL RESPONSABLE DE LA

OPERACIÓN, RESPECTO A LAS CIRCUNSTANCIAS O CONDICIONES,

SU GRAVEDAD, EL COMPROMISO REQUERIDO Y EL TIEMPO O GRADO

DE ESFUERZO NECESARIO PARA SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS.

Es recomendable que los auditores, al momento de identificar las situaciones, pre-
paren un primer borrador y revisen su perspectiva con el auditado. De ninguna ma-
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nera se espera que las opiniones siempre coincidan, sin embargo, sí es importante
que cada una de las partes conozca la opinión de la otra y que se adopten compro-
misos que efectivamente resuelvan las situaciones negativas. Cuando el auditor
lleva su informe al comité, se espera que éste ya haya sido revisado a detalle por el
responsable, y que cuando existan diferencias de opinión, el auditor informe de
ellas a efecto de que el comité actúe como árbitro y resuelva, logrando el máximo
aprovechamiento y valor agregado posible del esfuerzo de auditoría y control.

En todos los casos, el Comité debe asegurarse que se desarrollen las acciones-com-
promiso que efectivamente resolverán la circunstancia o problemática reportada.
En esencia, podemos decir que de no corregirse las oportunidades detectadas,
estamos en realidad ante un proceso de auditoría de baja efectividad con un alto
desgaste de recursos.

3.9 Sistema de seguimiento de compromisos

CADA UNA DE LOS PROBLEMAS U OPORTUNIDADES DE CONTROL QUE

SON DETECTADAS POR LOS AUDITORES, REQUIERE LA TOMA DE UNO

O VARIOS COMPROMISOS. CUANDO SE HABLA DE ASEGURAR LA

SOLUCIÓN DE PROBLEMAS, SE HABLA EVIDENTEMENTE DE UNA DE-

FINICIÓN DE COMPROMISOS SUFICIENTE, AL GRADO QUE EFECTIVA-

MENTE SE PUEDA CONSTATAR QUE EL PROBLEMA ESTÁ RESUELTO DE

CAUSA RAÍZ Y NO SOLAMENTE SE ATIENDE EL EFECTO IDENTIFICADO.

Es frecuente que el operador resuelva sólo el efecto, esto es que, sólo corrija aque-
llas situaciones específicas que, como muestra selectiva, fueron identificadas y
reportadas por el auditor; evidentemente, basta decir que si no se atienden las
causas del problema, éste no se resuelve y que seguramente se encontrarán otros
efectos de menor o mayor tamaño generando un círculo vicioso de absoluta im-
productividad.

También es frecuente que el responsable directo de la operación, requiera, a su vez,
de compromisos de otras áreas, como puede ser sistemas, contabilidad, jurídico
o recursos humanos. Es necesario que todos estén conscientes del compromiso
y cumplan efectivamente. Se debe eliminar la posibilidad de que se diluya la res-
ponsabilidad y se culpen unos a los otros por el incumplimiento de compromisos.

Para ello, es importante que se adopten procedimientos específicos para el registro
y seguimiento de compromisos, definiendo mecanismos automatizados que ayu-
den al Comité en el control de pendientes y tiempos de cada uno de los responsa-
bles de atención.
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3.10 Actuación de auditoría interna con alto valor agregado 

EL BUEN DESEMPEÑO DE LA AUDITORÍA INTERNA ES UNA CONDICIÓN

DE TIPO CRÍTICA PARA EL COMITÉ DE AUDITORÍA, PUES ES QUIZÁ SU

FUENTE MÁS IMPORTANTE DE INFORMACIÓN, POR ESO ES PRECISA-

MENTE EL COMITÉ QUIEN ESTABLECE Y ACUERDA EL PROGRAMA DE

TRABAJO DE ESTE EQUIPO. EN LA PLANEACIÓN DE ACTIVIDADES SE

BUSCA QUE SE LOGREN LOS MAYORES RESULTADOS EN EL MENOR

PLAZO POSIBLE, POR LO QUE LA PLANEACIÓN, AUNQUE PUEDE TE-

NER UN PANORAMA DE DOS AÑOS, EN REALIDAD NO ES DE TIPO ES-

TÁTICO SINO DINÁMICO Y, POR ELLO, CONSTANTEMENTE SE ORIENTA

A LA SOLUCIÓN Y/O VIGILANCIA DE LOS RIESGOS MÁS IMPORTAN-

TES, INCLUSO SE PUEDE MODIFICAR EN CADA SESIÓN DEL COMITÉ.

Además, el comité debe asegurar que el grupo de auditoría aplique una meto-
dología moderna enfocada a riesgos, que permita una contribución de alto valor
agregado para la empresa. En capítulo por separado se analizan a detalle los in-
gredientes que debe considerar esta metodología y cómo incorporarlos o com-
plementarlos en un corto plazo y de una manera efectiva.

3.11 Conocimiento de políticas contables y apego a principios

EL CRITERIO DE INTERPRETACIÓN EN LA APLICACIÓN DE PRINCIPIOS

CONTABLES PUEDE VERSE INFLUENCIADO POR EL DESEO DE LOS EJE-

CUTIVOS DE MOSTRAR UNA CIERTA POSICIÓN FINANCIERA BELLA

EN CORTO O LARGO PLAZOS. LOS CRITERIOS APLICADOS PUEDEN

SER EXCESIVAMENTE CONSERVADORES O TOTALMENTE AGRESIVOS.

POR ELLO, ES NECESARIO EVALUAR LAS PRINCIPALES POLÍTICAS,

PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD APLICABLES Y CRITERIOS DE INTERPRE-

TACIÓN MANTENIDOS POR LA EMPRESA.

Siempre es conveniente contar con diferentes opiniones sobre aquellas condicio-
nes críticas susceptibles de interpretaciones distintas, allegándose de elementos
de soporte. Es recomendable la participación de más de un experto financiero.
Sólo después de este tipo de evaluaciones se tendrá la tranquilidad de que se
adoptan e interpretan los principios contables de manera adecuada. En todos los
casos, es importante documentar y formalizar en actas el consenso tomado sobre
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el principio contable y su interpretación, presentando las conclusiones a la admi-
nistración de la empresa.

3.12 Promover prácticas sanas y eficientes
en ciclos básicos de negocio

EL COMITÉ DE AUDITORÍA, A TRAVÉS DE LOS RESPONSABLES DE ÁREA,

DEBE CONOCER EL NIVEL DE RIESGO Y CONTROL EXISTENTE EN CA-

DA UNO DE LOS CICLOS DEL NEGOCIO. ESTA ACTIVIDAD CONSTITU-

YE UNA RESPONSABILIDAD BÁSICA DEL COMITÉ, ES LA QUE LE VA A

PERMITIR FUNDAMENTALMENTE CONOCER LA CAUSA RAÍZ DE LOS

DISTINTOS EFECTOS O PROBLEMAS IDENTIFICADOS EN LAS VISITAS

DE AUDITORÍA QUE SE REALIZAN. POR SU IMPORTANCIA, ESTA ACTI-

VIDAD SE REVISA EN EL CAPÍTULO 4 CON MAYOR DETALLE.

3.13 Evaluar y promover una operación eficiente
de los sistemas de cómputo

DADO EL IMPACTO EN EL NEGOCIO DEL SOPORTE AUTOMATIZADO, EL

COMITÉ DE AUDITORÍA DEBE IDENTIFICAR Y MONITOREAR LA SOLU-

CIÓN DE LAS DISTINTAS LIMITACIONES, RIESGOS O PROBLEMAS QUE

PRESENTAN LOS SISTEMAS, LAS APLICACIONES Y LA COMUNICACIÓN

ELECTRÓNICA, ASÍ COMO LAS CONDICIONES DE LAS INSTALACIONES

FÍSICAS, LOS NIVELES DE SEGURIDAD Y EL ACCESO A LA INFORMACIÓN.

3.14 Promover autocontrol

NO ES POSIBLE HABLAR DE INFRAESTRUCTURA DE CONTROL ADE-

CUADA SIN TOCAR EL TEMA DE AUTOCONTROL.

Hablar de autocontrol implica hablar de calidad total desde el origen, implica un
control ingenioso adaptado a las condiciones del negocio, implica una cultura cor-
porativa con un compromiso personal de inexistencia de fallas.

En el capítulo 4 se dan ejemplos de algunos mecanismos de autocontrol esencia-
les que debe promover el comité, como son medidas de control dentro de proce-
sos, agendas de supervisión-control, muros y alertas de control, indicadores de
gestión y control.
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3.15 Promover sanción ante incumplimientos

CUANDO SE IDENTIFICAN INCUMPLIMIENTOS Y NO SE ADOPTAN SAN-

CIONES ADMINISTRATIVAS, EN REALIDAD SE ENVIA UN MENSAJE DE

IMPUNIDAD A TODA LA ORGANIZACIÓN. POR ELLO, ES UNA RESPON-

SABILIDAD BÁSICA DEL COMITÉ DE AUDITORÍA ASEGURARSE DE QUE

EXISTA UNA PRÁCTICA CORRECTA Y ADECUADA DE SANCIÓN HACIA

LOS EMPLEADOS O EJECUTIVOS QUE HAN TENIDO INCUMPLIMIENTO

DE POLÍTICAS Y QUE HAN DAÑADO NEGATIVAMENTE EN ALGUNA ME-

DIDA, LOS INTERESES DE LA COMPAÑÍA POR DESCUIDOS O NEGLI-

GENCIAS EN EL CUMPLIMIENTO DE SUS RESPONSABILIDADES.

3.16 Coordinación e independencia de auditorías y comisarios

COMO SE ANALIZARÁ MÁS A DETALLE EN EL CAPÍTULO 4, ES DE SUMA

IMPORTANCIA COORDINAR LOS ESFUERZOS DE LA AUDITORÍA EX-

TERNA E INTERNA MINIMIZANDO LAS DUPLICIDADES Y ASEGURANDO

EL TOTAL APROVECHAMIENTO DE LOS ESFUERZOS CONJUNTOS EN

BENEFICIO DE LA EMPRESA. AL MISMO TIEMPO, ES CONVENIENTE

QUE EL COMISARIO ADOPTE UNA ROL ACTIVO EN EL PROCESO, LO

CUAL IMPLICA PARTICIPAR EN TODAS LAS REUNIONES DE COMITÉ,

RETROALIMENTANDO CON SU EXPERIENCIA Y RECOMENDACIONES.

Otra responsabilidad del comité es cuidar la verdadera independencia de los audi-
tores y del comisario respecto a la ejecución de sus responsabilidades.

En la Circular 11-33 de la CNBV, se indica de manera literal:

SEXTA.- Los estados financieros a que se refieren las disposiciones segunda,
fracción I, inciso A), numeral 4 y cuarta, fracción I, deberán ser dictaminados por
contador público independiente registrado en la Administración General de Au-
ditoría Fiscal Federal, con base en las normas y procedimientos de Auditoría, emi-
tidos por el Instituto Mexicano de Contadores Públicos, A.C.
Para efectos de lo señalado en el primer párrafo de esta disposición, las emiso-
ras deberán considerar que no existe independencia cuando:

I. Los ingresos que perciba el auditor o el despacho al que pertenezca, pro-
venientes de la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asocia-
das, derivados de la prestación de sus servicios, sean superiores al diez
por ciento de los ingresos totales individuales o del despacho.
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II. El auditor, el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del
despacho sea propietario de más del dos por ciento del capital social de
la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas.

III. El auditor, el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del
despacho sea cliente, proveedor, deudor o acreedor importante de la
emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas.

IV. El auditor o algún socio o empleado del despacho al que pertenezca, sea
consejero o empleado de la emisora, su controladora, subsidiarias, afi-
liadas o asociadas.

V. El auditor o algún socio o empleado del despacho al que pertenezca, que
sin ser empleado de la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas
o asociadas, tenga poder de mando sobre los directivos de alguna de
estas sociedades.

VI. El auditor o algún socio o empleado del despacho al que pertenezca, sea
cónyuge o tenga parentesco por consanguinidad o afinidad hasta el ter-
cer grado con alguna persona que, a su vez, sea propietaria de más del
dos por ciento del capital social de la emisora, su controladora, subsidia-
rias, afiliadas o asociadas; cliente, proveedor, deudor o acreedor impor-
tante, o directivo de alguna de estas sociedades.

Se considera que un cliente o proveedor es importante cuando sus ventas o,
en su caso, compras a la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o aso-
ciadas, representan más del veinte por ciento de sus ventas totales o, en su
caso, compras totales. Asimismo, se considera que un deudor o acreedor es
importante cuando el importe del crédito es mayor al quince por ciento de los
activos de la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas, o de
su contraparte.

3.17 Emitir informe al consejo de administración

DADO QUE EL COMITÉ DE AUDITORÍA ES UN ÓRGANO DEPENDIENTE

DEL CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN, ES MENESTER QUE ÉSTE SE MAN-

TENGA INFORMADO OPORTUNAMENTE Y DE MANERA EJECUTIVA O

DETALLADA SEGÚN CORRESPONDA, SOBRE LAS CIRCUNSTANCIAS DE

CONTROL Y RIESGOS IDENTIFICADAS POR EL COMITÉ, ASÍ COMO

DE LOS COMPROMISOS Y ACCIONES DE SOLUCIÓN QUE SE ADOPTAN

EN LA EMPRESA.
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3.18 Registrar y archivar actas o minutas de las sesiones
del comité de auditoría

ES INDISPENSABLE QUE SE DOCUMENTE SUFICIENTEMENTE LA GES-

TIÓN DEL COMITÉ DE AUDITORÍA TANTO EN REUNIONES DE TRABAJO

COMO EN REUNIONES CON MIEMBROS DE COMITÉ E INFORMATIVAS

A CONSEJO. LA DOCUMENTACIÓN DE ACUERDOS ES FUNDAMENTAL

PARA ASEGURAR SU CUMPLIMIENTO. DE NINGUNA MANERA PUEDE

PERDERSE DE VISTA LA NECESIDAD DE TOMAR ACUERDOS, ASUMIR

COMPROMISOS Y CUMPLIRLOS.

Además, por una responsabilidad con los accionistas y las autoridades, es indis-
pensable documentar fielmente la gestión de control y su avance o nivel de logro
e impacto en los objetivos de negocio.

3.19 Asegurar la adecuada aplicación del “Código de mejores
prácticas corporativas en la empresa”

OTRA DE LAS RESPONSABILIDADES BÁSICAS DE ESTE COMITÉ ES ASE-

GURAR QUE LA EMPRESA CUMPLA SUFICIENTEMENTE CON LO ESTA-

BLECIDO EN LOS CÓDIGOS DE MEJORES PRÁCTICAS DE CADA PAÍS.

ESTE ES EL CASO DEL CÓDIGO EMITIDO EN MÉXICO POR EL CONSEJO

COORDINADOR EMPRESARIAL O EL “BLUE RIBBON COMMITTEE”, EMI-

TIDO EN ESTADOS UNIDOS.

En algunos casos, dado el cuidado y diligencia profesional de los miembros del co-
mité, no sólo se cumple sino que se exceden algunos requisitos, lo cual en ciertos
casos es importante y da un mayor nivel de seguridad.

En general, el código establece mecanismos que brindan confianza a los inversio-
nistas potenciales, nacionales y extranjeros, sobre los controles internos que exis-
ten para la toma de decisiones estratégicas.

En algunos casos es recomendable contratar servicios de evaluación sobre el
grado de apego a las mejores prácticas por parte de despachos de reconocido
prestigio a nivel mundial, que demuestren tener la experiencia existosa probada y
conocimientos necesarios sobre el tema.

Los principales puntos que atiende el código, podemos agruparlos en los siguien-
tes conceptos:

I. La operación e integración de los consejos de administración. Se busca
que sea un Consejo comprometido con su función, que tome decisiones in-
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formadas y sea funcional, por lo que se sugiere una definición clara de fun-
ciones, número limitado, asistencia de titulares y aceptación de principios
básicos que aseguren el adecuado compromiso y cumplimiento de res-
ponsabilidades (este es el caso de la independencia, pluralidad, represen-
tación de accionistas minoritarios y existencia de órganos intermedios para
apoyar al consejo).

II. Función de evaluación. Señala la necesidad de implantar prácticas de se-
guimiento sobre la conducción de la empresa, cumplimiento de metas, apego
a políticas internas y respeto al marco legal, además de evaluar y asegurarse
que las remuneraciones a los principales ejecutivos no son desproporcio-
nadas y se informa suficientemente sobre ellas al propio Consejo de Admi-
nistración.

III. Función de Auditoría. Asegurar que la información financiera y los proce-
sos de negocio han sido revisados y que existen personas externas en este
proceso garantizando la calidad de la información que debe llegar tanto al
Consejo como a los usuarios. En particular se recomienda validar y asegurar
objetividad en la selección de auditores, consistencia en las políticas conta-
bles de la empresa, suficiente y adecuado sistema de control interno y ase-
guramiento sobre los niveles de cumplimiento de normatividad interna y
disposiciones regulatorias aplicables.

IV. Función de finanzas y planeación. Incluye el adecuado establecimiento de
políticas de inversión y financiamiento de la empresa, garantizando consis-
tencia con la planeación estratégica y operativa.

V. Participación de inversionistas minoritarios/comunicación y normatividad
interna. Se refiere a la necesidad de asegurar que los inversionistas minori-
tarios cuenten con acceso oportuno a la información, de tal manera que ten-
gan una participación efectiva en las decisiones estratégicas de la empresa.
Deben contar con acceso a información analizada, detallada, completa, opor-
tuna, asegurando la existencia de medios de comunicación suficientes entre
los inversionistas y los empleados de la empresa.

Los principios de gobierno corporativo que se ilustran en el código son un elemen-
to importante para crear dicho valor; se transparenta la toma de decisiones, se evi-
tan contingencias y ello necesariamente implica valor agregado para la sociedad.
A través de este código, se establecen ciertas bases para responder al reto que
representa conciliar los intereses de los funcionarios de la administración de las em-
presas con sus accionistas, quienes cada vez con mayor frecuencia son al mismo
tiempo clientes.
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Objetivo del tema

En este capítulo se describen los mecanis-
mos y acciones que han sido implementados
de manera personal y específica en importan-
tes corporativos con resultados exitosos. A
través de estos mecanismos se reúne la ex-
periencia y conocimiento del negocio con las
metodologías de mejor práctica a nivel inter-
nacional, esto genera una fórmula única que
garantiza un alto valor agregado para la orga-
nización en donde se implementa.

Esta parte del libro hace énfasis en una mez-
cla ideal de visión de negocio y elementos téc-
nicos indispensables, cuya misión elemental
es lograr incremento del valor de la empresa
y facilitar la atracción de inversiones a través de
procesos seguros, eficientes y debidamente
controlados.

Las acciones básicas que integran esta im-
portante gestión de gobierno corporativo, y
que se analizan de manera específica en es-
ta parte del libro, son:
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4.1 Sensibilización y compromiso del consejo

QUIZÁ NO HAY NADA MÁS IMPORTANTE EN UNA ORGANIZACIÓN QUE

LOGRAR LA SENSIBILIZACIÓN Y OBTENER EL COMPROMISO DEL CON-

SEJO. ELLO ES INDISPENSABLE PARA EMPRENDER EL COMPROMISO

DE IMPLANTAR UN COMITÉ DE AUDITORÍA QUE RESPONDA A MEJORES

PRÁCTICAS Y QUE VIGILE DE MANERA EFECTIVA LOS INTERESES DE

LOS ACCIONISTAS, CUIDANDO EL NIVEL DE LOGRO DE LOS OBJETIVOS

DE NEGOCIO.

Al sensibilizar a los consejeros se busca contar con un grupo de ejecutivos de alta
capacidad empresarial que adopten una actitud activa y se responsabilicen de en-
tender, cuestionar, aconsejar y exigir una evolución de negocio sana y eficiente.

Ejercer el rol de consejero ya no es una cosa trivial, implica una alta responsabili-
dad, por lo que al aceptar la representación de los accionistas se adquiere un rol
que legalmente pueden ser exigido en los tribunales por los propios accionistas, so-
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bre todo ante casos de insuficiencia de utilidades, pérdidas continuas, falta o in-
suficiencia de información, quiebra e ilícitos de funcionarios o auditores.

En algún momento el Chairman de la Security Exchange Commission expresaba:
“fear that we are witnessing a gradual but noticeable erosion in the quality of finan-
cial reporting... and the emergence of a grey area.... where accounting practices are
perverted; where managers cut corners; where earnings reflects the desire of ma-
nagement rather than underlying financial performance of the company”.

Además, en un estudio publicado por la revista Fortune 1000, se indica que:

...las disminuciones de precio más importantes en los últimos 5 años, en un por-
centaje importante, se han debido a eventos internos inesperados de la empresa
y eventos generalmente asociados con problemas de control y gobierno del ne-
gocio.

Para sensibilizar al Consejo es necesario:

• Identificar lo más detalladamente posible las responsabilidades legales y sociales
que implica el rol de consejero.

• Informar sobre los comités y mecanismos de vigilancia que deben integrarse y fun-
cionar para lograr un desempeño sencillo, eficiente y seguro de responsabilidades. 

• Informar responsablemente sobre los riesgos potenciales de la empresa, producto
de un diagnóstico preliminar efectuado por profesionistas independientes, especia-
listas en evaluación de los procesos de negocio y administración de riesgos.

• Una vez acordada la integración del Comité de Auditoría, revisar los objetivos de es-
te foro y definir metas cuantificables de gobierno corporativo que impliquen ahorros,
impacto en ganancias por mejoras en niveles de eficiencia y efectos cuantitativos y
cualitativos por reducción en exposición innecesaria a riesgos.

• Plantear un plan de trabajo que atienda prioritariamente a las mayores oportunida-
des de riesgos y mejora de resultados.

• Revisar periódicamente con el Consejo el resultado de la Gestión del Comité, inclu-
yendo la descripción ejecutiva de las situaciones identificadas, compromisos adop-
tados por la empresa y estatus de las soluciones.

• Presentar periódicamente el avance del plan de trabajo del comité y obtener retroali-
mentación sobre el mismo y, en su caso, aprobación.

4.2 Diagnóstico preliminar de riesgos

ESTA ACCIÓN SE REFIERE A LA REALIZACIÓN DE UN EJERCICIO DE

IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS EN TODA LA ORGANIZACIÓN. SE TRATA

DE OBTENER UNA VISIÓN COMPLETA E INDEPENDIENTE DEL NEGOCIO

Y GENERAR UN PLAN DE CONTROL Y GOBIERNO CORPORATIVO QUE

CONSTITUYA UNA GUÍA Y PUNTO DE PARTIDA PARA LA ACTUACIÓN

DEL COMITÉ DE AUDITORÍA. ESTE DOCUMENTO DEBE PRESENTAR, A

SU VEZ, METAS DE CONTROL QUE INTEGREN LOS DISTINTOS COM-
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PROMISOS DE TODO EL EQUIPO DE DIRECCIÓN Y GERENCIA DE LA OR-

GANIZACIÓN.

Para facilitar la realización de este diagnóstico preliminar se recomienda contar con
la opinión independiente de un grupo de expertos con amplio conocimiento en el
giro principal del negocio, y experiencia fundamentalmente en mejores prácticas
de Comités de Auditoría, así como evaluación de procesos de negocio y adminis-
tración de riesgos.

La actividad requiere de un alto nivel de contribución de los funcionarios internos,
pues en principio se trata de que sean ellos los que, con base en su conocimiento
de la empresa, y en conjunto con la metodología e independencia del grupo de ex-
pertos, construyan fácil y suficientemente la visión preliminar de riesgos y conse-
cuentemente un plan de acción y gobierno corporativo.

Las actividades que tradicionalmente integran este diagnóstico son:

• Entrevistas con los principales ejecutivos de cada una de las áreas.

• Aplicación de cuestionarios que identifican los riesgos típicos que tradicionalmente
presentan los distintos ciclos de negocio en el giro particular de la empresa.

• Revisión y evaluación de la documentación básica del negocio que soporte las con-
clusiones principales y permita cuantificar condiciones.

• Revisión de dictamen y cartas de observaciones de auditorías externas, informes de
Auditoría Interna y revisiones de autoridades.

Resultado:

• Mapa de riesgo del negocio; éste distingue las situaciones detectadas por sus im-
plicaciones de riesgo (alto, mediano o bajo), definido por la frecuencia y el monto de
impacto posible.

• Plan de control y gobierno corporativo con metas específicas cuantificables. Este
documento constituye el Programa de Trabajo del Comité de Auditoría.

• Propuesta de servicios del grupo especializado para el soporte y apoyo al funciona-
miento del Comité de Auditoría, y en su caso, del equipo de Auditoría Interna. 

La presentación del mapa de riesgo debe atender en principio la manera en que la
organización es administrada. Lo más frecuente es la presentación de resultados
atendiendo a las actividades o procesos de negocio.

Su presentación guarda normalmente las siguientes características:

Alto
Mediano
Bajo

Presentación detalladaPresentación ejecutiva

Descripción de problemática
.....
Recomendación-compromiso
.....
Impacto
.....
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A efecto de buscar mayor precisión sobre la naturaleza y ubicación del riesgo, en
ocasiones también es conveniente distinguir aquellos riesgos de tipo estratégico,
así como aquellas funciones o áreas que acumulan el mayor grado de riesgo den-
tro de la organización.

Las presentaciones que pueden darse son las siguientes:

En estrategias... En áreas/funciones...

Cabe comentar que hoy en día las leyes de distintos países requieren tener una vi-
sión de los principales riesgos corporativos. En el caso de México, las empresas
que cotizan en bolsa deben identificar y reportar los riesgos relevantes en un in-
forme anual. La circular 11-33 de la CNBV, dice... “El emisor deberá explicar los fac-
tores que pueden afectar significativamente el desempeño y la rentabilidad de la
empresa, así como aquellos capaces de influir en el precio de sus valores. Se reco-
mienda que se ordenen en función de la importancia que representan para la com-
pañía…”.

4.3 Formalización del comité y políticas de control del negocio

OTRO PASO BÁSICO EN LA INTEGRACIÓN DE UN ESFUERZO SERIO DE

GOBIERNO Y CONTROL CORPORATIVO, SE REFIERE A LA FORMALIZA-

CIÓN SUFICIENTE TANTO DEL PROPIO COMITÉ DE AUDITORÍA COMO

LA PRECISIÓN DE LAS DISTINTAS POLÍTICAS DE DIRECCIÓN RELA-

CIONADAS CON EL CONTROL Y AUDITORÍA. EN EL PRIMER CASO SE

REFIERE A LA EMISIÓN, AUTORIZACIÓN Y FORMALIZACIÓN DE LOS ES-

TATUTOS DEL COMITÉ DE AUDITORÍA, DADA SU IMPORTANCIA, SE LE

DEDICA EL CAPÍTULO 5 DE ESTE LIBRO.

Respecto a las políticas de dirección en materia de control y auditoría, éstas tienen
que definirse con toda la precisión posible a fin de hacerlas exigibles y buscar que
toda la Dirección y Gerencia de la institución las reconozca y realicen esfuerzos en
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este sentido a fin de generar un esfuerzo de autogestión que permita una multipli-
cación e implantación rápida y efectiva (se trata de generar una dinámica de aden-
tro hacia fuera y no de afuera hacia dentro).

Entre las políticas de control mínimas que deben definirse, formalizarse y distribuir-
se entre los miembros de dirección y gerencia, se tienen las siguientes:

Políticas corporativas de control y auditoría

• Constitución y funciones

˚ Describen el equipo asignado, las funciones de auditoría y control interno de la or-
ganización, así como las características bajo las cuales deben desarrollarse y su
relación con el Comité de Auditoría.

• Responsabilidades de control del personal

˚ Describe las responsabilidades de control interno del personal, así como los ele-
mentos básicos de control interno que deben existir en todo proceso, producto,
servicio o entidad. Se detallan las características de los controles que deben in-
cluirse en los procesos y la necesidad de que la evaluación de control forme parte
de la evaluación de desempeño.

• Guías de control

˚ Describe las principales directrices de control y preocupaciones de riesgo que de-
ben ser cubiertos por las distintas áreas de la empresa, de manera automática o
manual dentro de cada uno de los procesos.

• Obligación de respuesta y toma de compromisos sobre informes de auditoría

˚ Comunica la obligación de los miembros de dirección y gerencias de dar respuesta
inmediata a los informes de auditoría dentro del número de días de espera defini-
dos como máximo. Adicionalmente de la responsabilidad de informar periódica-
mente al Comité de Auditoría sobre los avances logrados. También debe insistir en
que la atención de situaciones reportadas son consideradas en los procesos de
evaluación, bonos, promociones y sanciones.

• Sistema de registro y seguimiento de compromisos sobre informes de auditoría y
observaciones del Comité de Auditoría

˚ Debe darse a conocer el mecanismo a través del cual se va a registrar la base de
datos de compromisos, y la periodicidad y metodología a través de la cual se emi-
tirán los distintos reportes de seguimiento por situaciones no atendidas o con apa-
rente retraso.

˚ Informar sobre la facultad y posibilidad del Comité de emitir recomendaciones o
solicitudes de sanción administrativa a aquellos ejecutivos que, en relación con si-
tuaciones preocupantes, no asuman compromisos suficientes o que, asumién-
dolos, no los atienden de manera suficiente y oportuna.

• Independencia de actuación

˚ Definen el nivel de independencia que deben mantener los empleados y directivos
de las funciones de Auditoría y control interno de la institución, los cuales en nin-
gún caso deben desarrollar funciones operativas que impidan su capacidad de
gestión.

• Facultades de acceso

˚ Dan a conocer la facultad de acceso que tienen los auditores a documentación,
oficinas y registros. Se dan a conocer los procedimientos de identificación y ma-
nejo especial de casos confidenciales. Como principio, el presidente del Comité
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de Auditoría no tiene ninguna limitación de acceso, éste a su vez puede delegar
sus facultades de casos confidenciales a un ejecutivo de Auditoría en lo particular.

• Responsabilidades del comité

˚ Se dan a conocer las principales responsabilidades del Comité de Auditoría, soli-
citando a la dirección y gerencia su plena colaboración a efecto de lograr el buen
desempeño de sus funciones y el valor agregado esperado.

En el anexo 6 se presenta un ejemplo de políticas corporativas.

4.4 Integración de especialistas en soporte al comité de auditoría

DADAS LAS CRECIENTES E IMPORTANTES RESPONSABILIDADES ASIG-
NADAS AL CONSEJO Y COMITÉ DE AUDITORÍA, Y POR SUPUESTO
LAS NATURALES LIMITACIONES DE TIEMPO Y METODOLOGÍA DE LOS
CONSEJEROS Y MIEMBROS DE COMITÉ, ES RECOMENDABLE CONTAR
CON UN EQUIPO DE ESPECIALISTAS QUE SOPORTEN Y HAGAN RELA-
TIVAMENTE SENCILLO EL CUMPLIMIENTO DE RESPONSABILIDADES
DE GOBIERNO CORPORATIVO QUE LES HAN SIDO ENCOMENDADAS.

El equipo de especialistas elegido debe contar con una metodología concreta que
soporte las actividades del Comité de Auditoría. Además de la experiencia proba-
da con casos de éxito. De manera enunciativa pero no limitativa, a continuación
ilustramos los componentes mínimos que debe cubrir el grupo de especialistas a
cargo del soporte al comité:

ESTRATEGIA Y
CULTURA DE
AUTOCONTROL

PROCESO Y
METODOLOGÍA

EFECTIVIDAD EN
ACCIONES DE LA
EMPRESA

ESTRATEGIA DE
GOBIERNO CORPORATIVO

EN CONSEJO-
SENSIBILIZACIÓN

PLAN DE GOBIERNO Y
CONTROL CON BASE

EN RIESGOS Y MAYOR
IMPACTO

METAS DE CONTROL
DEFINIDAS EN

EQUIPO CON LA
ADMINISTRACIÓN

CULTURA Y HERRAMIEN-
TAS DE AUTOCONTROL

Y CALIDAD DESDE
EL ORIGEN

METODOLOGÍA DE CONTROL
ESPECÍFICA Y MEJORES

PRÁCTICAS POR PROCESO
Y GIRO DE NEGOCIO

SOFTWARE Y HERRAMIEN-
TAS PARA SOPORTE DEL
COMITÉ DE AUDITORÍA Y

AUD. INTERNA

APROVECHAR SOFTWARE
DE OPERACIÓN PARA

MUROS Y ALERTAS DE
CONTROL

COORDINACIÓN DE ES-
FUERZOS DE AUDITORÍA IN-
TERNA, EXTERNA, QUEJAS,

Y CONTRALORÍA

MEJORES PRÁCTICAS EN
NORMATIVIDAD, DESCRIPCIO-
NES PTOS. VALUAC. DESEM-

PEÑO, CAPACITAC.

INTEGRACIÓN DE EQUIPO
PROPIOS DE AUD. Y CONTROL

INTERNO DE ALTO VALOR
AGREGADO-COSOURCING

SISTEMA DE SUPERVISION
Y VIGILANCIA DE

PROCESOS/ESTADOS
FINANCIEROS

INDICADORES DE CONTROL
DEL NEGOCIO PARA MEDIR
EFECTIVIDAD DEL PLAN DE

GOB. Y CONTROL CORPORAT. 

DIMENSIÓN CUANTITATIVA
Y CUALITATIVA DE METAS Y

RESULTADOS

SOPORTE PARA EFECTIVI-
DAD DE REUNIONES DE

COMITÉ DE AUDITORÍA Y
CONSEJO

SISTEMA PARA
SEGUIMIENTO DE
COMPROMISOS

DE CORRECCIÓN

INVENTARIO DE ACCIONES
NO ATENDIDAS, BRECHAS,
SISTEMA DE SANCIONES

Y RECONOCIMIENTOS
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Aunque es posible aplicar otros modelos de participación y respuesta a estas res-
ponsabilidades, un modelo de gran aceptación es el denominado cosourcing (cola-
boración + outsourcing = cosourcing), donde el equipo de especialistas contratados
para el soporte participa conjuntamente con el equipo de auditoría y control inter-
no (personal interno) a efecto de lograr una combinación de la experiencia de la em-
presa con la disponibilidad de personal externo experto en mejores prácticas y
herramientas de gobierno y control corporativo.

Razones principales del equipo de especialistas de soporte al Comité

• Acceso a prácticas modernas de gobierno corporativo, control y auditoría.

• Actuación y opinión independiente con referencias de prácticas exitosas en negocios
y procesos del mismo giro.

• Resultados inmediatos con compromisos reflejados en metas cuantitativas y cua-
litativas

• Soporte operativo inmediato y entrenamiento para lograr alto nivel de desempeño de
los equipos internos de auditoría y control interno.

• Acceso a especialistas dependiendo del tipo de proceso o función evaluada.

• Disponibilidad de recursos a nivel nacional.

El rol de cosourcing también implica el compromiso de lograr paulatinamente ma-
yor autonomía de los equipos internos (de auditoría y control interno/contraloría),
manteniendo cierto grado de participación para garantizar calidad e independencia.

Como ejemplo, a continuación se muestra una ilustración donde se observa como
la participación del especialista externo en el plan de gobierno se transforma de ma-
yor en una primera etapa (70%) a menor para la segunda etapa (30%).

TIEMPOS INVERTIDOS EN EL PROGRAMA

COSOURCING
70%

PERSONAL INTERNO
30%

PERSONAL
INTERNO

70%

COSOURCING
30%

SegundaPrimera
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4.5 Coordinación de los esfuerzos de auditoría interna,
auditoría externa y control interno (contraloría)

ES INDISPENSABLE RECONOCER QUE SE REQUIERE UN NEGOCIO EFI-

CIENTE QUE TENGA EN SÍ MISMO CONSTRUIDO EL CONTROL DE FOR-

MA NATURAL Y SIMPLE, SIN BUROCRACIAS NI CONTROLES DE ALTO

COSTO QUE NO JUSTIFIQUEN SIQUIERA EL POSIBLE IMPACTO DEL

RIESGO.

La mejor manera de optimar los recursos destinados a las funciones de Auditoría
y control es con procesos autocontrolados y una cultura corporativa de calidad
desde el origen.

Por eso, entre mayor es la efectividad del autocontrol menor es la necesidad de
inversión en auditoría y control.

A continuación ilustramos este concepto:

En principio, y a efecto de sacar el mayor provecho posible de los recursos des-
tinados a control y auditoría, es muy importante que el Comité busque una total
coordinación de los equipos de auditoría interna, auditoría externa y contraloría,
evitando cualquier tipo de duplicidad o excesos de control. Estos tres equipos cu-
bren en sí mismos un rol diferente, cuyo buen desempeño es esencial en la satis-
facción de responsabilidades del propio Comité de Auditoría y plan de gobierno
y control corporativo.

4.5.1 Auditoría interna

Para el éxito del comité es fundamental contar con una función de auditoría interna
que aplique prácticas tanto de evaluación de cumplimiento, como de asesoría en
la creación de infraestructura de control.

Evidentemente, no se puede evaluar lo que no existe, por lo tanto es una responsa-
bilidad primaria promover y diseñar una infraestructura de autocontrol que a su vez
derive en una función de auditoría interna sencilla pero de alto valor agregado.

RECURSOS EN
COMITÉ DE AUDITORÍA,

AUDITORÍAS
Y CONTRALORÍA

MAYOR AUTOCONTROL
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De hecho, debe evaluarse la suficiencia de control, pero a su vez presentar algunas
alternativas del tipo de controles que pueden ser utilizados por la operación. La pre-
misa implica asegurar que los procesos de negocio se desarrollen de una manera
autocontrolada, ya sea porque tienen implícitas medidas de autocontrol, porque un
proceso cuida al otro o porque se han diseñado mecanismos de supervisión o au-
tocontrol automático que aseguran que las cosas se hacen bien desde el origen.

Se pretende aumentar el peso o la inversión de autocontrol, lo cual seguramente
impactará en una función de auditoría interna de mayor calidad, disminuyendo los
recursos destinados a esta función, dado que en principio, si el autocontrol funcio-
na, la labor de validación se ubicará en asegurar que continúa funcionando.

La auditoría interna es una función independiente de evaluación, establecida den-
tro de la organización para apoyar los objetivos de negocio mediante información
de resultados derivada del análisis de actividades, busca una orientación preven-
tiva y de asesoría que coadyuve en la reducción al mínimo del riesgo en el negocio.

Para el desarrollo de sus responsabilidades, se sustenta en una serie de pronun-
ciamientos y criterios, generalmente aceptados por la profesión, que se constituye
en un marco de referencia para la práctica de la auditoría interna, tales como: nor-
mas, procedimientos y técnicas de auditoría.

Contenido del programa de auditoría interna
El programa de auditoría interna debe atender las prioridades de negocio, tradicio-
nalmente se cubren al menos las siguientes actividades:

• Evaluación de los procesos operativos, estableciendo sus niveles de riesgo y sufi-
ciencia de control.

• Visitas de auditoría a las unidades operativas.

• Como resultado de los trabajos deben presentarse informes detallados con reco-
mendaciones de mejora operativa que incluyan el compromiso de los auditados o
responsables operativos.

• El programa también debe incluir el soporte en capacitación, diseño e implantación
de diferentes mecanismos de autocontrol.

• Por supuesto, en el programa deben considerarse recursos para el proceso de segui-
miento de compromisos y la evaluación del resultado de las acciones de corrección.

Distinción dentro del programa de las condiciones críticas
de atención inmediata
El programa debe distinguir claramente aquellas condiciones críticas, dándoles
prioridad en tiempo y recursos. La definición y atención de prioridades no elimina
la necesidad de tener un programa integral que cubra todas las áreas y riesgos del
negocio.

De hecho, para atender las prioridades puede requerirse la evaluación parcial de
un proceso o actividad en un plazo inmediato, programándose la revisión integral
del proceso o actividad en un plazo de mediano o largo plazo.
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Es la revisión de los métodos, procedimientos y estructura de
una entidad económica con el propósito de medir la eficiencia
administrativa y, en su caso, proponer sugerencias para mejo-
rarla.
Incluye la revisión de gastos y costos, buscando oportunida-
des inmediatas de mejora de resultados. Entre otras condi-
ciones importantes, se cubre la evaluación de la estructura de
organización, buscando la identificación de duplicidades, acti-
vidades inconsistentes o innecesarias en función a los objetivos
de negocio.

Se refiere fundamentalmente a la evaluación del proceso
contable y de producción de información financiera de la em-
presa; se identifican los riesgos potenciales relacionados con
información incompleta, incorrecta o insuficiente. Además, la
evaluación del proceso contable incluye el seguimiento de
variaciones mensuales importantes y conocimiento sobre
las condiciones en que se desarrollan y controlan ciertas cuen-
tas consideradas de alto riesgo, dado que corresponden a
conceptos que no son de aplicación definitiva, requiriendo pro-
cesos de depuración y conciliación, tal es el caso de cuentas
como bancos, deudores diversos, cuentas por cobrar, pagos
anticipados, acreedores, proveedores, cuentas intercompa-
ñías y cuentas por pagar.
Esta actividad de ninguna manera representa una duplicidad
respecto a lo realizado por la auditoría externa, sino que se
trata de una tarea complementaria y permanente.

Es el proceso de colectar y evaluar evidencia para determinar
si un sistema de cómputo salvaguarda sus activos, mantiene la
integridad de los datos,procesa información, lleva a cabo las
metas organizacionales en forma efectiva y consume los re-
cursos eficientemente.

Examen de las áreas de operación de una empresa o institu-
ción, con la finalidad de determinar si se tienen los controles
para operar con eficiencia y poder incrementar la productividad
mediante la disminución de los costos de operación.

Los auditores internos deben conducir sus revisiones de tal for-
ma que se permita la máxima coordinación y eficiencia posible
con los auditores externos. Incluso es conveniente revisar pun-
tos de revisión y alcances a efecto de que los trabajos de au-
ditoría interna impacten en mayor nivel de eficiencia y menor
costo de la auditoría externa.

Tipos de auditorías o servicios que pueden desarrollarse a
través de la auditoría interna

Administrativas
y de organización

Auditoría del
proceso contable

Sistemas

Operacionales

Apoyos a
auditoría externa
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Se debe programar un número suficiente de encuentros y
juntas de trabajo entre auditores internos y externos, a fin de
facilitar la coordinación requerida, que los esfuerzos duplica-
dos se reduzcan al mínimo, que las actividades de auditoría
resulten eficientes y oportunas y, en general, que los alcances
de las auditorías resulten adecuados y complementarios pa-
ra dar un mayor valor agregado a la compañía.

Consiste en realizar funciones de asesoría, consultoría inter-
na, diagnóstico y de elaboración de recomendaciones a las
diversas Áreas de Negocio de la Institución, en cuanto a los si-
guientes aspectos:

a) Estrategias
b) Riesgos
c) Rentabilidad
d) Productividad
e) Calidad
f) Medios
g) Ventanas de Oportunidad
h) Controles  

• Identificación de riesgos

• Definición de acciones correctivas

• Definición de estrategias generales

• Definición de estrategias particulares

• Definición de anteproyectos de Auditoría

• Análisis de indicadores de riesgo
Estos servicios no deben realizarse sin la autorización expre-
sa del Comité de Auditoría. En ningún caso deben aceptarse
responsabilidades operativas u otras tareas que limiten la in-
dependencia de actuación y opinión.

Integral
Se refiere a la realización de auditorías internas en sucursales,
departamentos o unidades de negocio que cubran al mismo
tiempo prácticamente todas las especialidades y tipos de
riesgo.

Parcial
Son las visitas de auditoría a unidades de negocio que cubren
algunas especialidades o riesgos de negocio. Implica que una
unidad de negocio es visitada en múltiples ocasiones aun
cuando en cada ocasión se analicen condiciones diferentes.
Este tipo de auditoría se aplica en aquellos casos donde se
prefiere una mayor presencia del auditor.

Auditoría integral programada
Corresponden a aquellas visitas de auditoría interna distribui-
das en el año en función a su nivel de riesgo, importancia de ac-

Auditoría
de negocios 

Asesoría y apoyos
a la dirección

Auditoría
integral-parcial

Auditoría integral
programada vs.
auditoría express
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tivos, tiempo de la visita anterior y antecedentes de auditorías
anteriores o posibilidades de fraude detectadas.

Auditoría express
Se refiere a la posibilidad de evaluar uno o varios de los puntos
de riesgo más críticos, en las distintas unidades de negocio, al
mismo tiempo.
Aplicar esta metodología requiere de jefes de auditoría con
experiencia previa de aquellas condiciones de tipo crítico que
deben evaluarse, además se requiere un importante nivel de
logística que permita asegurar alta calidad y estandarización
en el proceso seguido y sus resultados.
La auditoría express normalmente es posible gracias a la
existencia de despachos que cuentan con personal especia-
lizado y disponible en prácticamente todas las ciudades del país
y en otros países.
Al realizar esta evaluación de conceptos de negocio críticos
a una gran cantidad de oficinas, se permite una toma de deci-
siones rápida y efectiva sobre el proceso de negocio, y además
genera una cultura inmediata de control y auditoría en lugares
donde quizá nunca o difícilmente han visto al auditor.

4.5.2 Auditoría externa

La labor del Comité es aprovechar al máximo el esfuerzo de la auditoría externa,
buscando total independencia y una Auditoría de más calidad y profundidad con
una mayor retroalimentación y valor agregado hacia el negocio.

Este esquema abandona la posibilidad de tomar la auditoría externa como un requi-
sito, ya sea por una exigencia regulatoria o de accionistas. El reporte al Comité de
Auditoría y de éste al Consejo, en realidad le da a la auditoría externa una mayor
institucionalidad, fuerza e independencia de gestión. Es un hecho que el reporte y
la negociación de honorarios con la administración de la empresa le limita indirec-
tamente y dificulta la libertad de opinión.

Sin embargo, por otro lado, el reporte al Comité de Auditoría implica un importan-
te compromiso y esfuerzo mayor por parte de los auditores externos, pues se crea
una figura activa que representa de manera efectiva a los accionistas y consejeros;
y que está efectivamente en posibilidad de evaluar y cuestionar de manera perma-
nente la calidad de su trabajo.

El comité debe:

• Conocer y evaluar el programa de trabajo.

• Conocer la evolución de la auditoría externa.

• Apoyar al auditor en la solución de dificultades que puedan impedir independencia,
cumplimiento en fechas y calidad de información recibida.

• Asegurar que el auditor reciba sus honorarios en los términos contratados.
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Objetivos primarios:

• Razonabilidad de
estados financieros
con principios de
contabilidad.

•Recomendaciones
sobre información
financiera.

Objetivos primarios:

•Procesos
operativos.

•Recomendaciones
de mejora
operativa.

•Diseño e
implantación de
autocontrol.

•Seguimiento de
compromisos-resultados.
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• Obtener información a través del auditor de los principales criterios contables aplica-
dos por la empresa, así como las distintas opciones de interpretación existentes.

• Obtener carta de recomendaciones de manera suficiente y oportuna.

• Asegurar que los funcionarios auditados adopten compromisos de respuesta y so-
lución.

4.5.3 Interacción entre auditorías externa e interna

El Comité de Auditoría debe procurar que se logre el mayor valor agregado posible
de los esfuerzos y recursos asignados a las funciones de auditoría. Deben recono-
cerse con claridad las áreas de posible duplicidad a efecto de evitarlas al máximo,
complementando los beneficios de ambos tipos de Auditoría.

En la gráfica se observa una zona de intersección que se refiere principalmente a
los controles relacionados con la elaboración e integridad de los estados financie-
ros, los cuales tienen que ser evaluados por ambas Auditorías, fuera de ello las
demás actividades debieran en principio resultar complementarias.

Cada especialidad puede avocarse en lograr mayor valor agregado de su participa-
ción y aplicar sus recursos a aquellas especialidades que le son totalmente inhe-
rentes, aprovechando como soporte y referencia el trabajo del otro equipo.

Auditoría
interna

Auditoría
externa

Área de
controles

de estados
financieros

Comité
de Auditoría

Procesos Información
financiera

Reuniones periódicas de coordinación
Deben realizarse reuniones periódicas de interacción que permitan el seguimiento
conjunto de programas de trabajo y resultados, optimando recursos asignados y
tiempos de respuesta.
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4.5.4 Función corporativa de contraloría o control interno

Además de coordinar la función de auditoría, el Comité debe promover que, como
parte del negocio y reportando a la administración, exista un área, unidad o función
responsable del proceso de control, que es fundamentalmente la función que coor-
dina la implantación de políticas y herramientas de autocontrol del negocio, debe
apoyar su creación, suficiencia y actualización en todas las áreas del negocio.

La función o proceso de control interno en una organización es fundamental. La
importancia de lograr y mantener el negocio con un control equilibrado, sin exce-
sos, prácticamente transparente, eficiente, automático y seguro, hace de esta fun-
ción o unidad de control interno una responsabilidad de gran desarrollo, elemental
y permanente.

Esta función, que depende de la administración, es precisamente la unidad de en-
lace con el Comité de Auditoría; y es fundamentalmente la que debe apoyar a la
dirección general en la certificación de la suficiencia y funcionamiento de la infraes-
tructura de control de la organización, tal y como está previsto en la legislación
de Estados Unidos (Sarbanes Oxley), México y otros países.

Esta función de ninguna manera sustituye la responsabilidad de control inherente
a cada uno de los ejecutivos de la organización, sin embargo, genera los estánda-
res suficientes y da las guías y capacitación necesaria que permiten una certeza
razonable de que las responsabilidades de control por parte de cada ejecutivo se
ejercen de manera eficiente y segura.

La función o unidad de control interno es, frecuentemente, una de las principales
entidades con quién la dirección general comparte la responsabilidad de asegurar
la atención de recomendaciones presentadas por el Comité de Auditoría; encar-
gándose de implementar y asegurar la adecuada operación de los mecanismos de
control sugeridos para toda la organización.

Por lo general, esta función debe reportar periódicamente al Comité de Auditoría
sobre el avance en materia de optimación, así como sobre las condiciones de ope-
ración de la infraestructura de control interno del negocio.

Los objetivos primarios de la función o unidad de control interno del negocio, que
tradicionalmente se ubica en la dirección de contraloría o en la dirección de ad-
ministración y finanzas, son:

• Monitorear y asegurar la oportuna y correcta toma y atención de compromisos por
las observaciones del Comité de Auditoría y sus órganos de auditorías (interna y
externa), así como por revisiones o auditorías de autoridades.

• Asegurar la operación de una infraestructura de control y procesos de control su-
ficientes y adecuados a las necesidades y riesgos de negocio.

• Generar y promover de manera permanente una cultura de autocontrol y calidad
desde el origen, a través de control en procesos (tanto manuales como automáti-
cos), herramientas de autocontrol, capacitación y control en la evaluación de de-
sempeño.

• Asegurar la implantación, coordinación operativa, consolidación e información so-
bre el indicador de control.
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Normalmente esta función está presente en todos los
nuevos desarrollos o cambios de productos, procesos y
funciones; asume, como responsabilidad, validar la sufi-
ciencia de control y actuar como asesor especialista en
el diseño de controles creativos que le den la mayor efi-
ciencia y seguridad a un costo aceptable.
Respecto a esta actividad, debe darse una total coor-
dinación con auditoría interna para lograr una suma de
especialistas y no una duplicidad de actividades.
Es a través de estos análisis que se hacen transparentes
los distintos riesgos que presenta el proceso y, conse-
cuentemente, permite tomar decisiones de administra-
ción entre las que se tienen: eliminar, trasladar, minimizar
o controlar el riesgo. También se identifican los controles
y se plantean alternativas en busca de la mejor alternati-
va posible en términos de eficiencia, costo y seguridad.
Para un mayor detalle del análisis de ciclos véase el
punto 4.9. 

Esta responsabilidad es de vital importancia en una orga-
nización y requiere para su implantación y funcionamiento
de una entidad aislada al proceso operativo y de adminis-
tración.
Consiste en operar un mecanismo corporativo de asig-
nación, delegación y control de facultades, que garantice
que el negocio se maneja de manera estándar, eficiente
y segura en todos los procesos, funciones y áreas que lo
conforman y que las facultades son asignadas exclusiva-
mente en función de las necesidades operativas.
Tradicionalmente, el control de facultades se divide en:

• De operación.
Aquellas facultades que se dan en función del tipo de ac-
tividad operativa que se realiza. Principalmente se ma-
neja a través de controles de acceso individualizados y
por puesto, distinguiendo la antigüedad y experiencia de

82

• Asegurar la adecuada y oportuna atención a los requerimientos de información de
las autoridades, así como el cumplimiento al marco regulatorio en vigor (en el sector
financiero, para esta responsabilidad, se crea la figura de compliance officer –fun-
cionario de cumplimiento).

Ejemplo de las responsabilidades que deben cubrirse a través de una
función o unidad de control interno con el reporte a la administración
del negocio

Infraestructura de control

Suficiencia de control
operativo en procesos

Control de facultades
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la persona, los sistemas que pueden ser utilizados, los
módulos, tipos de cuenta, tipos de cliente, tipos de regis-
tro y monto (rango).

• De gasto 
Implica distinguir claramente por concepto de gasto y en
función del presupuesto autorizado, quién puede gastar
y hasta qué monto de egreso individual o acumulado en
un periodo.
Es importante que siempre se tenga presente el costo-
beneficio del control. No debe excederse el control, sin
embargo, en materia de gastos es importante la presen-
cia de políticas y metodologías de gasto, que permitan
asegurar que los fondos de la compañía se aplican de
manera eficiente y controlada.

• De trámites administrativos
Se refiere a quien puede generar los distintos trámites
administrativos que originan inversiones y gastos. Tal es el
caso de las órdenes de compra, pedidos, órdenes de
gasto, solicitud de papelería, solicitud de mobiliario, auto-
rización de presupuesto, solicitud de servicios a inmue-
bles, etcétera.

Como soporte a este control de facultades se requiere
que en la definición de tablas de facultades, catálogos de
firmas, e interacción con los sistemas de nómina se cuen-
te con el apoyo de la máxima automatización posible a
fin de lograr un control de facultades eficiente y de bajo
costo.
La interacción con el sistema de nómina debe permitir:

• Que existan facultades asignadas en función de los
puestos jerárquicos disponibles en cada oficina (ni
más ni menos).

• Que se den bajas automáticas de acceso y faculta-
des, como respuesta a bajas de empleados y fun-
cionarios o cambios de responsabilidad.

• Que se identifiquen y resuelvan facultades faltantes
ante nuevos ingresos.

La normatividad es un mecanismo de gran importancia
dentro de la infraestructura de control interno de una or-
ganización. Por ello es que el área de control interno debe
asumir un rol activo en el desarrollo de la misma, asegu-
rando suficiencia y actualización permanente.
En realidad la normatividad debe ser suficiente, clara y
sencilla.
Deben evitarse grandes volúmenes de detalles que even-
tualmente nadie consulta.

Normatividad (manual
de procedimientos
operativos), políticas
de dirección
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Lamentablemente, es muy frecuente que en las empre-
sas no se tenga la precaución de integrar un verdadero
sistema de normatividad. Esto no implica simplemente
documentar los procesos una sola vez, sino asegurar un
mecanismo que permita el conocimiento y cumplimiento
del proceso, tal y como ha sido previsto para lograr de
manera efectiva el logro de objetivos, y que esto se ase-
gure a través de un proceso de actualización y vigencia
permanente.
Este tema se toca con más detalle bajo el punto 3.4.
Tener un sistema de normatividad implica:

• Receptores: estudio de los receptores, inventario y
satisfacción específica de necesidades por tipo de
receptor y ubicación en los procesos, así como tam-
bién accesos restringidos. Inclusive, este punto im-
plica proporcionar la capacitación e instructivos su-
ficientes a los receptores a efecto de que conozcan
con precisión los recursos de consulta disponible.

• Mensaje: estudio del tipo de mensajes que se re-
quiere. No es lo mismo comunicar a directores, que
a gerentes o a empleados operativos. No es facti-
ble pretender que tengan el mismo nivel de lectura y
profundidad sobre ciertos temas, por ello un mismo
mensaje requiere diferentes niveles de comunica-
ción. No todos los manuales son para todos; a cada
quien le corresponde su normatividad, e incluso ha-
brá quienes no necesiten manuales pues su proce-
so está controlado por el propio sistema.

• Canal o medio de distribución: el tipo de medio cam-
bia dependiendo de los recursos y tipo de receptor.
Por ejemplo:

˚ Existen una gran cantidad de empleados que por
el tipo de actividad que realizan difícilmente tienen
acceso a las computadoras durante el día, por lo
que no es de esperarse que la transmisión de nor-
matividad electrónica satisfaga sus necesidades
normativas.

˚ En ocasiones, cierto tipo de empleados no está
acostumbrado a la lectura formal de documen-
tos, por lo que es conveniente el uso de comics,
revistas o videocasetes, en donde las ilustracio-
nes faciliten la comunicación de requerimientos
normativos.

˚ Para el manejo de comunicados urgentes tradi-
cionalmente es importante definir un modelo dis-
tinto que asegure recepción inmediata, ejemplos:
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tips en línea, mail bajo definiciones específicas o
mensajes vía fax.

• Administrador de la normatividad: debe mantenerse
la responsabilidad central de definir estándares de
emisión, asegurar la integralidad de toda la obra nor-
mativa, las ligas entre documentos, la participación
y vobo suficiente de especialistas, así como el mo-
nitoreo permanente sobre el nivel de suficiencia,
vigencia y nivel de consulta y cumplimiento de la
normatividad.

• Sistema de actualización: se requiere un proceso
periódico de certificación con cada responsable de
área sobre la vigencia de la documentación norma-
tiva. Integrando los proyectos de emisión necesarios
que correspondan.

• Retroalimentación: un buen sistema de normatividad
debe estar provisto de elementos de retroalimenta-
ción que le hagan saber los niveles de consulta, su-
ficiencia y cumplimiento de la normatividad. Tradicio-
nalmente esto se obtiene de estadísticas del propio
sistema electrónico de normatividad y de encuestas
entre el personal.

Implantación,
monitoreo y
evaluación de alertas 
de control

Autocontrol-cultura de control y calidad desde el origen

Implica la implantación y operación de alertas de control
en los distintos sistemas y procesos del negocio. La idea
fundamental es ejercer un control en aquellos casos de
operaciones que se manejan fuera del estándar normal
o tradicional. Las alertas deben tener construido un siste-
ma de workflow en donde reconozca por su nivel de im-
portancia y frecuencia al ejecutivo al que debe llegarle la
notificación. Esto es, el sistema debe reconocer cuán-
do le tiene que enviar el aviso al jefe inmediato y cuándo,
por su importancia y/o falta de atención, al jefe del jefe
inmediato; inclusive las notificaciones de alerta pueden
llegar por su gravedad al director general, auditores o Co-
mité de Auditoría.
Dada su importancia, el concepto de alertas se toca con
más detalle en el punto 4.12.4.
La función de control interno debe monitorear la suficien-
cia y adecuado funcionamiento del sistema de alertas
operativas.

05 capítulo 4  23/5/13  02:40  Página 85



Es básico mantener un esfuerzo de sensibilización per-
manente entre directores y gerentes sobre la naturaleza
de los procesos bajo su supervisión, entendiendo su ni-
vel de desempeño, limitaciones y el tipo de riesgos y
controles, así como el tipo de mejoras que se requieren
para optimar el nivel de eficiencia respecto a los objetivos
planteados.
Los procesos de autodiagnóstico en equipo, tradicional-
mente son de gran valor agregado, tanto para fomentar el
trabajo en equipo como para establecer programas y me-
tas de mejora y control.
Existe una metodología muy especial para la dirección de
talleres de control; se revisa con más detalle en el punto
4.12.1.

Se refiere a la necesidad de asegurar que los ejecutivos
que ejercen labores de supervisión tengan una guía o
check-list que les facilite asegurar que las responsabili-
dades de validación se realizan en su totalidad.
Es recomendable buscar la máxima automatización po-
sible de las agendas de supervisión, identificando un
proceso de continuo cambio que garantice que todas las
situaciones sujetas de supervisión son incluidas, dando
mayor prioridad y frecuencia a las de mayor riesgo.
Este concepto se revisa con más detalle en el punto
4.12.2.

Por lo general, el sistema de agendas de supervisión re-
quiere un proceso de validación periódica a fin de detectar
posibles insuficiencias, incumplimientos en aplicación o
aplicaciones incorrectas. Estas validaciones son muy im-
portantes para evitar el simple “palomeo”, y, por otro lado,
asegurar que se promueva una verdadera cultura de
control al reconocerse esta actividad como de alto valor
agregado, e identificar junto con la operación, las oportu-
nidades de optimación y automatización.

Como un elemento rector y esencial de la infraestructu-
ra de control, los negocios requieren que a través del
Comité de Auditoría se dé una clara definición de las cri-
terios mínimos de control que deben integrarse a los dis-
tintos procesos del negocio (guías, políticas y normas).
Inclusive a partir de esos criterios y de manera específica,
cada responsable operativo debe definir procedimientos
específicos de control. La función de control interno debe
validar la adecuada consideración de los criterios de con-
trol de la alta dirección en cada uno de los procesos de
negocio.
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Cursos y talleres
de control

Implantación y
seguimiento de
agendas de rutinas
de control-supervisión

Pruebas sobre
cumplimiento de
agendas de control
y supervisión

Guías de control,
políticas, normas
y procedimientos 
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La función de control debe promover y participar activa-
mente en la definición de modelos de operación (modelos
donde se considera que se ha logrado un equilibrio ade-
cuado entre los niveles de eficiencia, seguridad y control
de oficinas y sucursales); la función de control interno a su
vez participa en la multiplicación de este concepto en toda
la organización.

Una vez definidos los indicadores de control del nego-
cio por parte del Comité de Auditoría y alta dirección, la
función de control interno debe asegurar la correcta im-
plantación y operación de los mismos, procurando la
mayor automatización posible. La función de control in-
terno debe analizar los resultados y reportar el estatus
de los niveles de riesgo identificados.

Implantación y
multiplicación de
oficinas modelo

Implantación,
extracción y análisis
de los indicadores
de control

Control contable y de gastos

Es importante mantener una visión interna e indepen-
diente de los procesos de aclaración y conciliación
de cuentas y partidas consideradas de alto riesgo.
Es conveniente monitorear las prácticas de concilia-
ción, conceptos, estratificación de antigüedades, vo-
lumen de partidas, naturaleza contable y montos. En
este caso se encuentran cuentas como: pagos anti-
cipados, bancos, intercompañías o filiales, cuentas
por pagar, cuentas por cobrar, deudores diversos,
proveedores y acreedores diversos.
Sobre este punto también debe darse una coordina-
ción de actividades con la función de auditoría interna
a fin de manejar actividades complementarias y no
duplicadas.

También como parte del control contable es nece-
sario que, de manera independiente, se analicen las
variaciones mensuales en los estados financieros
reportadas por las direcciones de contabilidad y ope-
ración (vs. proyectado y mes anterior). Deben identi-
ficarse la razón y los criterios contables que soportan
los movimientos principales reportados por contabi-
lidad y áreas operativas. En el caso de variaciones
presupuestales debe validarse la justificación y autori-
zación correspondiente.

La función de control de pagos tiene un gran valor
agregado en la organización. El sistema de control de
pagos implica contar con políticas y procedimientos

Análisis y seguimiento
de cuentas de alto
riesgo 

Análisis y seguimiento
de variaciones en
estados financieros y
presupuestos

Control de egresos
(gastos/compras)
y pagos
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de compras y gasto específico por cada concepto. En es-
tas políticas se incluye una descripción de las distintas me-
todologías que deben implementarse en un negocio para
asegurar una adecuado control en el proceso de pago.
El control de gastos y pagos implica que antes de liberar
los pagos a proveedores se revise lo siguiente:

• Suficiencia documental (descripción del servicio, re-
quisitos fiscales, segregación de impuestos de con-
sumo).

• Utilización de proveedores, artículos y conceptos de
gasto previstos en catálogos.

• Cumplimiento de políticas y metodologías requeri-
da por tipo de gasto o compras.

• Validación de suficiencia presupuestal.

• Validación de facultades de gasto-compras.

Una práctica adecuada en la planeación de flujos de efec-
tivo es establecer y respetar días de pago y reembolso
de gastos específicos. Como un proceso de control tam-
bién se sugiere la utilización de transferencias electróni-
cas a proveedores.
La unidad de control interno deberá validar la implan-
tación y funcionamiento de esta unidad de control de
gastos asegurando una adecuada segregación de fun-
ciones respecto a los responsables operativos y de re-
gistro.

Seguimiento a observaciones de auditorías-acciones
de corrección

La función o unidad de control interno es tradicionalmen-
te la responsable de asegurar el funcionamiento de un
sistema de registro y seguimiento sobre las problemáti-
cas reportadas por las auditorías externas, internas y de
entidades fiscales o regulatorias.
Esta unidad debe emitir los reportes de aquellas condi-
ciones no atendidas o con retraso en su atención, infor-
mando a auditoría interna y al Comité de Auditoría sobre
aquellos casos no atendidos o atendidos de manera in-
suficiente.

Seguimiento de
acciones de corrección
en respuesta a
requerimientos del
Comité de Auditoría y
auditorías
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4.6 Planes de trabajo por nivel de riesgo

EL PLAN DE TRABAJO DEL COMITÉ DE AUDITORÍA, CONSISTE EN:

• Descripción de actividades a dos años.

• Se da prioridad en tiempo a revisiones de conceptos o entidades con mayores riesgos
detectados durante el diagnóstico o aquellos en donde puede darse el mayor bene-
ficio posible.

• El comité revisa mensualmente avances, hallazgos y compromisos.

• El programa se adapta conforme a prioridades definidas por el comité.

• El programa debe incluir al menos: 

˚ Creación de infraestructura de control interno y auditoría interna.

˚ Evaluación de procesos críticos del negocio.

˚ Visitas de auditoría a oficinas y empresas (pruebas de campo).

˚ Diseño de herramientas y entrenamiento a la empresa en técnicas de autocontrol y
gobierno corporativo.

˚ Seguimiento al plan de control y acciones de corrección de la empresa.

1er. año 2do. año

Diagnóstico preliminar de riesgos

Integr. Comité Aud. y políticas de control

Creación metodología auditoría interna
e integración del equipo

Plan de auditoría por riesgos

Auditorías de campo oficinas y empresas

Auditoría express

Plan de control

SISC (Sistema de Información
y Seguimiento de Compromisos)

Evaluación ciclos

Indicadores de gestión

Agendas de autocontrol

Auditorías internas en sistemas-E bus

Reuniones de reporte y seguimiento

jun jul ago sep oct nov dic ene feb mzo abr

Trabajo realizado por auditoría interna de la empresa.

Trabajo realizado por el equipo de soporte al Comité de Auditoría.
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4.7 Evaluación del cumplimiento regulatorio

ES FUNDAMENTAL QUE EN LA REVISIÓN DE PROCESOS O CICLO DE

NEGOCIOS SE ASEGURE QUE SE DA CUMPLIMIENTO A LAS DISTINTAS

REGULACIONES A LAS QUE SE VE EXPUESTA LA ORGANIZACIÓN.

Inclusive debe apoyarse la integración de agendas de autocontrol o supervisión
que contengan un check list con los puntos de aquellas condiciones cuyo cum-
plimiento es importante y, por tanto, debe monitorearse o supervisarse periódica-
mente.

El programa de cumplimiento implica entonces:

• Asegurar que en el programa de auditoría interna y evaluación de procesos se haya
hecho un reconocimiento de las distintas leyes y regulaciones aplicables, identifi-
cando el nivel de cumplimiento.

• Identificar si se tienen procedimientos debidamente definidos en la empresa para
asegurar el cumplimiento correcto y oportuno de compromisos a pesar de la au-
sencia de personal clave.

• Evaluar la suficiencia de la documentación de respaldo y su nivel de seguridad y cus-
todia, en total cumplimiento con los términos de ley relacionados con el tiempo de
conservación documental.

• Revisar la validez e integridad de la información proveida a las autoridades. Así co-
mo el nivel de autorización y flujo de información antes de su liberación.

• Existencia de un responsable corporativo que garantice que todo requerimiento de
las autoridades es atendido con precisión y oportunidad.

• Generación de agendas de supervisión que contengan los puntos de cumplimiento
regulatorio y que facilite y asegure que cada ejecutivo responda eficientemente por
la parte que le corresponde.

• Monitoreo periódico de los antecedentes de juicios con autoridades, así como mul-
tas y recargos por posibles incumplimientos o cumplimientos fuera de tiempo.

• Reconocimientos a las acciones de autocontrol y gestión adopatadas que redun-
daron en beneficios importantes por la compañía.

PRUEBAS
DE CUMPLIMIENTO

SUFICIENCIA
PROCEDIMIENTOS

ARCHIVO
DOC. SOPORTE

FLUJO DE
INFORMACIÓN

FUNCIONARIO
CUMPLIMIENTO

AGENDAS
AUTOCONTROL

INDICADORES
RECARGOS-MULTAS

ESTRATEGIA

DE

CUMPLIMIENTO
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Responsabilidad del personal ante incumplimiento
de responsabilidades regulatorias
Es importante que en el cumplimiento de responsabilidades regulatorias y fiscales
se adopte una posición de alta seguridad, que evite incumplimientos por parte del
personal. Las actitudes de olvido o negligencia por parte del personal deben ser
sancionadas seriamente y de manera oportuna. Debe ser claro el mensaje y la po-
lítica de negocios que promueva un alto sentido ético y la preocupación por el opor-
tuno y adecuado cumplimiento regulatorio.

4.8 Auditorías de campo

EL COMITÉ DEBE ASEGURAR LA CONSIDERACIÓN DE UN ALCANCE SE-

LECTIVO Y REPRESENTATIVO EN LAS DISTINTAS AUDITORÍAS DE CAM-

PO QUE SE REALICEN.

Los criterios de selección pueden ser:

• Con base en análisis de riesgos

• Opinión y necesidades de usuarios

• Ambiente de control e integridad de sistemas 

• Antecedentes de ineficiencias, corrupción y fraudes

• Valor de activos

• Ventas

De hecho, deben revisarse periódicamente los alcances, programas y tipo de au-
ditorías de campo que se realizan, así como sus resultados.

16%
Sin auditar

84%

Auditado

Existen diversos mecanismos de auditorías tales como:

• Auditorías de alcance integral: a una entidad se le sujeta a la revisión de todos sus
procesos.

• Auditorías de enfoque parcial: cuando en una entidad se le revisan aquellos proce-
sos que han resultado críticos.
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• Auditorías express: es aquel ejercicio de auditoría dirigido a nivel nacional o inter-
nacional aplicado al mismo tiempo en todas las entidades seleccionadas sobre
ciertas condiciones críticas.

Los mecanismos de auditoría antes descritos, así como otras opciones que se
emplean generalmente, se describen a detalle en el punto 4.5.1.

4.9 Evaluación de los ciclos del negocio e identificación de riesgos

CON MOTIVO DE LOS RIESGOS OBSERVADOS EN EL DIAGNÓSTICO,

SE REALIZA ANÁLISIS DE LOS CICLOS BÁSICOS DEL NEGOCIO, PRIO-

RIZÁNDOLOS EN FUNCIÓN DE LA IMPORTANCIA DE LOS RIESGOS QUE

CADA CICLO PRESENTA Y DE LAS OPORTUNIDADES MAYORES EN TÉR-

MINOS DE EFICIENCIA O UTILIDAD.

El análisis incluye:

• Diagramas de flujo.

• Revisión de las políticas y normatividad existente.

• Identificación de riesgos y controles críticos del proceso.

• Entrega de hallazgos de observaciones, recomendaciones y compromisos al di-
rector de área y responsables.

• Informe ejecutivo al comité, dirección general y presidente del consejo.

Algunos ejemplos de los ciclos básicos que deben ser analizados son:

• Ventas • Crédito/cuentas por cobrar

• Tesorería • Métodos y procedimientos

• Recursos humanos • Compras

• Cuentas por pagar • Inventarios

• Gastos de mercado • Activos fijos

4.9.1 Diagramación de flujos
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Cuando se realiza el análisis de los ciclos del negocio, no debe perderse de vista la
multidimensionalidad de los mismos. Esto es, debe tenerse una vista completa del
ciclo, lo cual implica un estudio que abarca todas las distintas líneas del negocio
o servicio posible.

A continuación se ilustra esta multidimensionalidad de los procesos del negocio:

Procesos/
Linea de
servicio

Ventas/
Cuentas

por cobrar

Mercado-
tecnia

Tesorería/
Banca de
inversión

Crédito Fiduciario Avalúos Contab. y
finanzas y
ctas. pagar

Desarrollo
de
estrategias

Desarrollo
y admin. de
productos

Comerciali-
zación

Desarrollo
de clientes-
Promoción
personaliz.

Cierre de
ventas-
Entrega de
servicio

Admin. de
dispositivos
y medios de
entrega

Servicio a
clientes

Procesos
de apoyo

Procesos
de dirección

Con la revisión de ciclos del negocio, comúnmente se identifica la causa raíz de los
problemas o efectos de control que en muchas ocasiones conocemos como riesgos.

Además, el análisis de ciclos permite una presentación gráfica que facilita la identi-
ficación de actividades innecesarias, duplicadas, riesgos operativos e insuficiencias
de control. La visión gráfica facilita la discusión y lluvia de ideas sobre las mejores
alternativas de manejo del proceso, incluso permite la definición de distintos esce-
narios, evaluando diferencias de costo, calidad y velocidad. 

VISIÓN ÚNICA CON DIMENSIÓN DIVERSA (EJEMPLO)
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Algunos de los efectos o riesgos que se identifican con frecuencia en el análisis
de procesos son:

• Partidas antiguas pendientes de aclaración.

• Insuficiente o inexistente conciliación de auxiliares vs. mayor.

• Documentación de respaldo inexistente o insuficiente.

• Falta de expedientes de créditos otorgados.

• Bonificaciones y descuentos sin autorización.

• Insuficientes gestiones de recuperación de cartera (extrajudicial y judicial).

• Inmovilización de fondos ante inadecuada recolección e inversión inmediata.

• Pago diario de gastos y compras.

• Múltiples chequeras abiertas.

• Ausencia de arqueos de efectivo-faltantes constantes.

• Falta de procedimientos operativos escritos y descripción de funciones.

• Falta o insuficiente cumplimiento de políticas-operación no estándar.

• Proceso de compras desregulado y descentralizado.

• Incidencia de fraudes y actitudes poco honestas.

• Deficiente actitud y servicio al cliente-incremento en quejas.

Al hablar de evaluación de los ciclos del negocio, se plantea una visión integral de
los riesgos, lo cual incluye condiciones operativas, de sistemas, mercado, crédito,
organizacionales o estratégicas.

4.9.2 Administración de riesgos

Al hablar de administración de riesgos hablamos fundamentalmente de las siguien-
tes tres actividades:

ESTABLECER
LOS OBJETIVOS
CORPORATIVOS

EVALUAR
LOS RIESGOS

DETERMINAR
LOS CONTROLES

REQUERIDOS

MEDIR PRIORIZARIDENTIFICAR

Establecer los objetivos
Esta actividad es una premisa que rige todo el proceso de control y gobierno cor-
porativo. No se puede controlar y medir lo que no se conoce.

Evaluar los riesgos
Identificar
Se refiere a la necesidad de reconocer la presencia y tipo de riesgos que se en-
frentan en cada una de las actividades del negocio. A continuación se ilustra un
proceso típico que, como vemos, tiene actividades específicas, donde cada una
de ellas implica riesgos de diferentes magnitudes para las empresas, ejemplo:
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1 Se alimentan datos: riesgo de insuficiencia o datos erróneos.
2. La información se captura: riesgo de captura incorrecta, insuficiente, falta

de captura.
3. Los documentos se manejan y custodian: riesgo de robo de documentos,

pérdida, difusión de información confidencial.
4. La información se procesa: riesgo de mala programación de datos, de pérdi-

da de datos en el proceso, inseguridad en archivos electrónicos, programas
y accesos, caídas de línea, pérdida de información, contingencias diver-
sas que imposibilitan proceso y acceso a datos.

5. La información se agrupa y comparte: riesgo de compartir información
confidencial a usuarios no autorizados, agrupación de información inade-
cuada e incorrecta, falta de información, inoportunidad.

6. Se alimentan otros procesos: riesgo de alimentar de manera insuficiente e
inadecuada.

USUARIO FINAL
INTERNO DE

INFORMACIÓN

ORIGEN
DEL

DATO

CAPTURA
CUSTODIA

DE
DOCUMENTOS

PROCESO
ELECTRÓNICO

USUARIO
FINAL

EXTERNO

OTROS
REPROCESOS

�
�

=  Presencia de riesgo

Identificar (continúa)
Por cada proceso del negocio debe crearse una matriz de riesgos y controles que
permita identificar con claridad que tipo de decisiones se adoptan por cada riesgo
que se enfrenta en las distintas actividades del proceso, tales como implantación de
control, aceptación del control, traslado del control, reducción o minimización. En el
cuadro de la siguiente página se ilustra el ejemplo básico de una matriz de riesgos.

Eventos organizacionales que incrementan significativamente
el riesgo normal del negocio
Existen eventos organizacionales que incrementan de manera significativa los ries-
gos operativos de un negocio. En estos casos deben mantenerse elementos de
guía y seguimiento que permitan asegurar la minimización de los riesgos naturales
del proceso. Dada su importancia, a continuación se enlistan algunos de estos
eventos y sus condiciones típicas de riesgo:

2
1 �

3
�

4
� 5

�

6
�
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Ambientes operativos en cambio: en ocasiones, se desvirtúan o modifican parcial-
mente los procesos de negocio sin un debido estudio de riesgos, efectos y costos.
Esta situación, multiplica errores y expone a las empresas a condiciones operati-
vas de riesgo importantes y en algunos casos totalmente evidentes.

Nuevas líneas de negocio: como una consecuencia de la evolución de los negocios
se generan nuevos productos y servicios, diseñándose procesos operativos adi-
cionales que en ocasiones dificultan y hacen más complejo el negocio.

Reestructuras organizacionales: la reorganización interna del negocio en ocasiones
origina que ciertos funcionarios desconozcan nuevos procesos operativos que
ahora son su responsabilidad.

Fusiones o adquisiciones: la compra o fusión de empresas son por lo general pro-
cesos difíciles en los que en ocasiones se multiplican los riesgos. A veces, los vicios
de una compañía se heredan a la otra. También existen los casos donde las fusio-
nes son simplemente de tipo documental y se mantienen diferentes culturas y
procesos operativos bajo un alto costo de operación.

Personal de nuevo ingreso: el personal de incorporación reciente requiere de un
proceso natural de aprendizaje que lleva implícitas posibles fallas y toma de deci-
siones equivocadas. Evidentemente, existe un mayor grado de riesgo en la medida
en que es más importante la posición del ejecutivo.

Proceso
operativo

Riesgo Control Responsable/
aplicación

Recepción de
documentos.

Captura de
datos.

Cálculo de
importes.

Producción de
información.

Distribución de
información.

Pérdida de
documentos.

Captura errónea
o incompleta de
datos.

Cálculos
incorrectos.

Publicación de
datos incorrectos/
diferencias.

Divulgación
de datos
confidenciales.

Número de registro.
Custodia.

Campos obligatorios
y de naturaleza
específica. Compro-
bación automática.

Cifras de control.
Parámetros máximos
y mínimos de tasas o
tarifas.

Conciliación de datos.

Control de usuarios,
password de
acceso.

Jefe de oficina
receptora-
permanente.

Jefe de oficina
receptora-
permanente.

Sistema
permanente.

Sistema y jefe de
oficina información
permanente.

Sistema y jefe de
oficina información
permanente.

EJEMPLO DE MATRIZ DE RIESGOS Y CONTROLES
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Crecimiento rápido: cuando se dan casos de crecimiento acelerado tradicional-
mente se abandona parcial o totalmente el cumplimiento de políticas y controles,
buscando modelos de gran rapidez de respuesta.

Avances tecnológicos: el incremento de tecnología comúnmente provee de ma-
yores niveles de eficiencia operativa, sin embargo, también genera nuevas po-
sibilidades de riesgo que deben conocerse y cuidarse. El manejo electrónico de
información también produce grandes riesgos de manejo de datos y procesos ilí-
citos.

Evolución de la administración de riesgos
Frecuentemente, al hablar de administración de riesgos, se plantea una visión limi-
tada de los mismos; sin embargo, deben considerarse en su plenitud. A continua-
ción se ilustra el proceso de evolución de la administración de riesgos:

Administración
del riesgo
de crédito

Administración
del riesgo
financiero

Administración
integral

de riesgo

Operacional
Sistemas

Organizacional

Estratégico

Mercado

Crédito

Mercado

CréditoCrédito

Medir y priorizar
Se refiere a la necesidad de medir el nivel de importancia o tamaño del riesgo que
se enfrenta, en particular identificar condiciones como:

• Tipo de impacto

• Monto o valor 

• Frecuencia / probabilidad

1970 1980 2000

1
4

4
2

4
4

3

O
pe

ra
tiv

o
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Frecuencia
Mas de 1,000 veces al día
Hasta 1,000 veces al día
Hasta 100 veces al día
Hasta 10 veces al día
Una vez al día
Una vez a la semana
Una vez a la quincena
Una vez al mes
Una vez al semestre
Una vez al año o más de un año

Valor
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
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• Recuperabilidad de la organización

• Sensibilidad de la dirección al riesgo

Para ello se requiere aplicar modelos de medición que nos permitan estimar el mon-
to del impacto.

Independientemente de la metodología que se utilice, debemos insistir en qué, en
términos de medición de riesgos, es muy importante el conocimiento y la expe-
riencia específica del negocio y la estadística de eventos.

A continuación se ilustra un modelo básico:

DE
ILIMITADOS
700,001
300,001
100,001

60,001
30,001
10,001

5,001
1,001

1

TABLA DE IMPORTES ($)

HASTA

1,000,000
700,000
300,000
100,000

60,000
30,000
10,000

5,000
1,000

Valor
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1

TABLA DE FRECUENCIA

80

70

60

50

40

30

20

10

10

90

80

70

60

50

40

30

20

10

100

90

80

70

60

50

40

30

20

100

90

80

70

60

50

40

30

100

90

80

70

60

50

40

100

90

80

70

60

50

100

90

80

70

60

100

90

80

70

100

90

80

100

90

90 10010

9

8

7

6

5

4

3

2

1

Im
pa

ct
o 

m
on

et
ar

io

Frecuencia
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Alto grado de impacto

valor 100

Nota: La tabla de importes
y la tabla de frecuencia se-
rán definidas de acuerdo
con los requerimientos de
su operación.

Al conocer la magnitud del impacto negativo de esos eventos debe considerarse
tanto el posible impacto mayor como la frecuencia en que el riesgo puede presen-
tarse.

� �
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Por ejemplo, cuando hablamos del riesgo del fraude tenemos que considerar cier-
tas estadísticas o benchmarking tanto internos como del giro del negocio, o gené-
ricas del ambiente empresarial:

De acuerdo con el Reporte Nacional de Fraude y Abusos de 1996 en Estados Uni-
dos, se concluía:

• Que en promedio 6% de los ingresos brutos de las empresas se pierden como re-
sultado de fraudes y abusos.

• Sólo 10% de los fraudes son detectados; de ese 10% detectado, sólo 10% es re-
portado (1%); de ese 10% reportado sólo 10% es denunciado (0.1%). 

En el mercado existen diferentes modelos para la evaluación integral de riesgos,
uno de ellos es el conocido como “Modelo Camels” el cual, complementado
con un sistema de ponderación integral, es posible aplicarlo y aprovecharlo para
el cálculo de reservas de capital o prevención.

A continuación se ilustra el modelo: 

C A M E L S �
Suficiencia
patrimonial

Utilidades o
beneficios

Calidad de
los activos Liquidez

Gerencia y
eficiencia
operativa

Sensibilidad a
los riesgos
de mercado

�

C E

L

S

A

M

Determinar los controles requeridos
Al diseñar y determinar los controles que se requiere incorporar en los procesos de
negocio, se debe considerar una visión moderna del control, por lo tanto debe plan-
tearse un control distinto.

En el siguiente cuadro se detallan algunas diferencias importantes entre el control
del pasado y el control moderno que requieren hoy en día las organizaciones.
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4.10 Auditorías sobre la seguridad en informática

SE REFIERE A LA RESPONSABILIDAD DE ASEGURAR QUE AL MOMEN-

TO DE EVALUAR LOS PROCESOS DEL NEGOCIO TAMBIÉN SE CONSIDE-

RE LA REVISIÓN DE CONDICIONES BAJO PROCESO AUTOMATIZADO Y

ELLO INCLUYE CONSIDERAR ELEMENTOS COMO:

• Aplicación.

• Plataforma.

• Comunicaciones y redes.

• Control de accesos a archivos y registros.

• Facultades de operación.

• Seguridad en la custodia de información.

• Existencia de manuales de operación y políticas, tanto del negocio como instructivos
de usuarios del sistema.

• Seguridad en las instalaciones.

• Aseguramiento de continuidad operativa ante contingencias.

• Operación de E-Business segura y eficiente.

• Existencia de documentación de respaldo.

• Existencia de documentación de los sistemas y programas.

• Control de cambios en programas y archivos.

• Seguridad en procesos diversos de cómputo e información.

Por ello es importante integrar expertos en sistemas en la auditoría interna, a efec-
to de que permanentemente se incluya la validación y el conocimiento de los dis-
tintos riesgos de tipo técnico.

Pasado Hoy

• Enfocada en prevención de pérdidas.

• No se puede.

• “Policías sobre policías”.

• Metas de negocio únicas.

• Enfocada en buscar alternativas de
éxito en las decisiones del negocio.

• Control Creativo
Combinaciones de 
– Eliminar
– Transferir el riesgo
– Controlar
– Asumir

• Incorporación de un control que va im-
plícito dentro del proceso del negocio
y, por tanto, es altamente eficiente. 

• Combinación de metas de negocio
que aseguren gestión balanceada. 
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Auditoría de la seguridad
Medidas de auditoría y seguridad
• Auditorías técnicas
• Pruebas de ataque y penetración
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UNA VARIANTE IMPORTANTE EN LA NUEVA PERCEPCIÓN DE GOBIER-

NO CORPORATIVO DEL NEGOCIO, ES EL NIVEL DE INVOLUCRAMIENTO

DEL AUDITOR EXTERNO. HOY EN DÍA SE REQUIERE QUE ÉSTE ACOM-

PAÑE MENSUALMENTE AL COMITÉ DE AUDITORÍA, QUE EVALÚE Y OPI-

NE SOBRE LOS PRINCIPALES PRINCIPIOS Y CRITERIOS CONTABLES

APLICADOS POR LA COMPAÑÍA DURANTE EL PERIODO.

La actuación oportuna del auditor externo permite una corrección inmediata de cri-
terios contables mal interpretados por la compañía, inclusive será posible orientar-
la sobre las distintas alternativas de aplicación existentes.

El Comité de Auditoría, apoyado en el trabajo de los auditores externo e interno,
debe conocer y revisarse las variaciones significativas que muestran los estados
financieros entendiendo con claridad los criterios contables aplicados y las alterna-
tivas existentes.

Esta revisión en especial debe realizarse tanto en los estados pro forma como en
la información trimestral y de cierre de ejercicio.

Medidas primarias de seguridad
• Responsabilidades
• Procedimientos
• Seguridad física
• Medidas legales/regulatorias
• Operaciones
• Descripción de funciones
• Riesgos de administración

organizacional

Mejores
prácticas y

procedimientos
Políticas

Pruebas de
búsqueda y

evaluación de
niveles y alertas

de seguridad

Políticas y plan de
seguridad de sistemas

Medidas primarias de seguridad
• Seguridad en redes
• Filtros y firewalls
• Servidores y bases de datos
• Seguridad de aplicaciones
• Directorio de servidores (LDAP)
• Encripción (PKI)

Información sobre
la seguridad de la

arquitectura

�

�

A continuación presentamos la ilustración de algunos elementos informáticos que
deben ser considerados y evaluados:

Análisis
de

riesgos

Análisis del
impacto en
el negocio

Medidas de
seguridad

autorizadas

Equipo
de

seguridad

�
�

�

�

�
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4.12 Autocontrol

4.12.1 Talleres

Proporcionar información ejecutiva sobre mejores prácticas de control interno, así
como medir su importancia en la administración de riesgos y el logro de los objeti-
vos institucionales.

Conocer el esfuerzo de autodiagnóstico de la dirección y definir los proyectos prio-
ritarios que atienden las causas-raíz.

Establecer las acciones o programas, fechas y responsables que deben ser parte
del Plan de control y gobierno corporativo.

El ejercicio es de alto valor agregado y permite que:

• El personal identifique oportunidades de mejora sustantivas.

• Se integre el equipo ante objetivos y metas comunes.

• Se identifiquen posiciones extremas y resistencias al cambio.

• Se defina plan de trabajo identificando prioridades, responsables y compromisos.

Consenso de grupo sobre
acciones de mejora requeridas

CAPTURA

(+
) I

M
P

O
R

TA
N

C
IA

 (–
)

(+) GRADO DE CUMPLIMIENTO (-)

Plan de Control Corporativo

En estrategias... En actividades...

4.12.2 Agendas de autocontrol

Son un excelente mecanismo para guiar los procesos de supervisión. Generalmen-
te se escriben manuales orientados a describir los procesos operativos tal y como
se espera se realicen; sin embargo, no se desarrollan elementos que faciliten y ase-
guren un proceso de supervisión adecuado y seguro.

La agenda de supervisión es simplemente una descripción ejecutiva de aquellos
puntos que es indispensable revisar con cierta frecuencia a fin de lograr la opera-

O
rg

an
izatio

n
Shareholder value

Custom
ers

Products+servicesTechnologyEmployees+ot
he

rs

VOTACIÓN
SECRETA
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ción de una oficina modelo. Las rutinas de supervisión son más frecuentes en aque-
llos puntos de riesgo mayor, siendo menor la frecuencia conforme baja el nivel de
riesgo.

Un ejemplo clásico de agendas es el check list de verificación que utilizan los pilo-
tos de avión antes de despegar, donde una falla menor puede resultar de alto nivel
de riesgo.

Las agendas de supervisión se deben diseñar al menos para aquellos puestos con-
siderados de tipo crítico, y debe buscarse el mayor nivel de automatización posible.

A continuación se ilustra un modelo clásico:

Agenda de control

Revisión de las agendas de autocontrol por parte de auditoría interna
Todo proceso de autocontrol debe evaluarse de manera periódica a fin de que se
mantenga su aplicabilidad y cumplimiento. Debe monitorearse en especial la aplica-
ción de las agendas de autocontrol, a fin de evitar que se conviertan en un proceso
de palomeo sin sentido alguno. Es recomendable promover una mejoría permanen-
te de estos documentos, buscando la aparición aleatoria de medidas bajo el máxi-
mo nivel de automatización posible.

ÁREA: PROMOCIÓN
PUESTO: SUPERVISOR DE EJECUTIVOS DE CUENTA
EMPLEADO:
MES: OCTUBRE

ACTIVIDADES

Supervisar que los expedientes de clientes
reúnan la documentación requerida.

Verificar que las transacciones del día hayan
sido validadas o filtradas con base en perfiles.

Verificar que se hayan tramitado adecua-
damente las transacciones inusuales.

METAS

ACCIONES Y MEDIDAS DE CORRECCIÓN
Y/O REFORZAMIENTO

ELABORADO POR:

FRECUENCIA DÍAS DEL MES

D S M 1 2 3 4 5 6 7 8

LOGROS OBSERVACIONES

SI NO %

RESPONSABLE

X

X

X
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104

4.12.3 Indicadores de control

Como una condición indispensable, se requiere monitorear los principales indica-
dores del negocio, con una visión sobre su tendencia, su presupuesto y su meta.
Una característica relevante e indispensable es que estos indicadores tengan un
cálculo independiente y automático, y que su presentación sea controlada por una
unidad con total independencia operativa. Debe además tener una relación directa
con la evaluación de desempeño, promoción, aumentos de sueldo y bonos, así co-
mo con las acciones administrativas de corrección.

Este ejercicio es, definitivamente, una llamada a adoptar una filosofía de total trans-
parencia para administrar el negocio, que permita controlar el nivel de logro de sus
objetivos y conocer con oportunidad aquellas tendencias que pudieran implicar la
presencia de riesgos o amenazas que limitarían su eficiencia y productividad.

Las métricas o indicadores que se seleccionen deben cumplir con las siguientes
condiciones básicas:

• Validez e integridad

• Veracidad y exactitud

• Relevancia

• Valor predictivo

A continuación presentamos un modelo que ilustra algunos de los elementos prin-
cipales a considerar en el modelo de presentación y seguimiento de indicadores:

Indicadores básicos de operación

PROMOCIÓN

Riqueza gener. proyecto

Promotor

Regional

Nacional

Gtos. de mdo. x ejecutivo

Saldo vencido promotor

Saldos vencidos de clientes

Días cartera vendedores

Días cartera clientes

17 DE JUNIO 2001

% 2.30 2.80 5.10 3.25 -36.27 3.70 -37.84 3 –

% 1.60 1.57 3.17 2.85 -10.09 4.63 31.53 2 20

% – 20.0 20,0 20.0 0.00 20.0 0.00 20 20

% – – – – – – 0.00 0 –

$ 1.19 1.26 2.45 3.21 31.02 3.76 34.84 – –

% 65 63 62 70 12.90 25 -148.0 15 10

% 40 45 48 50 4.17 20 -140.0 10 20

Días 2.78 1.99 2.32 1.47 -36.83 2.39 2.86 2 20

3.32 2.66 3.11 2.74 -11.89 3.15 1.35 1 10

100

Es recomendable el uso de presentaciones tipo semáforo, indicando en rojo y ama-
rillo las condiciones críticas.
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La importancia de las métricas varía, dependen del tipo de negocio que se mide,
así como de quién estudia la información (directores de la empresa, inversionistas
o analistas financieros). 

Siempre debemos tener presente que la sobreinformación distrae y limita la con-
centración en puntos de importancia, por lo que en todo momento es conveniente
seleccionar el número mínimo indispensable para conocer suficientemente el desa-
rrollo de la empresa.

Indicadores específicos para cada tipo de negocio
A pesar de que existen ciertos indicadores de uso común, es importante mencio-
nar que cada negocio tiene una condición operativa particular y, por tanto, cada ne-
gocio requiere una definición específica de los indicadores bajo seguimiento.

Métricas de mayor aplicación
Independientemente de ello, las métricas de mayor trascendencia y uso son las
siguientes: 

• Flujo de efectivo.

• Costos.

• Desempeño en segmentos operativos y objetivos por tipo de negocio.

• Apalancamiento (corto, mediano y largo plazo).

• Utilidad-márgenes de rentabilidad corporativo, por línea de negocio y productos.

• Inversiones de capital e investigación y desarrollo.

• Participación de mercados-crecimiento del mercado.

• Experiencia del equipo directivo.

• Nivel de cumplimiento de control.

• Precisión de pronósticos de venta.

• Rotación de inventarios.

Como ejemplo de otros indicadores de mediana y baja importancia que también
se utilizan, se tienen: (algunos de estos para ciertos tipos de negocio y pueden ser
de importancia estratégica).

• Desarrollo y venta de nuevos productos y servicios.

• Capital humano-intelectual.

• Publicidad, mercadotecnia.

• Cheques devueltos.

• Descuentos, rebajas, bonificaciones, notas de crédito.

• Rotación o retención de personal.

• Gastos corporativos.

• Gastos en investigación y desarrollo.

• Ciclo de desarrollo de productos.

• Canales de distribución.

• Tasa de ingresos financieros.

• Visibilidad de la marca.

• Desempeño por oficina y/o segmento de negocio.

• Rapidez de reacción del mercado.

• Tasa de consumo de efectivo.

• Posición y tendencia de principal competencia.
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• Costo x número del personal (nómina y beneficios) vs. históricos y benchmarking.

• Costos de desarrollo de marca.

• Costo de adquisición de clientes.

• Tasa de pedidos entregados en condiciones perfectas.

• Nivel de utilización de capacidad instalada.

• Tasa de errores, desperfectos, devoluciones y quejas.

• Ingresos por regalías.

• Gastos de seguros, fianzas y tasa de incidencias.

• Inventarios obsoletos y destrucción por merma o desperdicio.

Respecto a la posibilidad de compartir información, el consejo de administración
y los ejecutivos deben cuidar un adecuado balance entre compartir información crí-
tica con accionistas y el riesgo de que ésta pueda beneficiar a los competidores,
afectando negativamente a la empresa.

La práctica de seguimiento de indicadores de control y de gestión del negocio es-
tá asociada a las siguientes dos actividades de medición y comparación:

• (BSC) Balance Scorecard

• Benchmarking

De acuerdo con una investigación de empresas investigadoras, se estima que más
de 50% de las US Fortune 1000 Companies están implantando el BSC como nueva
filosofía de administración. Bain Consulting, en su encuesta a CEO´s (Chief Executi-
ve Officers) estimó la penetración del BSC en 60% de las compañías estudiadas en
Estados Unidos y en 50% de las de Europa.

4.12.4 Alertas y bitácoras de control

Evitan que las operaciones de monto relevante que presentan características con
potencial riesgo de fraude, ilícito o error, ocurran, o al menos que se presenten sin
la intervención o conocimiento de ejecutivos facultados o entidades ajenas al ope-
rador.

• Muro. Barrera de contención automatizada que evitará que operaciones con po-
tencial riesgo de fraude, ilícito o error, ocurran.

• Alerta. Aviso complementario a los muros, puede ser disparada por éste o trabajar
en forma independiente, diseñada para brindar información a los niveles superiores
y otras entidades y puedan actuar en forma oportuna y suficiente en cuanto a ex-
cesos y tendencias.

• Cápsula. Alerta con cinco a diez minutos de tiempo de respuesta y cuyo objetivo es
informar en forma inmediata a la línea y otras entidades acerca de operaciones con
potencial riesgo de fraude, ilícito o error; para que actúen y se tomen medidas de
manera oportuna.

Aprovechamiento del sistema automatizado disponible
(relación costo-beneficio)
En general, todos los sistemas conocidos como ERP´s cuentan con módulos de au-
ditoría y/o bitácoras de auditoría, incluso algunos sistemas de menor capacidad
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e infraestructura cuentan normalmente con bitácoras de operación, lo cual permi-
te la auditabilidad de operaciones y procesos de negocio.

En todos estos casos pueden definirse procesos de consulta para operar o no en
línea, dependiendo de las capacidades del sistema y del costo beneficio del control.

Invariablemente, deben estimarse las posibilidades de riesgo mayor y, en función a
ello, definir si el costo del control se justifica considerando la máxima materializa-
ción de los riesgos cuantitativos y cualitativos.

Tanto las alertas, como las cápsulas, son el resultado de estas consultas, y funda-
mentalmente le dan a la dirección y alta gerencia la tranquilidad de saber que ellos
recibirán comunicado vía sistema de aquellas situaciones cuyo riesgo merecen su
participación inmediata.

De hecho, el Comité de Auditoría debe promover tanto la existencia de alertas y
cápsulas como la participación oportuna del funcionario que corresponda en fun-
ción al riesgo detectado. Incluso el sistema debe detectar la falta de actuación del
funcionario correspondiente y remitir informativo al jefe inmediato superior. En ca-
so de no atención de riesgos por parte de la administración, debe preverse tam-
bién la emisión de informativos a Auditoría Interna para su análisis y, en su caso,
al Comité de Auditoría.

Ejemplo de alertas:

Alertas de uso general

• Casos o estadística de bonificaciones, descuentos y notas de crédito a clientes en
exceso o contraria a las políticas permitidas por entidad de negocio, zona, región,
grupo de vendedores o vendedor.

• Exceso en los presupuestos de gastos programados hasta determinado mes.

• Intento de violación de límites (de acceso, operativos y de facultades).

• Cuentas de banco con partidas en conciliación importantes y antiguas.

• Tasas de crédito utilizadas inferiores a las permitidas.

• Transacciones con partes relacionadas no autorizadas por comité.

• Rendimiento en inversiones por debajo de los promedios de mercado.

• Quejas de clientes o estadística de insatisfacción consideradas relevantes.

• Nivel de liquidez inferior al requerido o autorizado.

• Nivel de endeudamiento superior al autorizado.

• Endeudamiento de corto plazo superior a los fondos disponibles para amortización.

• Diferencias y partidas en conciliación significativas entre sistemas operativos y
contables.

• Diferencias en inventarios mayores a lo normal.

• Arqueos de documentos o efectivo con diferencias mayores.

• Antigüedad mayor a la permitida en cuentas por cobrar.

• Activos fijos extraviados o venta de activos sin autorización o por debajo del valor
en libros o valor de mercado.

• Anticipo de gastos antiguos.

• Préstamos al personal en condiciones fuera de política y no autorizadas.

• Personal en nómina superior al existente en la oficina.
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• Facultades otorgadas superiores a las definidas y necesarias para el puesto.

• Diferencias en pago de comisiones.

• Existencia de fraudes de clientes o personal.

• Compra de bienes o servicios superiores al promedio de mercado.

• Eliminación de partidas antiguas en conciliación (principalmente acreedoras).

Alertas de uso específico dependiendo del tipo de negocio

• Disminución del precio de venta promedio por servicio, artículo o caja.

• Disminución del volumen de venta de cajas por ruta, zona, región, oficina o vendedor.

• Disminución de la utilidad promedio por entidad de negocio, zona, región o vendedor.

• Incremento importante en la relación de costos o de la proporcionalidad de un in-
grediente o concepto de costo en lo particular.

• Nivel de cobranza pendiente superior a la permitida por entidad, zona, región o ven-
dedor.

• Diferencias entre transacciones de back y front office.

• Diferencias detectadas entre transacción y confirmación de clientes.

• Transacciones de E-business no registradas apropiadamente o con errores en en-
trega.

• Incremento en la estadística de fraude de agentes, clientes o personal.

• Estadística de errores en entregas o inadecuada calidad de producto o servicio.

• Altos niveles de imprecisión del plan y logística de producción, distribución y alma-
cenamiento.

• Inventarios por encima de los permitidos en almacenamiento.

• Estadística o casos importantes de cancelaciones de servicios o ventas.

• Eliminación de deudores o cuentas por cobrar por falta de pago de clientes.

• Casos y estadística de cobranzas extrajudicial y judicial superior a lo normal, en po-
der del personal o en poder de abogados propios o terceros.

• Estadística o casos importantes de castigos de deudores o cuentas por cobrar di-
versas.

• Estadística de reincidencia de saldos deudor o cheques devueltos por parte de clien-
tes o empleados.

• Altas y bajas de proveedores sin pasar por las políticas de validación o autorización.

• Estadística sobre irregularidades importantes en el nivel de servicio de proveedores.

• Pago de indemnizaciones a los clientes.

• Sanciones y pago de multas y recargos por cumplimiento extemporáneo de respon-
sabilidades fiscales y regulatorias de índole diversa.

• Ventas y compromisos importantes.

• Renovación de servicios no realizadas por parte de clientes.

• Extensión de plazos para cobranza no autorizados y fuera de política.

• Irregularidades y desproporcionalidad en la distribución de clientes entre vendedores.

• Saldo de efectivo en oficinas en exceso al permitido.

• Inadecuado funcionamiento de dipositivos de seguridad, asalto o respaldo ante con-
tingencias.

• Operaciones no reconocidas o “peloteadas” entre filiales o dependencias.

• Insuficiente nivel de documentación o expedientes de clientes.

• Indicadores de operaciones o actividad sospechosa o relevante en efectivo.

• Indicadores de deserción de empleados y funcionarios en puestos clave.
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• Indicadores de clima laboral.

• Vacaciones no tomadas por empleados en puestos críticos o tomadas en exceso.

• Inconsistencias de nivel de vida de empleados con ingresos percibidos.

• Disminución o inexistencia de venta cruzada.

4.12.5 Plan de control y gobierno corporativo

Este es un documento de importancia estratégica para el negocio. En él se definen
las metas de control y su efecto en la rentabilidad de cada actividad o proceso del
negocio.

Este documento, a su vez, permite el seguimiento permanente sobre el nivel de lo-
gro y, consecuentemente, entender y medir el verdadero valor agregado del esfuer-
zo de control y gobierno corporativo.

Se incluye ilustración ejemplo:

Plan de control
Administración y finanzas

• Fiscal (ejemplo)

• Contabilidad

• Tesorería

• Métodos y procedimientos

• Presupuestos

Plan de Control

�

�
1

3

9

4

3

2

4

10

10

3

Fovi 1

Fovi 2

Fovi 3

Fovi 4

Fovi 4

Fovi 6

Fovi 7

Fovi 8

Fovi 9

Fovi 10

Ene. Feb. Mzo. Abr. May. Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Nov. Dic.
Programas
de control

Avace de
fases

C12

C13

C13

C4, C5, C9

C2

C3 C4

C7

C11

C11

C14

Planeación
Cierre de ejercicio

Proyecciones
evaluar el pago
de dividendos

Proyecciones  la
restructura del gpo.

en desniveles

Evaluación de las
por la adquisición

de activos fijos

Proyercción y
planeación fiscal

Evaluación efecto
de los impuestos

diferidos

Elaboración de
los contratos

Cta.  corriente

Establecer
programas de
capacitación

Pláticas al personal
en productividad

Actualizar los
archivos  de imptos.

Avance
de fases

Núm.
orden

PROGRAMA ORIGINAL

Fiscal
Plan de acciones de control

• COMPROMISO
______________________________

• FECHAS
______________________________

• RESPONSABLE
______________________________

• ESTATUS

Acciones de instrumentación y seguimiento
Un buen plan siempre define por anticipado la manera en que se dará cumpli-
miento y seguimiento.
Algunas de las condiciones que es importante considerar en el Plan de control y
gobierno corporativo, son los siguientes:
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• Definición de responsable o responsables.

• Responsabilidades claramente definidas de cada uno de los que participan en la
solución.

• Definición de acciones y fechas.

• Definición de entregables (descripción del escenario y condiciones deseables, me-
tas e indicadores de tiempo/calidad).

• Seguimiento interno por parte del Comité de Auditoría.

• Evaluación de avances por parte del Comité de Auditoría.

• Reuniones de trabajo semanal.

• Apoyo en sistema de seguimiento de acciones, fechas y responsables.

• Reporte y presentación mensual a la alta dirección por parte del Comité de Auditoría.

4.12.6 Guías de control (requerimiento de unidad operativa
modelo/condiciones de control exigibles en esquemas
de franquicia)

Las guías de control constituyen los elementos o condiciones mínimas indispen-
sables que deben ser previstas en cada uno de los procesos del negocio. Sirven de
base para nuevos diseños, transformaciones, esquemas de franquicia, reingenie-
rías, nuevas oficinas, o estandarización de calidad en las distintas oficinas o enti-
dades operativas que conforman la red de operación.

Definen con claridad las medidas, acciones, indicadores y herramientas de auto-
control que deben ser implantadas a efecto de asegurar una operación modelo y
de alta calidad en cada uno de los procesos del negocio.

Este modelo implica quitar aquella tesis de que el auditor no comparte sus cues-
tionarios de control con la operación, por el contrario, implica que el auditor o ex-
perto de control traslada información a la operación, a fin de que se logre un control
preventivo y una operación de alta calidad. Además, implica el compromiso de me-
jorar permanentemente el proceso de control del negocio.

En la siguiente página ilustramos un modelo:

Premisas de control
Respecto al control no se puede olvidar que:

1. El control no sólo es responsabilidad de la alta dirección, es responsabilidad de
todo el personal.

2.El control responde al riesgo, debe estar presente en lo fundamental y existir
una relación de costo beneficio apropiada.

3. El control efectivo es más que correctivo, es preventivo-detectivo.
4. El verdadero control no obstruye, eficienta la operación.
5. El control no se improvisa, se establece con base en los objetivos, riesgos y

normas de operación.
6. El control efectivo no es estático, evoluciona en función de los cambios en ob-

jetivos, medio ambiente, procedimientos y riesgos.
7. El control no es un fin en sí mismo, es un medio para el logro de los objetivos.
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8. El verdadero control no es inquisidor, es autoaplicable y construido dentro del
proceso.

9. La adopción de un sistema de control no es un costo inútil, es una buena inversión.
10. El control por sí solo no es lo más valioso, lo más valioso es la actitud y com-

promiso del personal para cumplirlo y, en su caso, sancionarlo.

4.12.7 Sistema de seguimiento de compromisos

Un elemento esencial de la gestión de soporte al Comité de Auditoría lo constitu-
ye un sistema de seguimiento de compromisos que permita asegurar la oportuna
identificación de aquellas acciones no tomadas por los responsables en la fecha y
forma convenida.

El sistema debe prever la posibilidad de generar, de forma sencilla y eficiente, infor-
mación por ejecutivo, por oficina, por cuenta, por problemática tipo, por fechas,
por estatus, etcétera.

Efectivo

Efectivo, divisas, oro, plata y otros valoresPa

Contar con medidas y dispositivos que aseguren su custodia.

Establecer límites de existencias.

Practicar arqueos periódicos.

Cubrir las existencias con cobertura de seguros.

Cumplir con las medidas y/o dispositivos de protección permanente.

Pa1
Pa2
Pa3
Pa4
Pa5

De lo general
a lo particular

Efectivo

Efectivo, divisas, oro, plata y otros valoresPa

Debe contarse con las medidas y dispositivos requeridos en función de los
riesgos para la protección permanente del efectivo, divisas, oro, plata y
otros valores.
• Restricción y/o control de apertura y cierre, acceso a edificios, oficinas y

áreas
• Bóvedas y/o cajas fuertes.
• Camuflajes y medidas de dispersión de efectivo.
• Cámaras de vigilancia.
• Alarmas y dispositivos contra incendios.
• Control reglamentado sobre uso y conocimiento de combinaciones.
Las existencias, valores y la documentación de crédito (contratos y paga-
rés) en bóvedas y cajas fuertes.

Pa1

Pa1.1

Contar con medidas y dispositivos que aseguren su custodia.
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La información debe preverse para consulta en línea o emisión de reporte en papel,
tanto en modelos ejecutivos como en modelos detallados. 
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5. Benchmarking
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Objetivo del tema

Describir las condiciones en que se desa-
rrolla el Comité de Auditoría en grandes cor-
porativos y empresas consideradas de mejor
práctica internacional. Se revisan aquellas si-
tuaciones que a nivel internacional han sido
identificadas como fundamentales en el éxito
de Comités de Auditoría. En especial, se preci-
sa la necesidad de un presidente del Comité
que le dé a este foro una orientación empre-
sarial importante, y que pueda aprovechar al
máximo el apoyo de especialistas y las nuevas
metodologías de control y auditoría en bene-
ficio de la organización.

En esta parte del libro se describe como ha
evolucionado este comité, qué temas se ana-
lizan con mayor frecuencia, quiénes son sus
principales asistentes y con qué frecuencia
se realizan sus funciones. Se destaca que,
incluso a nivel internacional, los consejeros y
directores de empresas están muy conscien-
tes de que no se le ha dado la importancia
necesaria a este comité y que se requiere re-
dimensionar su rol a efecto de lograr un mayor
valor agregado.
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5.1 Alcance y descripción del benchmarking

A LA LUZ DE LAS CRECIENTES RESPONSABILIDADES DE LOS COMITÉ

DE AUDITORÍA, DURANTE EL SEGUNDO SEMESTRE DEL 2001 Y PRINCI-

PIOS DEL 2002, EN DELOITTE & TOUCHE SE APLICÓ UNA ENCUESTA A

31 DE SUS CLIENTES ESTRATÉGICOS, LOS CUALES FORMAN PARTE

DEL GRUPO FORTUNE 1000, SE EVALUÓ SU ALCANCE Y DESEMPEÑO,

DEFINIENDO BENCHMARKS Y MEJORES PRÁCTICAS. EL CUESTIONA-

RIO CUBRIÓ LAS SIGUIENTES TRES ÁREAS: DEMOGRAFÍA DEL COMI-

TÉ DE AUDITORÍA, TENDENCIAS DE LA INDUSTRIA Y OTRAS PRÁCTICAS

DEL COMITÉ DE AUDITORÍA.

Los resultados que aquí se presentan son anteriores a las nuevas definiciones de
Ley identificadas en Estados Unidos como Sarbanes Oxley, así como de otras defi-
niciones a nivel mundial que se han desarrollado para finales del 2002, por ello es
de esperarse que las prácticas de Comité de Auditoría que aquí se citan, retomen
mayor importancia, asegurando total cumplimiento con las nuevas disposiciones de
ley, lo cual implica un mayor nivel de participación e influencia de este Comité y un
alto grado de independencia de sus miembros y asistentes. Además, se espera que
con el incremento de responsabilidades, aumente el tiempo dedicado a reuniones,
y se promuevan más las juntas de los equipos de trabajo y el apoyo en especialis-
tas para eficiencia de tiempos de los miembros y suficiencia en cumplimiento de
responsabilidades. 

Las responsabilidades del Comité de Auditoría respecto al entendimiento y segui-
miento de las variaciones y contenido de los estados financieros, así como el con-
trol en los procesos de negocio, han tomado una importancia y significado muy
especial en este periodo posterior a las definiciones de mejores prácticas adopta-
das en los códigos de diversos países como México y Estados Unidos (“Blue Rib-
bon Committee”).

Por más de un año se han definido requerimientos de las autoridades, especiamen-
te del Securities and Exchange Commission (SEC), y el American Institute of Certi-
fied Public Accountants (AICPA), y las responsabilidades del Comité de Auditoría,
sus miembros, funcionamiento y responsabilidades han venido cambiando en mu-
chas compañías.

A raíz del colapso de Enron, los comités de auditoría se han cuestionado si tienen
un enfoque claro en las áreas de riesgo principales y si obtienen la información ín-
tegra, exacta y suficiente. Es entendible que los comités de auditoría constante-
mente se pregunten cómo pueden mejorar sus prácticas para lograr un mayor
nivel de precisión, valor agregado y una mejor administración del riesgo.
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Por ello es importante realizar con cierta frecuencia, evaluaciones de calidad del
comité y utilizar procesos de benchmarking que faciliten entender las mejores prác-
ticas y tendencias de cada una de sus responsabilidades.

5.2 Resultados del benchmarking

Principales situaciones identificadas como fundamentales para el éxito
del Comité de Auditoría

1. Contar con un ejecutivo de altura responsable del comité, con liderazgo
y habilidades necesarias para interactuar con la administración y el con-
sejo directivo o accionistas. Esta es la condición identificada como la de
mayor importancia en aquellos casos de comités de auditoría efectivos.

2. Comités de auditoría activos de manera permanente que realizan activida-
des concretas, mucho más allá de aquellas reuniones formales y agendas
predefinidas. Las reuniones en privado con auditores externos, internos y di-
rectores de la empresa para entender problemáticas, dar recomendaciones
y dar seguimiento a compromisos, se presentan en prácticamente todos los
casos.

3. Se mantiene comunicación constante y abierta con la administración y au-
ditoría a lo largo del año, se asegura el enfoque en las áreas de mayor ries-
go u oportunidad y se implementa un proceso seguro de seguimiento per-
manente de compromisos.

Principales tendencias como resultado de la adopción de las recomendaciones
contenidas en el Código de Mejores Prácticas-“Blue Ribbon Committee”:

• Reuniones más frecuentes, especialmente reuniones telefónicas, en promedio los
comités incluidos en la encuesta se reunieron personalmente cuatro veces al año y
tres veces vía telefónica.

NOTA: con la nueva legislación se espera un incremento importante en frecuen-
cia y duración.

• Se realizaron reuniones donde se trataron asuntos de mayor importancia, con dis-
cusiones informales y mayores puntos a los previstos en las agendas, especial-
mente asuntos relacionados con el reconocimiento de ingresos y utilidades y la
evaluación de entidades creadas con propósitos especiales (SPEs).

NOTA: entre los temas que se observan prácticamente en todas las agendas se
tiene lo relacionado a variaciones y criterios en estados financieros, así como la revi-
sión y evaluación de los riesgos en los procesos más importantes de la compañía.

• Se manifiesta especial énfasis en el monitoreo activo y vigilancia sobre aquellos
asuntos de riesgo importante y específico de la compañía, así como sobre los com-
promisos de la administración para su adecuado control.

NOTA: retoma particular interés el estudio de los ciclos de negocio, su identificación
de riesgos, así como la definición de mecanismos que permitan lograr un control
eficiente y seguro. Se espera mayor inversión de tiempo en esta actividad.

• La dirección general participa frecuentemente en las reuniones del Comité de Au-
ditoría. En opinión de la dirección general, el comité mantiene un perfil por debajo
del requerido en función de la importancia de sus funciones.
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NOTA: se espera un incremento en el nivel de independencia del comité, se ex-
cluye como miembros a directores de la empresa. Para lograr un perfil de alto
rendimiento, sin exigir alta inversión de tiempos de consejeros y miembros del co-
mité, se espera mayor soporte de profesionales especializados en apoyo a comi-
tés de auditoría.

• Todos los encuestados reportan que el Comité de Auditoría se reúne en privado
con los auditores externos.

NOTA: hoy en día, los miembros del Comité de Auditoría exigen conocer las tran-
sacciones y condiciones operativas principales que originan las variaciones en
los estados financieros, así como los criterios aplicados y las distintas opciones
de registro o interpretación que pueden ser consideradas.

• La mayoría de los encuestados tienen reuniones de trabajo privadas con auditoría
interna y ejecutivos de la administración. Aun así, es alto el porcentaje de los que
no lo hacen. Otro 34% no tiene la práctica de reunirse en privado con ejecutivos de
la empresa para entender el alcance de riesgo y seguimiento de problemáticas y
15% no tiene reuniones en privado y de trabajo con la auditoría interna.

NOTA: la falta de reuniones con auditoría interna y con la dirección de la empre-
sa para seguimiento de asuntos, todavía nos habla de comités de auditoría que
están implantados para satisfacer requisitos de ley, más que para atender una
necesidad real de gobierno corporativo. Con la nueva legislación se espera ma-
yor aprovechamiento de los equipos de auditoría interna, y una labor de segui-
miento efectiva sobre los compromisos de la administración para la corrección
de problemáticas detectadas.

• Los asuntos de mayor frecuencia que son tratados en las reuniones de comité tie-
nen que ver con la suficiencia de control interno en los procesos del negocio, asun-
tos jurídicos, relaciones públicas adversas y nivel de riesgo operacional.

• Prácticamente en su totalidad, identifican al Comité de Auditoría con recomenda-
ciones y control de alto valor agregado en diferentes áreas del negocio, tales como
mercadotecnia y publicidad, honorarios, manejo de comisiones, devoluciones o
bonificaciones, manejo de garantías, reservas, producción de información financie-
ra, asuntos legales y de seguridad en propiedades, documentación y bienes.

NOTA: se observa un interés particular por analizar situaciones críticas de negocio
cuya adecuada atención impacten positiva y rápidamente en la empresa.

Los negocios encuestados tuvieron las siguientes características:

REPRESENTATIVE CONSUMER BUSINESS SEGMENT

Percentage of respondents

KEY

Retail

Consumer products
manufacturers

61%

26%

3%

10%

Wholesale distribution

Other
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De las empresas, 32% tiene un ingreso anual de entre 2.5 y 10 billones de dólares
anuales, mientras que 29% corresponde a empresas con ingresos anuales meno-
res a los 2.5 billones de dólares.

Número de miembros del comité
Respecto al número de miembros del Comité, se identificó que se manejan en
un rango de entre 3 y 7 miembros. Aun cuando se da un cierto nivel de excep-
ción, existe la tendencia para satisfacer los requisitos de independencia estableci-
dos por el Blue Ribbon Committee. Hoy, la nueva legislación “Sarbanes Oxley”
lo establece como un requisito primario.

ANNUAL REVENUE

Percentage of respondents
KEY

Less than $2.5 billion

$2.5 billion to $10 billion

$10 billion to $20 billion

More than $20 billion

De los negocios encuestados, 61% son empresas de venta al menudeo y 26% son
empresas productoras de artículos de consumo.

NUMBER OF AUDIT COMMITTEE MEMBERS

Range 3 - 7
Average 3.7

Percentage of respondents*

KEY

Three members

Four members

Five members

Seven members

* No respondents indicated
six members

Reuniones del Comité de Auditoría
Las reuniones por conferencia telefónica y videoconferencias cada vez han sido un
medio más popular para facilitar las discusiones entre los miembros del comité, es-
pecialmente en aquellas compañías de naturaleza global, donde los miembros del
comité radican en países distintos y cuentan con tecnología de comunicación sufi-
ciente. Estas reuniones en general están soportadas por distribución previa de los
materiales bajo análisis.

23%

32%

29%

16%

16%

29%

52%

3%
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NUMBER OF AUDIT COMMITTEE MEETINGS PER YEAR

In-person Telephonic
meetings meetings

Range 1 - 6 0 - 5

Average 4 3

Los comités de auditoría encuestados se reunieron formalmente en persona de 1 a
6 veces en el año y además se realizaron videoconferencias/conferencias telefó-
nicas de 0 a 5 veces.

In-person
meetings

Range 25 - 4

Average 10.3

NUMBER OF HOURS THE AUDIT COMMITTEE MEETS ANNUALLY

Percentage of respondents

10%

45%

35%

10%

KEY

Four to seven hours

Eight to 12 hours

Thirteen to 20 hours

More than 20 hours

El promedio anual de horas invertidas en las reuniones formales es de 10.3 horas.

Aun cuando se observa una tendencia a incrementar la frecuencia y duración de
las reuniones formales, la baja inversión de tiempo de los miembros de Comité se
logra con encomiendas claras a un grupo especializado de soporte o trabajo del
Comité de Auditoría, el cual, guiado por el presidente del Comité, desempeña acti-
vidades de tipo permanente.

En general, se tienen reuniones formales soportadas por presentaciones ejecutivas
que facilitan una interpretación sencilla de las circunstancias y la adopción de de-
cisiones y recomendaciones.

Asistencia al Comité de Auditoría
Ciertos ejecutivos de la compañía asisten con frecuencia a las reuniones para re-
portar situaciones de riesgo, avances y condiciones.
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MANAGEMENT ATTENDANCE AT AUDIT COMMITTEE MEETINGS

Percentage of companies reporting attendance at some or all meetings

100%

81%

71%

58%

58%

52%

39%

6%

3%

Chief financial officer

Director of internal audit

General counsel

Chief executive officer

Chief accounting officer

Controller

Corporate secretary

Chief compliance officer

Chief risk officer

Dada la importancia de entender las variaciones significativas de los estados finan-
cieros y sus principales criterios contables aplicados, como se observa, se obtiene
de manera permanente retroalimentación del responsable de finanzas y contabili-
dad, quien participa con información en todas las reuniones. El auditor interno y el
equipo de apoyo o consultores tradicionalmente asisten para exponer las condicio-
nes de riesgo identificadas, los compromisos obtenidos y los avances adoptados
por los responsables operativos, asisten a entre 81% y 71% de las reuniones. Al mis-
mo tiempo, tiene un alto nivel de frecuencia la presencia de otros miembros de di-
rección de la empresa, quienes se presentan para reportar avances de su gestión.

Temas que se revisan con mayor frecuencia
En cuanto a los asuntos que se revisan o discuten en las reuniones de Comité de
Auditoría, e independientemente de la revisión de estados financieros que prácti-
camente se toca en todas las reuniones, destacan:

• Como un punto que se revisa en 97% de los casos, la revisión de la suficiencia y
naturaleza de los controles internos en cada uno de los ciclos del negocio, espe-
cialmente aquellos que tienen impacto en contabilidad e información financiera.

• También se identifica con muy alta frecuencia la revisión de asuntos que implican
un riesgo operacional o legal (84%).

• Otros temas importantes son: con 53% de frecuencia, la administración del efecti-
vo y tesorería y el cumplimiento de leyes y regulaciones, y con 50% y 48% la revisión
de condiciones de riesgos estratégicos y seguros, respectivamente.
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RISK MANAGEMENT DISCUSSION OR PRESENTATION TOPICS DURING AUDIT COMMITTEE MEETINGS

97%

84%

84%

53%

53%

50%

39%

37%

Internal controls
(e.g., finance and accounting)

Operational risk
(e.g., people, processes, systems)

Litigation and adverse
public relations

Treasury

Compliance with labor laws and
potential human rights abuses

Strategic risk
(e.g., customer demand, business

conditions, major undertakings)
Insurance (e.g., insurance

coverage, business interruption)

Derivatives

SPEs

Foreign operations

Internet security and privacy

Environmental compliance

Percentage of respondents

48%

45%

42%

37%

Se observa cierta tendencia de crecimiento en la revisión y monitoreo de las en-
tidades complementarias creadas para procesos o actividades especializadas
(SPE´s), las cuales antes del colapso de Enron no eran consideradas dentro de los
temas de análisis.

Los encuestados manifiestan que ha habido un incremento importante en la re-
visión de procesos y en la frecuencia de presentaciones privadas por parte de di-
rectivos a cargo de entidades y procesos, a efecto de asegurar el conocimiento
actualizado y suficiente de los miembros del comité.

Revisión de otros temas considerados importantes 
Riesgos fiscales
De los encuestados, 65% definen como un aspecto de suma importancia el análi-
sis de los riesgos relacionados con practicas y estrategias fiscales, indican que és-
tos se presentan y analizan al menos una vez al año. Por lo general, es el director
o vicepresidente a cargo de impuestos quien realiza las presentaciones y explica-
ciones correspondientes.
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AUDIT COMMITTEE AWARENESS REGARDING SIGNIFICANT

PRACTICES/STRATEGIES AND RISKS RELATED TO TAXATION

KEY

Audit committee is aware

Audit committee is not aware74%

26%

Percentage of respondents

INFORMATION PROVIDED TO THE AUDIT COMMITTEE

CONCERNING TAXES ON INCOME WITH RESPECT TO:

77%

63%

61%

61%

48%

24%

Adequacy of tax provisions

Aggressiveness of tax positions 
taken or contemplated

Impact of pending tax legislation

Status of tax examinations

Exposure for taxes
other than income

Customs compliance policies 
and implementation

Percentage of respondents

Los temas de impuestos que con mayor frecuencia se exponen son los relaciona-
dos a las provisiones de impuestos y a las distintas posiciones que se adoptan o
contemplan en el cumplimiento fiscal.

Por la importancia del cumplimiento fiscal, se implementan subcomités o grupos de
trabajo especiales que dependen del Comité de Auditoría.

Otros riesgos
La encuesta destaca también la revisión de otros riesgos corporativos, se revisa la
naturaleza de los mismos y las acciones requeridas para mitigarlos. Entre los ries-
gos que destacan se tienen los relacionados con:

• El mercado-ventas (precios, geografía y comportamiento específico de los mercados).

• Endeudamiento (monto y condiciones), limitaciones de bancos (nivel de cumplimien-
to y margen de acción), tendencia y proyecciones de financiamiento.

• Planes de inversión y gasto, otras fuentes de financiamiento, plan de negocios y pro-
yecciones financieras versus estatus presente y comportamiento proyectado por
condiciones operativas y de mercado.
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AUDIT COMMITTEE ASSESSMENT OF PROCEDURES WITH RESPECT TO:

52%

48%

42%

39%

Market risks (e.g., changing prices
and reliance on certain geographic

markets) and actions to mitigate risks

Compliance with debt
or loan covenants

Major capital expenditure
plans, financing sources, and

anticipated returns
Business plan and related

financial projections

Percentage of respondents

• Asuntos relacionados con la seguridad de propiedades, inventarios, personal,
planta y equipos.

• Asuntos relacionados con las operaciones internacionales y los riesgos inherentes
a la operación en cada país.

• Inversiones en derivados y coberturas.

• Asuntos de protección ambiental. 
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6. Revisión sumaria de
obligaciones regulatorias
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Objetivo del tema

A fin de proporcionar un marco de referencia
importante, en este capítulo se presentan al-
gunas de las principales publicaciones o
regulaciones que han emitido las autorida-
des y algunas organizaciones profesionales,
relacionadas con el Comité de Auditoría y el
gobierno corporativo. 

Por ningún motivo se trata de un estudio de
interpretación de la ley, como tampoco se in-
cluye la totalidad de las regulaciones que se
mencionan, sólo se describen algunos párra-
fos relacionados con el tema, y se adicionan,
como anexos y referencias, las regulacio-
nes correspondientes y algunos casos de
manera parcial.
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6.1 Código de mejores prácticas

UNA PRÁCTICA MUY EXTENDIDA EN EL MUNDO ES QUE CADA PAÍS RE-

COJA SU PROBLEMÁTICA PARTICULAR Y REGLAMENTE Y SUGIERA LA

ADOPCIÓN DE PRÁCTICAS DE CONTROL QUE PERMITAN MEJORAR

EL GOBIERNO CORPORATIVO DE LAS COMPAÑÍAS.

Entre los países líderes en la emisión de códigos de mejores prácticas están Es-
tados Unidos, Canadá, Inglaterra-Reino Unido, Francia, España, Holanda y Sudá-
frica, se conocen documentos como el Blue Ribbon Committee, el Cadbury Code,
Greenbury Report and Code of Good Practice (UK).

Por otro lado, hay organismos multilaterales como la OCDE, el Banco Mundial y el
FMI que también han emitido recomendaciones al respecto.

En general, los códigos establecen principios mínimos y condiciones comunes que
permiten mejorar el gobierno corporativo de las empresas, es importante recono-
cer que en la mayoría de los países, como es el caso de México, el Código de me-
jores prácticas es fundamentalmente una respuesta del sector privado (Consejo
Coordinador Empresarial, A.C.), que de manera voluntaria, y en coordinación con
las autoridades, recomienda su adopción.

Respecto al Comité de Auditoría, el “Código de Mejores Prácticas Corporativas”
publicado por el Consejo Coordinador Empresarial define:

• Que el comité sea presidido por un consejero independiente.

• El comité debe:

˚ Definir lineamientos generales del sistema de control interno y evaluar efectividad.

˚ Comprobar cumplimiento de disposiciones (leyes, reglamentos, circulares de las
autoridades, así como normatividad interna).

˚ Revisar cartas de observaciones y reportes de auditoría (interna y externa) e in-
formar al consejo de administración sobre resultados.

˚ Evaluar y opinar sobre las bases de preparación, utilidad, oportunidad y confiabi-
lidad y proceso de emisión de la información financiera.

˚ Asegurarse que las auditorías interna y externa se realicen con la mayor objetivi-
dad y suficiencia posible (ver programas y dar seguimiento).

˚ Recomendar y supervisar a los auditores externos y coordinar la auditoría interna.

6.2 Ley del Mercado de Valores (Artículo 14 Bis 3 y Bis 5),
Circ. 11-33 de la CNBV y circular en revisión al 15-11-02

EN RESPUESTA DIRECTA A LA PROPUESTA DE MEJORES PRÁCTICAS

DEL CONSEJO COORDINADOR EMPRESARIAL, LA COMISIÓN NACIO-

NAL BANCARIA Y DE VALORES EMITIÓ DISPOSICIONES DE CARÁCTER

GENERAL RELATIVAS A LA INFORMACIÓN QUE DEBERÁN PROPORCIO-
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NAR LAS SOCIEDADES EMISORAS DE VALORES INSCRITAS, INCLUIDO

LO RELATIVO A LA OBLIGATORIEDAD DE CONTESTAR UN CUESTIONA-

RIO QUE IDENTIFICA EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE CADA UNA DE

LAS MEJORES PRÁCTICAS PROPUESTAS (SE INCLUYE EL CUESTIONA-

RIO COMO ANEXO 2).

En términos generales, esta Ley y su circular 11-33 definen
las siguientes condiciones:
Se define la responsabilidad de las empresas que cotizan en Bolsa de implantar
un Comité de Auditoría con las siguientes responsabilidades:
Evaluar:

• Efectividad del control interno

• Cumplimiento de disposiciones 

• Principios, criterios y prácticas contables correctas

• Transacciones con terceros relacionados

• Auditoría Interna
Reportar:

• A la asamblea de accionistas

• Al consejo de administración

• A la bolsa c/30 de junio
Miembros:

• Un presidente, una mayoría de consejeros independientes y comisarios (estos últi-
mos sin voto).

Otras condiciones legales:

• Los accionistas que representen 15% o más podrán ejercitar acción civil contra los
comisarios o integrantes del Comité de Auditoría.

• Aplicación del Código de mejores prácticas.

• Los miembros del comité que tengan un interés opuesto a la sociedad deberán
manifestarlo y abstenerse de toda deliberación y resolución.

Circular en revisión de la CNBV al 15 de noviembre
En la circular que se encuentra en revisión por parte de la CNBV, y que es aplicable
a las empresas que cotizan en bolsa, se indican las siguientes responsabilidades:

• Manifestaciones escritas de altos ejecutivos sobre veracidad e integridad de la infor-
mación financiera; en colocación (consejeros, comisario, director general, director
de finanzas y director jurídico, auditor externo); en informe anual (director general,
director de finanzas y director jurídico, auditor externo); en información periódica
(director general y director de finanzas).

• Prohibición de difundir información que induzca a error.

• Reflejar información relevante y de riesgos en Internet.

• Informar a la comisión y a la Bolsa el número aproximado de inversionistas que se
consideren como gran público inversionista.

• Para la inscripción de acciones o certificados de participación ordinarios deberá
contener al menos entre otros requisitos los relacionados al gobierno corporativo.
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• Suspensión de cotización ante presentación de información incompleta.

• Informar sobre dictámenes con salvedades, opinión negativa o abstención de opi-
nión. En el primer caso deberá revisarse la importancia y en los dos últimos casos
la Bolsa deberá suspender la cotización.

• Revelación de eventos relevantes (consejo de administración, el director general y
los funcionarios del nivel jerárquico inmediato inferior al de este último).

• Asegurar que no se reúne alguna de las condiciones en las que se limita la indepen-
dencia de los auditores externos (se detallan los casos).

• Contar con la opinión favorable del Comité de Auditoría para la designación del au-
ditor externo.

• Que el despacho del auditor externo cuente con manual de auditoría y que asegu-
re control de calidad e independencia.

• Asegurar independencia de servicios legales-abogados.

• Aprobación de otros servicios del auditor.

Para mayores detalles se incluye transcripción de la propuesta de circular en el
anexo 7.

6.3 SEC-Ley Sarbanes-Oxley

A RAÍZ DE CASOS COMO ENRON Y WORLDCOM, EN ESTADOS UNIDOS,

EL CONGRESO EMITIÓ Y EL PRESIDENTE GEORGE BUSH PROMULGÓ

Y DIO A CONOCER UNA SERIE DE REGULACIONES CONOCIDAS COMO

LA LEY “SARBANES OXLEY” DURANTE EL SEGUNDO SEMESTRE DEL

2002. ESTA REGULACIÓN BUSCA PRINCIPALMENTE:

• Mejorar el nivel de control y gobierno corporativo de las empresas para lograr un
desempeño seguro y consistente. 

• Incrementar el nivel de confianza de los inversionistas a través de un sistema regu-
latorio robusto que dé certidumbre sobre la integridad y suficiencia de la informa-
ción reportada y le permita una mejor toma de decisiones.

En la siguiente página se ilustran las principales entidades que se encuentran den-
tro del alcance de la regulación:

Los cambios principales se refieren a lo siguiente:

Respecto al Comité de Auditoría
Estructura

• Establecimiento formal del Comité de Auditoría.

• Todos los miembros deben ser independientes a la compañía.

• Se debe tener al menos un miembro experto en finanzas (estados financieros, audi-
toría, control interno).

• Pre-aprobación de servicios distintos de la firma de auditoría externa.

• Mecanismos de supervisión.

• Captación y atención a “pitazos”.
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1. Mayores
responsabilidades y
facultades.

2. Mayor control y
robustez en el
contenido y frecuencia
de información, sujeto
a responsabilidad
penal.

3. Mayor involucramiento
e independencia.

4. Mayor sensibilidad a
las necesidades de
regulación de
compañías públicas.

5. Mayor interacción
con las reguladoras.

6. Mayor capacidad de
supervisión y vigilancia,
incrementando
autoridad de
penalización.

7. Mayor regulación e
independencia.

Consejo de
Administración

Comité de
Auditoría

1

Compañía
Pública

2

Abogados,
Banca, Analistas

7 Firmas de
Auditoría

3

FASB/AICPA
5

PCAOB
4

Securities and Exchange Commission

Público Inversionista

6

Siglas utilizadas:
PCAOB (Public Company Accounting Oversight Board): organización creada para evaluar el desempeño de la
auditoría externa.
AICPA (Statements of Position and Guides on Accounting and Auditing Matters): Colegio de contadores pú-
blicos en Estados Unidos y sus principios, guías e interpretaciones.
FASB (Financial Accounting Standard Board - Accounting Standards): Comité de principios contables y sus
publicaciones.

Operación

• Interacción con auditores-selección, pre-aprobación, compensación, y supervisión
del trabajo desarrollado por la firma de auditoría.

• Pre-aprobación de servicios-todos los servicios, tanto de auditoría y de no-auditoría
permitidos, deben ser pre-aprobados por el Comité de Auditoría.

• Estas pre-aprobaciones deben ser reveladas.

• Procedimientos para captar y atender cuestionamientos (“pitazos”) acerca de las
prácticas contables, de control interno, de auditoría y de presentación de información.

Efecto esperado

• Mayor tiempo dedicado por parte de los miembros del comité y por los auditores
internos y externos a estas labores.

• Se crea una relación de trabajo más intensa (frecuencia y tiempo) entre el comité y
los auditores.

• El comité desarrollará políticas y procedimientos para:
a) La pre-aprobación de servicios.
b) La supervisión de la labor del auditor externo, incluyendo la resolución de con-

flictos que se presenten entre éste y la compañía.
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c) Asegurar la independencia de los miembros del comité y de los auditores.
d) Asegurar y revelar la presencia de capacidad y experiencia en finanzas.

• Mayor soporte legal y administrativo hacia el comité.

• Revisar el mandato (charter) para alinearlo a los nuevos requerimientos.

Administración de la compañía
Estructura

• Responsabilidad penal (multas y cárcel) para altos ejecutivos por la información
presentada al público inversionista a través de la SEC.

• Aplicación a empresas extranjeras (posibles conflictos con legislación local).
Operación

• Certificación indelegable por parte del CEO y CFO de la información publicada a través
de la SEC.
a) Revisaron el informe: no hay información falsa u omitida y los E/F presentan ra-

zonablemente...
b) Establecer y mantener los sistemas de control interno y de revelación.
c) Probar periódicamente la efectividad de dichos sistemas.
d) Revelar al Comité de Auditoría y a los auditores externos el estado fiel que guardan

estos sistemas, al igual que las situaciones de fraude que se hayan detectado.

• Mecanismos de revelación robustecidos:
a) Reporte acelerado de cambios de tenencia accionaria.
b) Información pro forma no tendenciosa y conciliada a PCGA.
c) Transacciones fuera de balance y contingencias financieras.
d) Reporte en tiempo real de cambios materiales en condición financiera y operativa.

• Evaluación y publicación anual del estado que guarda el sistema de control inter-
no, incluyendo la opinión del auditor externo sobre el mismo.

• Estructura de gobierno corporativo robustecida:
a) Adopción de un código de ética.
b) Eliminar préstamos a ejecutivos.
c) Devolución de bonos ya recibidos si se reemiten E/F.
d) Restricciones de trading cuando lo hace el fondo de pensiones.
e) Se recomienda sea el CEO quien firme la declaración anual ISR.

• Información más oportuna (plazos recortados).
Efecto esperado

• Evaluar el estado actual del sistema de control interno, identificando las mejoras
requeridas para robustecerlo.

• Diseñar e implementar los procedimientos y controles de revelación para la prepa-
ración y publicación de información hacia SEC.

• Compromiso integral de los altos ejecutivos para responsabilizarlos de los procesos
de control interno y revelación.

• Establecer las políticas y procedimientos para gobierno corporativo (préstamos a
ejecutivos, esquemas de incentivos, etcétera) y para los mecanismos de revelación
robustecidos (cambios de tenencia, etcétera).

• Adoptar/reforzar el código de ética y asegurar su aplicabilidad.
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Firmas de auditoría
Estructura

• Establecimiento del PCAOB (Public Company Accounting Oversight Board), con fa-
cultades para “auditar a los auditores” y establecer normas de auditoría, ética, con-
trol de calidad e independencia.

• Prohibición de servicios por parte de la firma de auditoría:
a) Contabilidad.
b) Diseño e implementación de sistemas de información financiera.
c) Avalúos.
d) Servicios actuariales.
e) Outsourcing de servicios de auditoría interna en contabilidad.
f) Funciones de recursos humanos o administración.
g) Corredor, asesor de inversiones o banca de inversión.
h) Servicios legales y de experto no relacionados con la auditoría.

• Aplicación a firmas extranjeras (posibles conflictos legislación local).
a) Pre-aprobación de servicios.
b) Servicios prohibidos (no-auditoría).
c) Rotación del socio cada cinco años.
d) Información al Comité de Auditoría.
e) Conflictos de interés (cooling off de un año).

• Implementación de reglas (una vez que el PCAOB es operacional; vgr. informe de con-
trol interno).

Operación

• Retención de papeles de trabajo por siete años.

• El informe anual de auditoría debe indicar la manera en que se probó la estructura
de control interno (alcance de pruebas), así como describir los resultados obteni-
dos y las debilidades materiales identificadas.

• Revisión concurrente obligatoria.

• Rotación cada cinco años de socio encargado y socio concurrente.

• El auditor debe reportar al Comité de Auditoría:
a) Todas las políticas contables críticas.
b) Discusiones con la gerencia sobre aplicación de PCGA, sus ramificaciones y posi-

ción preferida del auditor.
c) Comunicaciones importantes con gerencia, incluyendo los ajustes pasados y car-

ta de recomendaciones.

• Se prohíbe auditar una empresa si el CEO, CFO, contralor y contador trabajaron en la
firma auditora y en la auditoría del último año.

• Rotación obligatoria de firmas de auditoría-en estudio.
Efecto esperado

• Se crea una relación de trabajo más estrecha entre el auditor externo, el auditor inter-
no y el Comité de Auditoría.

• Revisión de los servicios distintos a la auditoría externa contratados por la compa-
ñía con la misma firma.

• Obtener pre-aprobación por parte del Comité de Auditoría.

• Asegurar apego a las reglas establecidas: rotación, concurrencia, retención de do-
cumentos, etcétera.

• Incremento en el tiempo requerido para los servicios de auditoría.
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Compañía pública

• Eliminar préstamos a ejecutivos.

• Devolución de bonos por reemisión E/F.

• Revelación inmediata de cambios materiales.

• Certificación de información.

• Revelación de cambios en tenencia accionaria.

• Evaluación del control interno.

• Restricciones de trading.

• Revelación de transacciones fuera de balance.

• Revelación de información pro forma.

• Código de ética para ejecutivos de finanzas.

PCAOB

• SEC instala consejo.

• PCAOB es operacional.

• Registro de firmas de auditoría.

Publicación del 8 de enero del 2003 (SEC-Listing Standards Rule)

Prohibe enlistar cualquier papel o valor de empresas que no cumplan
con los requerimientos respecto a Comités de Auditoría 
(aplica tanto a emisores nacionales como extranjeros)

Específicamente, los requerimientos son los siguientes:

• Todos los miembros del Comité de Auditoría deberán ser independientes.

• El Comité de Auditoría es responsable de seleccionar, compensar, retener y evaluar
el trabajo de firmas de contadores contratadas para emitir dictámenes, así como
otros trabajos que éstos desarrollen. Los despachos contratados deberán reportar
directamente al Comité de Auditoría.

• El Comité de Auditoría deberá establecer procedimientos para la recepción, conser-
vación, análisis y tratamiento de quejas en materia contable, de control interno o
asuntos diversos de las auditorías, incluyendo procedimientos que aseguren con-
fidencialidad y anonimato en caso necesario.

• El Comité de Auditoría deberá tener la autoridad de contratar consejeros o consul-
tores especialistas independientes, a fin de dar adecuado cumplimiento a sus res-
ponsabilidades.

• La empresa debe proveer fondos suficientes y dar las facilidades al Comité de Au-
ditoría para el cumplimiento de sus responsabilidades.

El texto integral de esta nueva regla se incluye como anexo 10.

6.4 Recomendaciones del “Blue Ribbon Committee”
adoptadas en Estados Unidos para mejorar
la efectividad de los comités de auditoría

LAS PRINCIPALES RECOMENDACIONES DEL CÓDIGO RESPECTO A

RESPONSABILIDADES DEL COMITÉ DE AUDITORÍA, SE REFIEREN A:
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• Los miembros del comité deben ser totalmente independientes (sin relación opera-
tiva con la compañía).

• De los miembros, al menos tres de ellos deben contar con conocimientos financieros
y uno con experiencia en administración financiera y contabilidad.

• Contar con estatutos formales que definan responsabilidades y facultades de ac-
ceso y reporte (estructura, proceso de auditoría y autoevaluación).

• Divulgar en notas a estados financieros la existencia de los estatutos del Comité de
Auditoría y su nivel de cumplimiento.

• Seleccionar, evaluar y reemplazar a los auditores externos.

• Asegurar absoluta independencia de los auditores externos y evaluar la naturaleza
de otros servicios que presten.

• Revisar con auditores externos el nivel de cumplimiento de la empresa con principios
de contabilidad, criterios y condiciones de estados financieros.

6.5 Comité de Basilea-Gobierno Corporativo
para el Sistema Financiero Mundial 

POR SU PARTE, TODO EL SISTEMA FINANCIERO MUNDIAL RECONOCE

TAMBIÉN LA IMPORTANCIA DE ESTABLECER Y MANTENER EN LAS EM-

PRESAS QUE CONFORMAN EL SECTOR FINANCIERO TODA UNA IN-

FRAESTRUCTURA DE GOBIERNO CORPORATIVO. COMO PARTE DE LAS

DEFINICIONES DEL COMITÉ DE BASILEA, SE INCLUYEN LAS SIGUIEN-

TES RECOMENDACIONES QUE PAULATINAMENTE SE HAN INCORPO-

RADO EN LAS LEGISLACIONES DE CADA UNO DE LOS PAÍSES QUE

PARTICIPAN EN EL COMITÉ DE BASILEA, COMO ES EL CASO DE MÉXICO:

• Definición, comunicación e implantación de un Código de valores corporativos.

• Establecimiento y comunicación de metas y objetivos claros en toda la organización.

• Establecimiento de líneas de reporte claras y una adecuada definición de respon-
sabilidades individuales en toda la organización.

• Implantación de procedimientos de supervisión y vigilancia por consejos o comités
de auditoría para asegurarse que los miembros de dirección:
– Están debidamente calificados para sus posiciones.
– Tienen un claro conocimiento de sus responsabilidades de gobierno corporativo.
– No tienen conflictos de interés con la gerencia, personal, clientes o terceros.

• Asegurarse de que existe un adecuado proceso de supervisión de la alta dirección
y gerencia.

• Implantación de un mecanismo como el Comité de Auditoría para asegurarse del
adecuado aprovechamiento e independencia de los esfuerzos de auditoría interna
y externa, aspecto que facilita un alto valor agregado de su contribución en materia
de control del negocio.
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• Asegurar que los esquemas de compensación de ejecutivos son consistentes con
los valores éticos, objetivos, estrategia y ambiente de control.

• Asegurar que se establezca y conduzca un gobierno corporativo de absoluta
transparencia.

En el Anexo 8 se incluyen las definiciones específicas del Comité de Basilea res-
pecto al Gobierno Corporativo en el Sistema Financiero Mundial.

6.6 Circulares del Sistema Financiero Mexicano (CNBV-CNSF)

EN ATENCIÓN A LAS RECOMENDACIONES DEL COMITÉ DE BASILEA,

LA CNBV Y LA CNSF HAN PUBLICADO REGULACIONES ESPECÍFICAS

SOBRE GOBIERNO CORPORATIVO. ESTAS DEFINICIONES SE REFIEREN

A LA OBLIGACIÓN DE LAS INSTITUCIONES DE IMPLANTAR Y OPERAR:

• Mecanismos que permitan identificar, dar seguimiento y evaluar los riesgos que
puedan derivarse de las actividades del negocio.

• Delimitar las diferentes funciones y responsabilidades en toda la organización.

• Diseñar sistemas de información administrativa y financiera, correcta, precisa,
íntegra, confiable y oportuna.

• Mecanismos que aseguren la observancia total de las distintas regulaciones apli-
cables.

Responsabilidades específicas asignadas al consejo de administración

• Aprobar los lineamientos generales en materia de control interno oyendo la opi-
nión del Comité de Auditoría.

• Dar seguimiento al establecimiento del sistema de control interno, así como vi-
gilar su adecuado funcionamiento.

• Designar al auditor externo de la institución, previa opinión del Comité de Audi-
toría.

• Aprobar la estructura orgánica de la institución, en la que se asegure una adecua-
da distribución de funciones, se eviten conflictos de interés y se asegure la inde-
pendencia del área de auditoría interna.

• Expedir un código de ética de la institución y promover su divulgación y aplicación.

• Aprobar las políticas para el adecuado empleo y aprovechamiento de los recursos
humanos y materiales.

• Revisar anualmente objetivos, políticas y procedimientos relativos al control in-
terno de la institución, así como evaluar la gestión del Comité de Auditoría y de
la dirección general al respecto.

Responsabilidades específicas asignadas al comisario

• Evaluar el funcionamiento y observancia del sistema de control interno, así co-
mo la suficiencia y razonabilidad de dicho sistema.

07 capítulo 6  23/5/13  04:08  Página 136



137

C
onsejo C

orporativo de Alta Efectividad  R
evisión sum

aria de obligaciones regulatorias

Responsabilidades del Comité de Auditoría

• Apoyar al consejo en la definición y actualización de las políticas y procedi-
mientos del sistema de control interno.

• Dar seguimiento a las actividades de las auditorías interna y externa de la insti-
tución, fungiendo como un canal de comunicación entre el consejo y los auditores.

• Integrarse con al menos tres y no más de cinco miembros propietarios del con-
sejo de administración, uno de los cuales deberá ser independiente, quien lo pre-
sidirá.

• Contar con la presencia del auditor interno, el o los comisarios, contralor interno
u otros directores invitados dependiendo de los asuntos a tratar, quienes asisten
como invitados con derecho a voz y sin voto.

• Reunirse cuando menos trimestralmente.

• Todas las sesiones y acuerdos del Comité de Auditoría deberán constar en actas.

• Proponer lineamientos generales en materia de control interno, así como actua-
lizaciones.

• Designar al auditor externo, así como el alcance de su actividad.

• Proponer e implantar el código de ética de la institución.

• Revisar e informar al consejo sobre las políticas contables referentes al registro,
valuación de rubros de los estados financieros y presentación y revelación de in-
formación de la institución, a fin de que ésta sea precisa, íntegra, confiable, oportuna
y que coadyuve a la toma de decisiones.

• Aprobar los manuales de operación de la institución, en la parte relativa a la sufi-
ciencia de políticas y procedimientos de control interno.

• Asegurar que los manuales definan la estructura organizacional, canales de comu-
nicación, de flujo de información y procedimiento para asegurar que la informa-
ción requerida por autoridades sea proporcionada en tiempo y forma.

• Asegurar que los canales de comunicación faciliten información oportuna, acorde a
facultades y nivel jerárquico, información suficiente, detallada, actualizada, custodia
y conservación de información, descripción detallada de procedimientos operativos.

• Asegurar que todos los procedimientos operativos cuenten con medidas de control,
que garanticen transacciones aprobadas, procesadas y correctamente registradas.

• Existan huellas de auditoría para reconstrucción del proceso seguido.

• Existencia de mecanismos de verificación y reconciliación de cifras reportadas
tanto al interior de la institución, como a las autoridades.

• Verificación de los procedimientos y decisiones de la unidad de administración
de riesgos, definición y cumplimiento de límites.

• Asegurar existencia de programas de contingencia y seguridad.

• Verificar, cuando menos una vez al año, que el programa de auditoría interna se
desempeñe de conformidad con estándares de calidad.

• Asegurar en todo momento la independencia del área de auditoría interna.

• Vigilar que las políticas y procedimientos contenidos en los manuales de operación
sean acordes con las leyes y demás disposiciones reglamentarias y que éstos se
encuentren actualizados.

• Informar al consejo de administración, cuando menos dos veces al año, sobre la si-
tuación que guarda el sistema de control interno de la institución, desviaciones
identificadas, seguimiento a medidas de corrección, desempeño de auditores (in-
terno y externo).

07 capítulo 6  23/5/13  04:08  Página 137



138

• Verificar que la dirección general tenga establecidas en la institución las funciones
de contraloría interna a que se refiere la presente circular.

Las circulares emitidas también definen responsabilidades específicas en materia
de control para auditoría interna, dirección general y contraloría interna, en térmi-
nos generales estas responsabilidades soportan las asignadas al consejo y Comi-
té de Auditoría. Para mayores detalles, como Anexo 3 se transcribe la Circular 1506
de la Comisión Nacional Bancaria y de Valores.
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Exposición de motivos
Para que los inversionistas tengan confianza en el manejo de las empresas, es ne-
cesario que éstas cuenten con transparencia en su administración y que se fomen-
te una adecuada revelación a los inversionistas.

En este sentido, diversos sectores de la economía mexicana han manifestado
su interés en que las empresas del país alcancen estándares internacionales que
les permitan ser más competitivas, transparentando su administración y ofreciendo
mayor confianza a los inversionistas nacionales y extranjeros, para así allegarse de
inversión en beneficio de la economía nacional. Con este objetivo en mente, se for-
mó un Comité de mejores prácticas corporativas (Comité) integrado por miembros
representativos de los sectores industrial, gubernamental, financiero y servicios, en-
tre otros. 

La primera labor del comité consistió en analizar experiencias internacionales
sobre mecanismos que han logrado dar a conocer de manera transparente la in-
formación acerca del manejo de las empresas. Se encontró que el medio más uti-
lizado y adecuado para lograr este fin, han sido los códigos de mejores prácticas,
ya que en éstos se establecen principios que ayudan a lograr armonía entre los di-
versos participantes de las empresas, mejorando así el gobierno corporativo de las
mismas.

Así, el comité se ha encargado de la elaboración de un Código de mejores prác-
ticas para México. En dicho Código se establecen recomendaciones de aplicación
voluntaria para mejorar el gobierno corporativo de las empresas mexicanas. Estas
recomendaciones no se contraponen a la legislación vigente, sino por el contra-
rio, complementan muchas de las disposiciones de las leyes aplicables.

Es importante destacar que las recomendaciones fueron elaboradas de acuer-
do a las prácticas que debiera seguir una sociedad en México conforme a la reali-
dad económica y social de nuestro país. Asimismo, se reconoció la necesidad de
crear principios, no reconocidos en los ordenamientos de otros países.

Por ejemplo, se consideró que la estructura de capital de las sociedades mexi-
canas es ciertamente distinta a las de otros países. En varios países desarrollados,
el capital está pulverizado y detentado por grandes inversionistas institucionales, a
diferencia de México, en donde la mayoría del capital de las sociedades cotizadas
lo detentan accionistas de control, lo que hace que éstos tengan un papel prepon-
derante en la administración de las empresas. 

Por otra parte, el Código, como parte medular, establece recomendaciones
respecto a la operación e integración de los consejos de administración. Dentro de
este marco, se recomiendan aspectos puntuales y otros de tipo funcional.

Con relación a las recomendaciones puntuales, es importante señalar que si
bien éstas representan un estándar deseado para la generalidad de las sociedades,
cada sociedad en lo individual debe evaluar la forma de adherirse a ellas.

ANEXO 1

Código de Mejores Prácticas Corporativas
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Por lo que se refiere a las recomendaciones funcionales, el Comité propone
la instrumentación de órganos intermedios del Consejo de Administración de ma-
nera que actúen como un medio para apoyar al Consejo en sus funciones y así po-
der tomar decisiones más informadas. 

Es importante destacar que el Código puede aplicar a todas las empresas me-
xicanas, ya sean cotizadas en bolsa o no, reconociendo que existen ciertos prin-
cipios que solamente aplican a las cotizadas por la propia naturaleza de éstos.
Por último, se debe señalar que con el objeto de contribuir a una mejor revelación
de información al mercado, el Comité solicitó a la Comisión Nacional Bancaria y de
Valores la emisión de disposiciones a fin de que las empresas cuyas acciones co-
ticen en la Bolsa revelen su grado de adhesión a las prácticas sugeridas. En el caso
de que una empresa pública no siga dichas prácticas, ésta indicará las razones por
las cuales no las sigue, así como el mecanismo alterno que tenga para suplirlas.

ÍNDICE
Introducción

I. Consejo de Administración
I.1 Funciones
I.2 Integración
I.3 Estructura
I.4 Operación
I.5 Deberes de los Consejeros
II. Función de Evaluación y Compensación
II.1 Funciones Genéricas
II.2 Aspectos Operativos
III. Función de Auditoría
III.1 Funciones Genéricas
III.2 Selección de Auditores
III.3 Información Financiera
III.4 Controles Internos
III.5 Revisión del Cumplimiento de Disposiciones
IV. Función de Finanzas y Planeación
IV.1 Funciones Genéricas
IV.2 Aspectos Operativos
V. Revelación de Información a los Accionistas
V.1. Información y Orden del Día de la Asamblea de Accionistas
V.2. Información y Comunicación entre el Consejo de Administración y los Ac-

cionistas
Anexo

Introducción
A iniciativa del Consejo Coordinador Empresarial se constituyó el Comité de Mejo-
res Prácticas Corporativas (Comité) quien emite este Código de Mejores Prácticas
(Código) donde se establecen recomendaciones para un mejor gobierno corpora-
tivo de las sociedades mexicanas. 

Las recomendaciones del Código van encaminadas a definir principios que
contribuyen a mejorar el funcionamiento del Consejo de Administración y a la reve-
lación de información a los accionistas. De manera específica, las recomendacio-
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nes buscan: (i) que las sociedades amplíen la información relativa a su estructura
administrativa y las funciones de sus órganos sociales; (ii) que las sociedades cuen-
ten con mecanismos que procuren que su información financiera sea suficiente;
(iii) que existan procesos que promuevan la participación y comunicación entre los
consejeros; y (iv) que existan procesos que fomenten una adecuada revelación a
los accionistas. Es importante señalar que los principios a los que se hace mención
se encuentran a lo largo del Código en negrillas y antecedidos por una viñeta. El
resto del texto del Código busca dar una breve explicación y contextualizar cada
principio.

En la elaboración del Código, el Comité reconoció la realidad y necesidades de
las sociedades mexicanas. Entre ellas, se tomó en cuenta la estructura accionaria
de dichas sociedades, así como la importancia que pueden tener los accionistas
en la administración de las mismas.

Finalmente, es importante destacar que el Código puede aplicar a todas las
sociedades mexicanas, ya sea para aquéllas cuyas acciones cotizan en bolsa (lis-
tadas) o para aquellas que no, reconociendo que existen ciertos principios que
solamente aplican a las primeras. Para las sociedades listadas, se considera ade-
cuado que informen su grado de adhesión a las prácticas sugeridas. En el caso de
que una sociedad listada no siga dichas prácticas, ésta podrá indicar las razones
por las cuales no las sigue, así como el mecanismo alterno que tenga para suplir-
las. Se debe destacar que con el propósito de facilitar el cumplimiento de las reco-
mendaciones del Código, las subsidiarias podrán optar por adherirse al Código a
través de sus tenedoras.

I. Consejo de Administración
La operación diaria de una sociedad es responsabilidad del equipo directivo de la
misma, mientras que la labor de definir la visión estratégica y de aprobar la gestión
debe ser responsabilidad del Consejo de Administración. En estas tareas, tienen
responsabilidad todos los miembros de este órgano. 

Para cumplir con su objetivo, se recomienda que el Consejo cuente con miem-
bros que no estén involucrados en la operación diaria de la sociedad y que puedan
aportar una visión externa e independiente. Asimismo, para facilitar sus tareas, el
Consejo se debe apoyar en órganos intermedios que se dediquen a evaluar infor-
mación y a proponer acciones en áreas específicas de relevancia para el Consejo,
de manera que éste cuente con mayor información para hacer más eficiente su to-
ma de decisiones. Finalmente, se debe asegurar que existan reglas claras respec-
to a la operación y al funcionamiento del Consejo.

I.1 Funciones
Si bien es cierto que en la ley se prevén ciertas facultades para el Consejo de Ad-
ministración, el Comité considera que cumplir con las siguientes funciones ayuda
a delinear su labor y contribuye a que la información de la sociedad sea más útil,
oportuna y confiable.
(Principio 1)

•Se recomienda que, además de las obligaciones que prevé la Ley General
de Sociedades Mercantiles, la Ley de Instituciones de Crédito, la Ley del Mer-
cado de Valores y demás leyes específicas, dentro de las funciones del Con-
sejo de Administración se incluyan las siguientes: (i) establecer la visión
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estratégica de la sociedad; (ii) asegurar que los accionistas y el mercado
tengan acceso a la información pública de la sociedad; (iii) establecer me-
canismos de control interno; (iv) asegurar que la sociedad cuenta con los
mecanismos necesarios que permitan comprobar que cumple con las dife-
rentes disposiciones legales que le son aplicables; y (v) evaluar regularmente
el desempeño del Director General y de los funcionarios de alto nivel de la
sociedad.

I.2 Integración
La integración del Consejo de Administración constituye un elemento esencial para
su adecuado funcionamiento. Por lo mismo, se considera que es necesario que
exista un número mínimo de consejeros que genere una pluralidad de opinión den-
tro del Consejo. Sin embargo, se debe buscar establecer un máximo para asegurar
que los miembros efectivamente tengan la posibilidad de expresar y discutir sus
puntos de vista sin caer en la ineficiencia que puede provocar el funcionar con un
número excesivo de consejeros.
(Principio 2)

•Se recomienda que el Consejo de Administración esté integrado por un nú-
mero que se encuentre entre 5 y 15 consejeros propietarios.

Es importante evitar que los consejeros propietarios, al no asistir, sean su-
plidos indistintamente por cualquier consejero suplente, diluyendo así sus
obligaciones frente al resto del Consejo. Asimismo, se considera conveniente
que el consejero propietario forme un equipo con su consejero suplente con
el propósito de lograr una participación más efectiva. En este sentido se con-
sidera relevante permitir que el consejero propietario participe en el proce-
so de selección de su respectivo suplente.

(Principio 3)

•Se recomienda que no existan consejeros suplentes, y si los hubiere que úni-
camente puedan suplir a un consejero propietario previamente establecido.
En este último caso, se recomienda que cada candidato a consejero propie-
tario sugiera quién sea su suplente.

La composición del Consejo es fundamental para que éste pueda definir la
visión estratégica de la sociedad y ser un apoyo en su operación. Consistente
con lo anterior, es importante incorporar la figura del consejero independien-
te. El término consejero independiente se utiliza para identificar a aquellos
que no están vinculados con el equipo directivo de la sociedad. Estos con-
sejeros son llamados a formar parte del Consejo por su prestigio personal y
profesional. Su labor fundamental es contribuir con una visión imparcial a
la planeación estratégica de la sociedad y a las demás funciones que le son
propias al Consejo. 

(Principio 4)

•Consejeros Independientes: Son aquellos seleccionados por su experiencia,
capacidad y prestigio profesional y que además, no se encuentren en alguno
de los supuestos siguientes al momento de su nombramiento: (i) ser emplea-
dos o directivos de la sociedad; (ii) sin ser empleados o directivos y siendo
accionistas de la sociedad, tengan poder de mando sobre los directivos de la
misma; (iii) ser asesores de la sociedad o socios o empleados de firmas que
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funjan como asesores o consultores de la sociedad o sus afiliadas y que sus
ingresos dependan significativamente de esta relación contractual; (iv) ser
clientes, proveedores, deudores o acreedores de la sociedad o socios o em-
pleados de una sociedad que sea cliente, proveedor, deudor o acreedor im-
portante; (v) ser empleados de una fundación, universidad, asociación civil
o sociedad civil que reciba donativos importantes de la sociedad; (vi) ser Di-
rector General o funcionario de alto nivel de una sociedad en cuyo consejo
de administración participe el Director General o un funcionario de alto ni-
vel de la sociedad; y (vii) ser parientes de alguna de las personas mencio-
nadas en los incisos (i) a (vi) anteriores.

Asimismo, es importante incorporar la figura del consejero patrimonial. Es-
te consejero se caracteriza por asumir el riesgo que implica una tenencia sig-
nificativa en el capital de una sociedad. Es conveniente su participación, ya
que al mantener un monitoreo permanente sobre su inversión, beneficia a to-
da la sociedad. 

(Principio 5)

•Consejeros Patrimoniales: Son aquellos seleccionados por su carácter de ac-
cionistas significativos, o aquellos que actúan como mandatarios de éstos.
Dependiendo de si el accionista significativo y su mandatario cumplen o no
con las características de consejero independiente podrán ser Consejeros
Patrimoniales Independientes o Consejeros Patrimoniales Relacionados.

(Principio 6)

•Consejeros Relacionados: Son aquellos que no se encuentran en alguno de
los supuestos enumerados en las definiciones anteriores.

Con el fin de que los consejeros independientes y patrimoniales cumplan
con su propósito, es necesario que tengan un porcentaje de representación
suficiente dentro del órgano de administración.

(Principio 7)

•Se sugiere que los consejeros independientes y patrimoniales conjuntamen-
te constituyan al menos el 40% del Consejo de Administración. Asimismo,
se recomienda que los consejeros independientes representen cuando me-
nos el 20% del total de consejeros.

Con el propósito de que el mercado esté en condiciones de evaluar la in-
tegración del Consejo de Administración, es necesario que la sociedad pro-
porcione información acerca del perfil y la categoría a la que pertenecen sus
consejeros.

(Principio 8)

•Se sugiere que en el informe anual presentado por el Consejo de Administra-
ción se mencione cuáles consejeros tienen la calidad de independientes y
cuáles de patrimoniales, indicando para estos últimos su categoría.

(Principio 9)

•Se sugiere que en el informe anual presentado por el Consejo de Administra-
ción se presenten los principales cargos actuales de cada consejero a la fe-
cha del informe.
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I.3 Estructura
El Comité considera que existen cuando menos tres áreas específicas en las que el
Consejo de Administración debe tomar determinaciones importantes para la socie-
dad. Estas son: evaluación y compensación; Auditoría; y finanzas y planeación.
En consecuencia, el Consejo requiere de mecanismos que le garanticen una ade-
cuada toma de decisiones en dichas áreas. 

El Comité recomienda la creación de uno o varios órganos intermedios como
mecanismos para apoyar al Consejo de Administración en sus funciones. Estructu-
ralmente, dichos órganos se conforman por consejeros y, funcionalmente, fungen
como una extensión del Consejo para brindarle apoyo en la toma de decisiones so-
bre diversas materias. 

Es importante destacar que los órganos intermedios no intervienen en la ope-
ración de la sociedad. Por ello, para poder cumplir con sus funciones, se podrán
apoyar en el trabajo de las estructuras administrativas. De esta forma, los órganos
intermedios no constituyen un órgano ejecutivo ni asumen funciones que le corres-
ponden al Consejo y a las áreas operativas de la sociedad. 
(Principio 10)

•Se recomienda que, con el propósito de tomar decisiones más informadas,
el Consejo de Administración realice las funciones de evaluación y compensa-
ción, de Auditoría, y de finanzas y planeación, que se definen posteriormente
en el Código, a través de uno o varios órganos intermedios.

No obstante que el Comité reconoce que se debe ser flexible en las estruc-
turas organizacionales de las distintas sociedades, la práctica Internacional
utiliza a los Comités para cumplir con estas funciones específicas. Lo que es
de especial relevancia es que el Consejo de Administración tome decisio-
nes informadas sobre temas importantes. 

Por ejemplo, se considera importante que los consejeros patrimoniales y
los consejeros independientes participen en los trabajos de los órganos in-
termedios. Estos últimos porque fueron elegidos por su prestigio profesional
y experiencia, y los patrimoniales debido a que tienen los incentivos para in-
volucrarse y resolver los asuntos de dichos órganos. 

Se recomienda que se atiendan los siguientes principios respecto a los
órganos intermedios:

(Principio 11)

•Se pueden crear uno o varios siempre y cuando tengan un objetivo claro y
su membresía evite conflictos de interés.

(Principio 12)

•Deberán estar integrados únicamente por consejeros propietarios. 
(Principio 13)

•Se recomienda que estén compuestos de tres miembros como mínimo y sie-
te como máximo.

(Principio 14)

•Se sugiere que informen regularmente de sus actividades al Consejo de Ad-
ministración.
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(Principio 15)

•El presidente de cada órgano intermedio podrá invitar a sus sesiones a los
funcionarios de la sociedad cuyas responsabilidades estén relacionadas
con las funciones del órgano intermedio.

(Principio 16)

•Se sugiere que cada consejero independiente, además de cumplir con sus
funciones en el Consejo, participe en al menos un órgano intermedio. 

(Principio 17)

•Se recomienda que el órgano intermedio encargado de la función de Audi-
toría sea presidido por un consejero independiente.

I.4 Operación
El Consejo deberá reunirse con una periodicidad que asegure el seguimiento ade-
cuado y permanente de los asuntos de la sociedad. 
(Principio 18)

•Se sugiere que el Consejo de Administración se reúna cuando menos 4 ve-
ces al año. Se recomienda que una de sus reuniones sea dedicada a la defi-
nición de la estrategia de mediano y largo plazos de la sociedad.

También es importante que las sociedades cuenten con mecanismos que
garanticen apertura dentro del propio Consejo, a fin de que su funcionamien-
to no dependa de una sola persona.

(Principio 19)

•Se sugiere que exista un proceso por el que, con acuerdo de por lo menos
25% del número de consejeros, se pueda convocar a una sesión del mismo.

La activa participación y responsabilidad de los miembros del Consejo de
Administración se traduce en una mayor institucionalidad de este órgano. Pa-
ra apoyar lo anterior, es importante proveer anticipadamente la información
a los consejeros a fin de que cuenten con los elementos necesarios para
cumplir sus funciones. 

(Principio 20)

•Se recomienda que los consejeros tengan acceso con anticipación de cuan-
do menos cinco días hábiles a la reunión, a la información que sea relevante
para la toma de decisiones de acuerdo al orden del día contenido en la con-
vocatoria. Lo anterior no será aplicable tratándose de asuntos estratégicos
que requieran confidencialidad; sin embargo, en este caso se deberán esta-
blecer los mecanismos necesarios para que los consejeros puedan evaluar
adecuadamente las propuestas referentes a dichos asuntos estratégicos. 

El consejero nombrado por primera vez debe contar con la información ne-
cesaria para desempeñar debidamente su encargo. Con tal propósito, es
necesario que tenga un conocimiento amplio del negocio; entre otros aspec-
tos, debe conocer la posición que ocupa la sociedad dentro de su sector y
quiénes son sus principales competidores, clientes y proveedores. 

Además, los consejeros tienen la obligación legal de responder por el ejer-
cicio de sus funciones. El desconocimiento de sus responsabilidades no los
exime de sus deberes. Por lo anterior, es importante que se haga del cono-
cimiento de los nuevos consejeros el alcance y las consecuencias legales y
estatutarias de su encargo.
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(Principio 21)

•Se sugiere que cuando los consejeros sean nombrados por primera vez, se
les haya otorgado una adecuada inducción a su nueva responsabilidad. Co-
mo mínimo, la sociedad deberá proveer información respecto a la misma y
a su entorno, así como las obligaciones, responsabilidades y facultades que
implica ser consejero de la sociedad.

I.5 Deberes de los Consejeros
Los consejeros asumen obligaciones y responsabilidades al aceptar su cargo. Por
esta razón, se considera importante que la sociedad cuente con un marco genéri-
co de actuación que establezca las normas de conducta a las que deberán apegar-
se sus consejeros. 

Se recomienda que se atiendan seis principios a este respecto.
(Principio 22)

•Comunicar al Presidente y al Secretario del Consejo de Administración cual-
quier situación de la que se pueda derivar un conflicto de interés y abstener-
se de participar en la deliberación correspondiente;

(Principio 23)

•Utilizar los activos o servicios de la sociedad sólo para el cumplimiento del ob-
jeto social, y definir políticas claras cuando excepcionalmente se utilicen di-
chos activos para cuestiones personales;

(Principio 24)

•Dedicar a su función el tiempo y la atención necesarias, asistiendo como mí-
nimo al 70 por ciento de las reuniones a las que sea convocado (sólo aplica
para los consejeros propietarios);

(Principio 25)

•Mantener absoluta confidencialidad sobre toda aquella información que pu-
diera afectar la operación de la sociedad, así como de las deliberaciones
que se lleven a cabo en el Consejo;

(Principio 26)

•Los consejeros propietarios y, en su caso, los respectivos suplentes debe-
rán mantenerse mutuamente informados acerca de los asuntos tratados en
las sesiones del Consejo de Administración a las que asistan; y

(Principio 27)

•Apoyar al Consejo de Administración a través de opiniones, recomendacio-
nes y orientaciones que se deriven del análisis del desempeño de la empresa,
a efecto de que las decisiones que adopte, se encuentren debidamente sus-
tentadas en criterios profesionales y de personal calificado que cuente con un
enfoque más amplio e independiente respecto de la operación de la empresa.

II. Función de Evaluación y Compensación 
El Comité recomienda que exista un mecanismo que apoye al consejo en el cumpli-
miento de la función de evaluación y compensación del director general y de los
funcionarios de alto nivel de la sociedad. Para cumplir con dicha función, se podrá
apoyar en las estructuras Internas de la sociedad como lo es el área de recursos
humanos.

El Comité considera que lo esencial es que el mecanismo elegido asegure que
las propuestas sean elevadas al Consejo de Administración para que éste tome
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las decisiones correspondientes. Asimismo, la existencia del mecanismo deberá
ser revelada y su operación deberá ser transparente para incrementar la confian-
za de los inversionistas en la administración.

II.1 Funciones Genéricas
Las funciones siguientes están encaminadas a que la sociedad cuente con políti-
cas de recursos humanos y remuneración adecuadas.
(Principio 28)

•Se recomienda que se cumpla con las siguientes funciones: (i) sugerir al Con-
sejo procedimientos para proponer al Director General y a funcionarios de al-
to nivel; (ii) proponer al Consejo los criterios para la evaluación del Director
General y de los funcionarios de alto nivel, de acuerdo a los lineamientos ge-
nerales que establezca el Consejo de Administración; y (iii) analizar y elevar
al Consejo de Administración la propuesta realizada por el Director General
acerca de la estructura y monto de las remuneraciones de los principales eje-
cutivos de la sociedad.

II.2 Aspectos Operativos
Se debe asistir al Consejo en la evaluación de las políticas para la determinación
de las remuneraciones del Director General y de los funcionarios de alto nivel de
la sociedad. Es importante que dichas políticas consideren aspectos tales como las
metas previamente fijadas, el desempeño individual y el desempeño de la misma
sociedad. El Comité considera que las políticas de remuneración que implemen-
te el Consejo de Administración deberán ser reveladas al mercado. 

Para proteger el patrimonio de la sociedad es importante que se auxilie al
Consejo para evitar pagos excesivos a los principales funcionarios por motivo de
indemnización, mediante la revisión de las condiciones de contratación de los fun-
cionarios.
(Principio 29)

•Se sugiere que se apoye al Consejo revisando que las condiciones de contra-
tación del Director General y de los funcionarios de alto nivel y sus pagos pro-
bables por separación de la sociedad se apeguen a lineamientos aprobados
por el Consejo.

(Principio 30)

•Se sugiere que en el informe anual presentado por el Consejo de Adminis-
tración, se revelen las políticas utilizadas y los componentes que integran
los paquetes de remuneración de los consejeros, del Director General y de los
funcionarios de alto nivel de la sociedad.

III. Función de Auditoría 
El Comité recomienda que exista un mecanismo que apoye al consejo en la ve-
rificación del cumplimiento de la función de Auditoría, asegurándose que las
Auditorías Interna y externa se realicen con la mayor objetividad posible y que la
información financiera sea útil, oportuna y confiable; es decir, que la información
que llegue al consejo de administración, a los accionistas y al público en general
sea transparente, suficiente y refleje adecuadamente la posición financiera de la so-
ciedad. Para cumplir con dicha función, se podrá apoyar en las estructuras Internas
de la sociedad como lo es el área de Auditoría Interna y en los auditores externos.
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El Comité considera que lo esencial es que el mecanismo elegido se encargue
de cumplir con las funciones aquí señaladas y asegure que las propuestas sean
elevadas al Consejo de Administración para que éste tome las decisiones corres-
pondientes.

III.1 Funciones Genéricas
Es importante que exista una coordinación durante todas las etapas del proceso de
Auditoría entre el auditor externo, interno y Comisario. 
(Principio 31)

•Se sugiere que se cumpla con las siguientes funciones: (i) recomendar al Con-
sejo de Administración los candidatos para auditores externos de la sociedad;
(ii) recomendar al Consejo las condiciones de contratación y el alcance de
los mandatos profesionales de los auditores externos; (iii) apoyar al Consejo
de Administración supervisando el cumplimiento de los contratos de Audito-
ría; (iv) servir de canal de comunicación entre el Consejo de Administración
y los auditores externos, así como asegurar la independencia y objetividad de
estos últimos; (v) revisar el programa de trabajo, las cartas de observaciones
y los reportes de Auditoría e informar al Consejo de Administración sobre los
resultados; (vi) recomendar al Consejo las bases para la preparación de la in-
formación financiera; (vii) auxiliar al Consejo mediante la revisión de la infor-
mación financiera y su proceso de emisión; (viii) contribuir en la definición de
los lineamientos generales del sistema de control interno y evaluar su efecti-
vidad; (ix) auxiliar al Consejo en la coordinación y evaluación de los progra-
mas anuales de Auditoría Interna; (x) coordinar las labores del auditor externo,
interno y Comisario; y (xi) verificar que se cuenten con los mecanismos ne-
cesarios de manera que se permita comprobar que la sociedad cumple con
las diferentes disposiciones a las que está sujeta.

III.2 Selección de los Auditores
En el proceso de selección se debe tomar en cuenta, tanto la capacidad técnica de
los auditores como su independencia. En dicho proceso, se debe estar atento ante
aquellas circunstancias que pudieran afectar la objetividad del auditor, como pu-
diera ser el que los ingresos del despacho dependieran de manera significativa de
la sociedad. 

En caso de que los auditores provean a la sociedad de servicios distintos a la
propia Auditoría, es importante que se mantenga bajo revisión la naturaleza y la ex-
tensión de dichos servicios, a fin de asegurar que la objetividad de los auditores
no se vea afectada.
(Principio 32)

•Tanto para la Auditoría externa de estados financieros como para cualquier
otra revisión externa, se sugiere que se abstenga de recomendar al Consejo
la contratación de aquellos despachos en los que los honorarios percibidos
por todos los servicios que presten a la sociedad, representen un porcenta-
je mayor al 20% de los ingresos totales de dichos despachos. 

El dictamen de Auditoría aporta la opinión de un tercero independiente so-
bre la razonabilidad de los estados financieros. Si la persona que dictamina
se encarga de esta función por un tiempo prolongado, se puede correr el ries-
go de que pierda objetividad al emitir su opinión. Por esta razón, el Comité
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considera importante que la sociedad procure una rotación en la persona
encargada de dictaminar los estados financieros.

(Principio 33)

•Se sugiere que se recomiende al Consejo algún mecanismo de rotación del
socio que dictamine a la sociedad, a fin de asegurar objetividad en los repor-
tes. Se sugiere que esta rotación sea al menos cada 6 años.

Como se establece en la Ley General de Sociedades Mercantiles, el Co-
misario de una sociedad es designado por los accionistas y está encargado,
entre otros aspectos, de revisar tanto los estados financieros como la aplica-
ción de las políticas contables. Por otra parte, el auditor es designado por la
administración de la sociedad para opinar sobre los estados financieros. Aun-
que algunas de las funciones del Comisario y del auditor son similares, quie-
nes los designan lo hacen por diferentes propósitos, por lo que encargarle al
Comisario la Auditoría genera conflictos de interés.

(Principio 34)

•Se recomienda que la persona que firma el dictamen de la Auditoría a los es-
tados financieros anuales de la sociedad sea distinta de aquella que actúa co-
mo Comisario. Sin embargo, ambas personas podrán ser socios del mismo
despacho. 

(Principio 35)

•Se recomienda cuidar que el perfil profesional de la persona designada como
Comisario de la sociedad le permita cumplir con sus obligaciones legales. Asi-
mismo, se recomienda que en el informe anual que presenta el Consejo de
Administración, se revele dicho perfil. 

III.3 Información Financiera
La información financiera que presenta la Dirección General al Consejo durante el
ejercicio contiene cifras no auditadas. Para garantizar que el Consejo tome decisio-
nes con información confiable, se podrá apoyar en las estructuras internas de la
sociedad, a fin de poder emitir una opinión acerca de los procesos de validación de
dicha información.

La Auditoría Interna constituye una herramienta de apoyo para la administra-
ción de la sociedad que le permite valorar la información financiera que se genera,
así como la efectividad de los controles internos.
(Principio 36)

•Se sugiere que la sociedad cuente con un área de Auditoría Interna.
El Consejo de Administración debe estar informado acerca de las políticas

generales de contabilidad que serán aplicadas en la preparación de los esta-
dos financieros. Lo anterior, garantiza a los usuarios de la información que
la sociedad está apegándose a aquellas políticas contables que más satis-
facen a sus necesidades. 

(Principio 37)

•Se sugiere que se someta a la aprobación del Consejo de Administración las
políticas contables para la preparación de información financiera de la so-
ciedad.

El mantener una misma política contable asegura consistencia en la infor-
mación financiera y facilita la formación de expectativas sobre el futuro de
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la sociedad. Se considera que cuando excepcionalmente se decida cambiar
una política contable, se informe con la debida oportunidad y justificación,
a fin de que los usuarios puedan evaluar los impactos de dicho cambio.

(Principio 38)

•Cuando se someta a la aprobación del Consejo de Administración cambios
en políticas contables, se deberá justificar el motivo de dichos cambios. 

Con el propósito de promover confianza y certidumbre en la información
por parte de los inversionistas, es importante que las bases de prepara-
ción del informe anual sean consistentes con las que se utilizan durante el
ejercicio.

(Principio 39)

•Se recomienda que el Consejo se cerciore que la información financiera in-
termedia se elabore con las mismas políticas, criterios y prácticas con las que
se elaborará la información anual. En el proceso, se podrá auxiliar por los
auditores internos, externos y el Comisario de la sociedad.

(Principio 40)

•Se sugiere que se proponga al Consejo la aprobación de mecanismos que
sean necesarios para asegurar una buena calidad de la información financie-
ra que se presenta al Consejo. En el proceso, podrán participar los auditores
internos, externos y el Comisario de la sociedad.

III.4 Controles Internos
El sistema de control interno constituye el medio por el cual el Consejo se asegura
que la sociedad opera en un ambiente general de control. Dicho sistema da mayor
certeza de que lo acordado por el Consejo está siendo llevado a cabo adecuada-
mente. 
(Principio 41)

•Se sugiere que se someta a la aprobación del Consejo de Administración los
lineamientos generales del sistema de control interno.

Es importante que los accionistas tengan información sobre la existencia
de procesos definidos dentro de los cuales la sociedad opera, que ésta cuen-
ta con un proceso administrativo ordenado y que se tenga un control ade-
cuado de los activos. Para cumplir con lo anterior, los reportes emitidos por
los auditores externos e internos pueden servir de apoyo para verificar la efec-
tividad del sistema de control.

(Principio 42)

•Se sugiere que se apoye al Consejo evaluando la efectividad del sistema de
control interno y se emita una opinión sobre los controles financieros y opera-
cionales.

(Principio 43)

•Se sugiere que los auditores externos validen la efectividad del sistema de
control interno y emitan un reporte respecto a dichos controles.

III.5 Revisión del Cumplimiento de Disposiciones
El Comité considera importante que las sociedades cuenten con un mecanismo
que le permita al Consejo estar informado sobre el cumplimiento con las disposicio-
nes que les son aplicables.

08 Anexo 1  23/5/13  02:44  Página 152



153

C
onsejo C

orporativo de Alta Efectividad  A
nexo 1

Para cumplir con lo anterior, es necesario que exista una información periódica
acerca de todos los aspectos referidos a este campo. Con esta información, se po-
drá estar en condiciones de emitir una opinión sobre el nivel de cumplimiento con
las disposiciones y de que no existe contingencia legal alguna para la sociedad.
Con este proceso se reduce la posibilidad de ocurrencia de costos inesperados y
da al mercado certidumbre sobre la situación legal de la sociedad.
(Principio 44)

•Se sugiere que se asegure que existan mecanismos que permitan determinar
si la sociedad cumple debidamente con las disposiciones legales que le sean
aplicables. Para estos efectos, se recomienda que se realice una revisión
cuando menos una vez al año.

(Principio 45)

•Se recomienda que se informe periódicamente al Consejo de Administración
acerca de la situación legal de la sociedad.

IV. Función de Finanzas y Planeación 
El Comité recomienda que exista un mecanismo que apoye al consejo en la función
de finanzas y planeación, en especial en la evaluación de la estrategia de largo pla-
zo del negocio y de las principales políticas de inversión y financiamiento. Para cum-
plir con dicha función, se podrá apoyar en las estructuras internas de la sociedad
como lo es el área de finanzas. 

El Comité considera que lo esencial es que el mecanismo elegido se encargue
de cumplir con las funciones aquí señaladas y asegure que las propuestas sean
elevadas al consejo de administración para que éste tome las decisiones corres-
pondientes. Asimismo, el mecanismo elegido deberá asegurar que las políticas de
inversión y financiamiento sean acordes con la visión estratégica.

IV.1 Funciones Genéricas
Las funciones siguientes se enfocan al apoyo para el Consejo en la definición de
políticas y estrategias. 
(Principio 46)

•Se sugiere que se cumpla con las siguientes funciones: (i) evaluar y, en su ca-
so, sugerir las políticas de inversión de la sociedad propuestas por la direc-
ción general, para posteriormente someterlas a la aprobación del Consejo;
(ii) evaluar y, en su caso, sugerir las políticas de financiamiento (capital o deu-
da) de la sociedad propuestas por la dirección general, para posteriormente
someterlas a la aprobación del Consejo; (iii) evaluar y, en su caso, sugerir los
lineamientos generales para la determinación de la planeación estratégica de
la sociedad; (iv) opinar sobre las premisas del presupuesto anual y proponer-
las al Consejo para su aprobación; (v) dar seguimiento a la aplicación del pre-
supuesto y del plan estratégico; y (vi) identificar los factores de riesgo a los
que está sujeta la sociedad y evaluar las políticas para su administración.

IV.2 Aspectos Operativos
Con el fin de apoyar al Consejo de Administración en su toma de decisiones, se
considera importante que éste reciba opiniones acerca de las distintas transaccio-
nes de inversión y de financiamiento que se pretenden realizar. En esta tarea se de-
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ben tomar en cuenta las prioridades y políticas establecidas por el Consejo de Ad-
ministración. 
(Principio 47)

•Se sugiere que se presente al Consejo de Administración una evaluación so-
bre la viabilidad de las principales inversiones y transacciones de financia-
miento de la sociedad, de acuerdo a las políticas establecidas.

La planeación estratégica no solamente implica la definición de objetivos,
sino el establecimiento de procesos que supervisen las estrategias y planes
que se instrumenten para la consecución de dichos objetivos. 

(Principio 48)

•Se recomienda que se evalúe periódicamente la posición estratégica de la so-
ciedad de acuerdo a lo estipulado en el plan estratégico.

Debe existir una vinculación de las políticas de inversión y financiamiento
de la sociedad con sus objetivos a largo plazo. Si dichas políticas no son defi-
nidas considerando la visión estratégica de la sociedad, los objetivos traza-
dos podrán no ser cumplidos. De ahí que se deba verificar la consistencia de
las citadas políticas con la visión estratégica de la sociedad y que se revise
que éstas sean incorporadas en la diferente documentación que prepara la
sociedad.

(Principio 49)

•Se sugiere que se auxilie al Consejo en la vigilancia de la congruencia de las
políticas de inversión y de financiamiento con la visión estratégica de la
sociedad.

(Principio 50)

•Se sugiere que se auxilie al Consejo en la revisión de las proyecciones finan-
cieras de la sociedad asegurando su congruencia con el plan estratégico.

V. Revelación de Información a los Accionistas
Para facilitar a las sociedades el acceso a fondos en mejores condiciones, es nece-
sario que éstas proporcionen al mercado información adecuada. Cabe mencionar
que las recomendaciones presentadas a continuación aplican tanto para las Asam-
bleas Ordinarias como para las Extraordinarias.

V.1 Información y Orden del Día de la Asamblea de Accionistas
Se considera importante que en la convocatoria a la Asamblea de Accionistas, los
puntos del orden del día precisen y determinen con claridad los asuntos a tratar en
la misma. En la práctica actual, se llegan a incluir varios temas en un solo punto del
orden del día; sin embargo, el discutir cada tema por separado facilita su análisis y
evita la resolución conjunta de temas sobre los que se puede tener una opinión di-
ferente. Lo mismo sucede cuando se incluye en el orden del día, un rubro dedicado
a ‘Asuntos Varios’. 

Por otro lado, es importante que los accionistas tengan acceso, con la debida
anticipación, a toda la información necesaria para la adecuada toma de decisiones
en la Asamblea de Accionistas. 
(Principio 51)

•Se sugiere no incluir en el orden del día el rubro referente a ‘Asuntos Varios’,
ni agrupar asuntos relacionados con diferentes temas en un solo punto. Lo
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anterior, con el fin de que los accionistas puedan votar cada asunto por se-
parado y estén informados de los temas a tratar en la reunión.

(Principio 52)

•Se sugiere que toda la información sobre cada punto del orden del día de
la Asamblea de Accionistas esté disponible con 15 días de anticipación.

(Principio 53)

•Se sugiere que a través de un formulario que contenga en detalle la informa-
ción y posibles alternativas de voto sobre los asuntos del orden del día, los
accionistas puedan girar instrucciones a sus mandatarios sobre el sentido en
que deberá ejercer los derechos de voto correspondientes en cada punto del
orden del día de la Asamblea.

Así por ejemplo, es importante que los accionistas reciban toda aquella in-
formación referente a los candidatos a consejeros de la sociedad; en espe-
cífico un breve currículum, a fin de que éstos puedan valorar sus perfiles y
proceder a una votación más informada.

(Principio 54)

•Se sugiere que dentro de la información que se entregue a los accionistas, se
incluya la propuesta de integración del Consejo de Administración, así como
el perfil profesional de los candidatos.

V.2 Información y Comunicación entre el Consejo de Administración
y los Accionistas
Es responsabilidad del Consejo garantizar una comunicación efectiva entre la so-
ciedad y los accionistas. La finalidad de presentar un informe anual a la Asamblea
de Accionistas es mostrar la posición financiera que guarda la sociedad, así como
los planes y actividades que ésta ha realizado y que pretende realizar. Con el fin
de enriquecer la información generada por la sociedad, resulta recomendable que
los accionistas tengan acceso a información relativa a las actividades de los órga-
nos intermedios.
(Principio 55)

•Se sugiere que el Consejo de Administración incluya en su informe anual a
la Asamblea aspectos relevantes de los trabajos de cada órgano intermedio.
Se sugiere que los informes de cada órgano presentados al Consejo estén a
disposición de los accionistas junto con el material para la Asamblea, a ex-
cepción de aquella información cuya confidencialidad pudiese afectar la com-
petitividad de la sociedad. Además, se recomienda que en el informe anual
se incluyan los nombres de los integrantes de cada órgano intermedio.

La falta de participación de todos los accionistas en las Asambleas y las
limitaciones de éstas como foro de comunicación de la sociedad con sus in-
versionistas, justifican los esfuerzos adicionales para crear otros instrumentos
de comunicación que permitan que dichos inversionistas y el público en ge-
neral, puedan obtener la información deseada relacionada con la sociedad.

(Principio 56)

•Se sugiere que cada sociedad cuente con políticas, mecanismos y personas
responsables para informar a los inversionistas, a fin de mantener cauces de
comunicación con los accionistas e inversionistas potenciales. 
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Anexo
A iniciativa del Consejo Coordinador Empresarial (CCE) se constituyó un Comité de
Mejores Prácticas Corporativas con el fin de elaborar un Código de Mejores Prác-
ticas para las empresas mexicanas. El Código para México es expedido por los
siguientes miembros del Comité:

Miembros del Comité de Mejores Prácticas Corporativas
Lic. Guillermo Aguilar Álvarez-Colunga

Socio de SAI Consultores, S.C.
Lic. Alberto Bailleres González

Presidente del Consejo de Administración de Grupo BAL

Ing. Eduardo Bours Castelo
Presidente del Consejo Coordinador Empresarial 

Lic. Antonio Franck Cabrera
Socio de Franck, Galicia, Duclaud y Robles, S.C.

Ing. Dionisio Garza Medina
Presidente del Consejo de Administración de Grupo ALFA

C.P. Antonio Gómez Espiñeira
Presidente del Instituto Mexicano de Contadores Públicos

Lic. Carlos Gómez y Gómez
Presidente de la Asociación de Banqueros de México

C.P. Miguel Guzmán Villavicencio
Presidente del Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas

Dr. Rafael Laporta Drago 
Profesor de la Universidad de Harvard

Dr. Florencio López de Silanes
Profesor de la Universidad de Harvard

Lic. Miguel Mancera Aguayo
Profesionista Independiente

Lic. Manuel Robleda González de Castilla
Presidente de la Bolsa Mexicana de Valores

Lic. Fernando Senderos Mestre 
Presidente del Consejo de Administración de Grupo DESC

Ing. Carlos Slim Helú
Presidente Honorario del Consejo de Administración de Grupo CARSO

Invitados al Comité de Mejores Prácticas Corporativas
Lic. Eduardo Fernández García

Presidente de la Comisión Nacional Bancaria y de Valores
Lic. Salvi Folch Viadero 

Vicepresidente de Supervisión Bursátil de la Comisión Nacional
Bancaria y de Valores

Lic. Javier Gavito Mohar
Vicepresidente de Análisis Financiero y Desarrollo de la Comisión
Nacional Bancaria y de Valores

Dr. Jesús Marcos Yacamán
Subgobernador del Banco de México
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Dr. Fernando Salas Vargas
Jefe de la Unidad de Desregulación Económica de la Secretaría
de Comercio y Fomento Industrial

Dr. Martín Werner Wainfeld
Subsecretario de Hacienda y Crédito Público

Secretario del Comité de Mejores Prácticas Corporativas
Lic. Guilllermo Zamarripa Escamilla

Director General de Desarrollo y Estudios Económicos de la Comisión
Nacional Bancaria y de Valores
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MODELO PARA REVELAR LA APLICACIÓN DEL CÓDIGO DE MEJORES

PRÁCTICAS CORPORATIVAS, CON RELACIÓN AL CONSEJO DE ADMI-

NISTRACIÓN Y A LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS.

I. en esta parte se contiene un cuestionario con relación
a los siguientes temas:

1. Sobre las Funciones del Consejo de Administración. 
2. Sobre la Estructura del Consejo de Administración.
3. Sobre la Función de Evaluación y Compensación.
4. Sobre la Función de Auditoría.
5. Sobre la Función de Finanzas y Planeación. 
6. Prácticas de gobierno corporativo del emisor adicionales al Código de Me-

jores Prácticas Corporativas. (Opcional).

Hay dos tipos de preguntas, unas que son preguntas tema en las que se re-
quiere una respuesta elaborada y se solicita una explicación sobre el tema corres-
pondiente y otras que deberán ser contestadas de manera afirmativa o negativa:

1. Las preguntas del cuestionario deberán contestarse de forma afirmativa o
negativa con una “X” en la columna correspondiente.

2. En los casos en que la respuesta sea negativa, el emisor podrá indicar por
qué no cumple con el principio recomendado y, en su caso, si cuenta con un
mecanismo alterno al sugerido. Estas respuestas deberán presentarse en la
columna de comentarios exponiendo de forma clara las prácticas de gobier-
no corporativo que sigue la sociedad. 

3. En cuanto a las preguntas a elaborar, se busca exponer toda aquella infor-
mación que ayude a los inversionistas a conocer la forma en que la emisora
ha incorporado los principios del Código. 

4. Tanto para las preguntas del cuestionario como para las preguntas a ela-
borar se hace referencia a secciones y principios específicos del Código
de Mejores Prácticas Corporativas con el fin de contextualizar el sentido de
la pregunta.

5. Es importante aclarar que para el caso de emisoras subsidiarias, cuyas con-
troladoras coticen en la Bolsa, las primeras deberán responder a las pre-
guntas del cuestionario en lo conducente, y en aquellos principios donde
éstos se cumplan a través de su controladora, sólo deberán indicarlo en
la columna de comentarios. Por ejemplo, principios tales como el número
de consejeros recomendado, el número de sesiones al año del Consejo, de-
berán ser contestados por la subsidiaria independientemente que la con-
troladora haya respondido. Sin embargo, si la participación de consejeros
independientes, las funciones de evaluación y compensación; Auditoría; y

ANEXO 2

Cuestionario-Código de Mejores Prácticas
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finanzas y planeación, se realizan en la controladora, las subsidiarias sólo
se limitarán a comentar en la columna de comentarios que la controladora
se ha adherido a dichas recomendaciones. 

CUESTIONARIO SOBRE GOBIERNO CORPORATIVO DEL EMISOR CONSEJO
DE ADMINISTRACIÓN
i) Sobre las Funciones del Consejo de Administración (ver sección I,
Principio 1)
En esta sección se deberá comentar acerca de la función que tiene el Consejo de
Administración dentro de la sociedad, exponiendo cuál es la visión del Consejo y
cómo es que encaja dentro del proceso administrativo. Dentro de este marco ge-
neral, se debe dar una descripción acerca de las funciones específicas que realiza
el Consejo, indicando por qué las considera importantes y necesarias.
ii) Sobre la Estructura del Consejo de Administración (ver sección I,
Principios 10, 11 y 14)
En esta sección se deberá comentar acerca de la estructura que tiene el Consejo
de Administración. Se deberá señalar si existen órganos intermedios que le auxilien
para cumplir sus funciones. Asimismo, se deberá indicar cuántos, cuáles y qué fun-
ciones cumplen. En la descripción, también se requiere que se explique cómo es
que los órganos intermedios informan al Consejo de sus actividades.

Sobre la Integración del Consejo de Administración

1. ¿El Consejo de Administración está integrado
por un número no menor a cinco y no mayor a
quince consejeros propietarios? (Principio 2)

2. *¿Existen únicamente Consejeros Propieta-
rios? (Principio 3)

3. ¿Los consejeros suplentes únicamente pue-
den suplir a un consejero propietario previa-
mente establecido? (Principio 3)

4. ¿En su caso el consejero propietario sugiere al
Consejo la designación de la persona que será
su respectivo suplente? (Principio 3)

5. ¿Los consejeros independientes y patrimonia-
les, en conjunto, constituyen al menos el 40%
del Consejo de Administración? (Principio 7)

6. ¿Los consejeros independientes representan
cuando menos el 20% del total de consejeros?
(Principio 7)

SI NO Comentarios
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7. ¿En el informe anual presentado por el Conse-
jo de Administración se mencionan cuáles con-
sejeros tienen la calidad de independientes y
cuáles de patrimoniales? (Principio 8)

8. ¿Se indica en el informe anual la categoría a la
que pertenecen los consejeros patrimoniales?
(Principio 8)

9. ¿En el informe anual del Consejo de Administra-
ción se indican los principales cargos de cada
consejero a la fecha del informe? (Principio 9)

* En caso de responder afirmativamente a esta pregunta, se deberá responder “NO APLICA” para las pre-
guntas 3) y 4) siguientes en la columna de comentarios.

10. ¿El Consejo de Administración realiza las fun-
ciones de Compensación y Evaluación, Audi-
toría y Planeación y Finanzas? (Principio 10)

11. ¿Los órganos intermedios únicamente están
conformados por consejeros propietarios?
(Principio 12)

12. ¿Cada órgano intermedio se compone de 3
miembros como mínimo y 7 como máximo?
(Principio 13)

13. ¿Cada consejero independiente, además de
cumplir con sus funciones en el Consejo, par-
ticipa en al menos uno de los órganos interme-
dios? (Principio 16)

14. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Auditoría es presidido por un con-
sejero independiente? (Principio 17)

SI NO Comentarios

Sobre la Estructura del Consejo de Administración

Sobre la operación del Consejo de Administración

15. ¿El Consejo de Administración se reúne al me-
nos 4 veces al año? (Principio 18)

16. ¿Cuándo menos una de las reuniones del
Consejo de Administración está dedicada a
la definición de la estrategia de mediano y lar-
go plazos de la sociedad? (Principio 18)

SI NO Comentarios
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Sobre los Deberes de los Consejeros

17. ¿Con acuerdo de al menos el 25% de conseje-
ros, se puede convocar a una sesión de Con-
sejo? (Principio 19)

18. ¿Los consejeros tienen acceso a toda la infor-
mación relevante con cuando menos 5 días
hábiles a la sesión? (Principio 20)

19. *¿Existe algún mecanismo que asegure que
los consejeros puedan evaluar cuestiones so-
bre asuntos estratégicos, aun cuando no re-
ciban la información necesaria con cuando
menos 5 días hábiles de anticipación? (Princi-
pio 20)

20. *¿Se induce al consejero nombrado por pri-
mera vez, explicándole sus responsabilidades
y la situación de la sociedad? (Principio 21)

21. ¿Los consejeros comunican al Presidente y al
Secretario del Consejo cualquier conflicto de
interés que implique se deban de abstener de
votar y en efecto se abstienen de participar en
la deliberación correspondiente? (Principio 22)

22. ¿Los consejeros únicamente utilizan los acti-
vos o servicios de la sociedad sólo para el
cumplimiento de su objeto social? (Principio
23)

23. ¿En su caso, se definen políticas claras para
cuando los consejeros utilicen excepcional-
mente los activos de la sociedad para cues-
tiones personales? (Principio 23)

24. *¿Los consejeros dedican tiempo a sus funcio-
nes asistiendo cuando menos al 70% de las se-
siones a las que es convocado? (Principio 24)

25. *¿Los consejeros mantienen absoluta confi-
dencialidad acerca de los asuntos sociales de
los que tienen conocimiento a través de las
sesiones a las que asisten? (Principio 25)

26. ¿Los consejeros propietarios y los conseje-
ros suplentes se mantienen mutuamente in-
formados acerca de los asuntos tratados en
las sesiones del Consejo? (Principio 26)

SI NO Comentarios
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FUNCIÓN DE COMPENSACIÓN Y EVALUACIÓN
iii) Sobre la Función de Evaluación y Compensación (ver sección II,
Principio 28)
En esta sección se deberá comentar cómo se maneja la Evaluación y Compensa-
ción del Director General y de los funcionarios de alto nivel describiendo los pro-
cesos que se utilizan para cumplir con dichas funciones.

Sobre la Operación del órgano que cumple con la función
de Evaluación y Compensación

27. ¿Se apoya al Consejo de Administración a
través de opiniones, recomendaciones y orien-
taciones que se deriven del análisis del desem-
peño de la empresa? (Principio 27)

* En el caso de que se responda afirmativamente a estas preguntas, se deberá ampliar la respuesta en la
columna de comentarios. 

28. ¿El órgano intermedio que realiza las funcio-
nes de Evaluación y Compensación revisa que
las condiciones de contratación de ejecutivos
de alto nivel y que los pagos probables por
separación de la sociedad, se apeguen a linea-
mientos aprobados por el Consejo? (Princi-
pio 29)

29).¿La estructura y las políticas utilizadas para la
determinación de los paquetes de consejeros
y funcionarios son reveladas? (Principio 30)

SI NO Comentarios

FUNCIÓN DE AUDITORÍA
iv) Sobre la Función de Auditoría (ver sección III, Principios 31, 37, 38
y 40)
En esta sección se deberá comentar cómo se cumple con la función de Auditoría
describiendo los procesos que se utilizan para cumplir con dichas funciones. En
específico, se debe describir cómo es que el órgano intermedio interactúa con el
Consejo con relación a las prácticas contables de la sociedad y a los mecanismos
que tiene para asegurar una buena calidad en la información financiera.

Sobre la Selección de los Auditores

SI NO Comentarios

30. ¿Los ingresos del auditor externo así como de
cualquier otra revisión externa, provenientes
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Sobre los Controles Internos

de llevar a cabo la Auditoría de la sociedad,
representan un porcentaje igual o menor al
20% de los ingresos totales de los despachos
encargados? (Principio 32)

31. ¿La rotación del socio que dictamina a la so-
ciedad es de al menos cada 6 años? (Princi-
pio 33)

32. ¿La persona que firma el dictamen de la Audi-
toría a los estados financieros anuales de la
sociedad es distinta de aquella que actúa co-
mo Comisario? (Principio 34)

33. ¿Se revela información en el Informe Anual
acerca del perfil profesional del Comisario de
la sociedad? (Principio 35)

Sobre la Información Financiera

34. ¿La sociedad cuenta con un área de Auditoría
Interna? (Principio 36)

35. ¿El órgano intermedio que se encarga de rea-
lizar la función de Auditoría somete las políticas
contables a la aprobación del Consejo? (Prin-
cipio 37)

36. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Auditoría se cerciora si la informa-
ción financiera pública intermedia se elabora
de acuerdo con los mismos principios, crite-
rios y prácticas con los que se elaborarán los
informes anuales? (Principio 39)

SI NO Comentarios

37. ¿Existe un sistema de control interno? (Princi-
pio 41)

38. ¿Se someten a la aprobación del Consejo los
lineamientos generales del sistema de control
interno? (Principio 41)

SI NO Comentarios
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Revisión del Cumplimiento Disposiciones

39. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Auditoría evalúa y emite una opinión
acerca de la efectividad del sistema de con-
trol interno? (Principio 42)

40. ¿Los auditores externos validan la efectividad
del sistema de control interno y emiten un re-
porte respecto a dichos controles? (Principio
43)

FUNCIÓN DE FINANZAS Y PLANEACIÓN
v) Sobre la Función de Finanzas y Planeación (ver sección IV,
Principio 46)
En esta sección se deberá comentar cómo se cumple con las funciones de Finan-
zas y Planeación describiendo los procesos que se utilizan para cumplir con dichas
funciones. En específico, en la descripción se debe exponer la interacción que tie-
ne el órgano intermedio con el Consejo para apoyarlo en las decisiones.

Sobre la Operación del órgano intermedio que se encarga
de la función de Finanzas y Planeación

41. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Auditoría verifica que existan con-
troles que permitan determinar si la sociedad
cumple con las disposiciones que le son apli-
cables y lo reporta periódicamente al Conse-
jo? (Principio 44)

42. ¿La revisión del cumplimiento de todas las dis-
posiciones aplicables se lleva a cabo cuando
menos una vez al año? (Principio 44)

43. ¿Se informa periódicamente al Consejo de Ad-
ministración acerca de la situación legal de la
misma? (Principio 45)

SI NO Comentarios

SI NO Comentarios

44. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Finanzas y Planeación emite una
evaluación acerca de la viabilidad de las prin-
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vi) Pregunta Opcional
Si se cuenta con prácticas de gobierno corporativo adicionales a las recomendadas
por el Código de Mejores Prácticas Corporativas, en esta sección se da la opción
para que la emisora las dé a conocer.

II. En esta parte se contiene un cuestionario en relación
con la Asamblea General de Accionistas 

1. Las preguntas presentadas en este formato deberán contestarse de forma
afirmativa o negativa con una “X” en la columna correspondiente. 

2. En los casos en que la respuesta sea negativa (y por excepción en los ca-
sos de las preguntas 1 y 2 con respuesta afirmativa), el emisor podrá indicar
por qué no cumple con el principio recomendado y, en su caso, si cuenta
con un mecanismo alterno al sugerido. En estos casos, las respuestas de-
berán presentarse en la columna de comentarios exponiendo de forma cla-
ra las prácticas de gobierno corporativo que sigue la sociedad. 

3. Las preguntas hacen referencia a una sección específica del Código de Me-
jores Prácticas Corporativas, a fin de contextualizar el sentido de la pre-
gunta. 

cipales inversiones y transacciones de finan-
ciamiento de la sociedad? (Principio 47)

45. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Finanzas y Planeación evalúa pe-
riódicamente la posición estratégica de la so-
ciedad de acuerdo a lo estipulado en el plan
estratégico? (Principio 48)

46. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Finanzas y Planeación apoya al
Consejo vigilando la congruencia de las políti-
cas de inversión y de financiamiento con la vi-
sión estratégica de la sociedad? (Principio 49)

47. ¿El órgano intermedio que se encarga de la
función de Finanzas y Planeación apoya al Con-
sejo revisando las proyecciones financieras
de la sociedad asegurando su congruencia
con el plan estratégico de la sociedad? (Prin-
cipio 50)
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CUESTIONARIO SOBRE LA ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS
DERECHOS DE ACCIONISTAS (ver sección V)
i) Sobre la Información y Orden del Día de la Asamblea de Accionistas

ii) Sobre la Información y Comunicación entre el Consejo de Adminis-
tración y los Accionistas

1. ¿Se omitió del Orden del Día de las Asambleas
el punto referente a ‘Asuntos Varios’? (Principio
51)

2. ¿Se evitó la agrupación de asuntos relaciona-
dos con diferentes temas en un solo punto del
Orden del Día? (Principio 51) 

3. ¿Toda la información sobre cada punto del or-
den del día de la Asamblea de Accionistas está
disponible con 15 días de anticipación? (Princi-
pio 52)

4. ¿Se facilita a los accionistas con algún formula-
rio que contenga en detalle la información y po-
sibles alternativas de voto sobre los asuntos del
orden del día, para que puedan girar instruccio-
nes a sus mandatarios? (Principio 53)

5. ¿Dentro de la información que se entrega a los
accionistas, se incluye la propuesta de integra-
ción del Consejo de Administración, acompaña-
do de información referida al perfil profesional
de los candidatos? (Principio 54) 

SI NO Comentarios

6. ¿El Consejo de Administración incluye en su in-
forme anual a la Asamblea aspectos relevantes
de los trabajos de cada órgano intermedio y los
nombres de sus integrantes? (Principio 55)

7. ¿Los informes de cada órgano intermedio pre-
sentados al Consejo están a disposición de los
accionistas junto con el material para la Asam-
blea? (Principio 55)

8. ¿La sociedad cuenta con políticas, mecanismos
y personas responsables para informar a los in-

SI NO Comentarios
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CONTENIDO DE LA CONSTANCIA SOBRE LA APLICACIÓN DEL CÓDIGO DE ME-
JORES PRÁCTICAS CORPORATIVAS QUE SE ACOMPAÑARÁ CON EL CUESTIO-
NARIO DEL ANEXO 2
(Lugar y Fecha)
Comisión Nacional Bancaria y de Valores Vicepresidencia de Supervisión Bursá-
til Insurgentes Sur 1971, Torre Sur, Piso 10 Col. Guadalupe Inn 01020 México D.F.

Los que suscribimos la presente hacemos constar que hemos revisado el re-
porte sobre el grado de adhesión al Código de Mejores Prácticas de (denominación
de la emisora) de fecha ____________, el cual fue elaborado con base en la informa-
ción proporcionada por consejeros y funcionarios de esta sociedad, estando de
acuerdo con su contenido. 

Atentamente,

_____________________________________________________
Nombre y firma del Presidente y Secretario de la emisora

versionistas y mantener cauces de comunica-
ción con los accionistas e inversionistas poten-
ciales? (Principio 56)
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POLÍTICAS INSTITUCIONALES

RESPECTO A AUDITORÍA INTERNA

POLÍTICA
Es política de la empresa contar con una función de Auditoría que le permita
al Consejo de Administración y al Comité de Auditoría conocer con oportuni-
dad, si las estrategias, la normatividad Interna y el marco regulatorio, se cum-
plen y responden adecuadamente a los intereses corporativos, enfatizando lo
relacionado a la suficiencia de control interno, el cuidado de los activos propios
y de terceros, así como los resultados y el control directivo; coadyuvando con
todo ello a un marco de seguridad y bajo un nivel de riesgo que facilite la per-
manencia y crecimiento institucional.

NORMAS

Independencia de acción
Con la finalidad de permitir el adecuado funcionamiento de Auditoría Interna se
establece que ésta le reporta al Comité de Auditoría y que no hay ninguna re-
lación de dependencia funcional o administrativa con Directivos o Gerencias
de las Áreas Operativas.

Facultades
Es facultad de Auditoría Interna, el libre acceso a las Oficinas, previa identifi-
cación y de acuerdo con normas, así como revisar en cualquier tiempo y con
entera libertad: registros, archivos, documentos, expedientes y en general,
cualquier elemento o bien de la empresa o confiado a ella que contenga infor-
mación de operaciones institucionales o relacionada con ellas o cuya custodia
o tenencia signifique una responsabilidad.

Documentación de la acción correctiva y seguimiento
Los responsables de las oficinas auditadas obtendrán borrador del informe,
mismo que deberán retroalimentar de manera inmediata a su recepción, indi-
cando acciones de corrección, responsables y fechas compromiso. La retroa-
limentación requerida debe darse dentro de los 3 días hábiles de recibido el
borrador, en cuyo caso, estos comentarios quedarán plasmados en el informe
final que se emita. 

En casos de extrema imposibilidad del auditado para entregar retroalimen-
tación inmediata, el Auditor liberará informe final, debiendo el auditado res-
ponder al informe final en un plazo que en ningún caso deberá exceder de 7
días hábiles.

ANEXO 3

Ejemplo de Políticas Corporativas de Control y Auditoría
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La respuesta que debe darse sobre cada uno de los comentarios que
reciban de Auditoría Interna, requiere los siguientes elementos:

1. Acciones de respuesta y resultados esperados.
2. Avances.
3. Fecha comprometida para el cumplimiento de cada acción.
4. Responsables.
Bajo los mismos plazos, se requiere el envío de respuesta a Auditoría Inter-

na sobre cada comentario que presenten los Auditores Externos y las Autori-
dades.

Respecto a la información de avances también debe reportarse por escrito
trimestralmente a Auditoría Interna hasta la solución definitiva de las prob-
lemáticas reportadas por la propia Auditoría Interna, por Auditoría Externa y
por cualquier entidad gubernamental de Auditoría o supervisión.

Ante el incumplimiento en la entrega o insuficiencia de respuesta o en la au-
sencia o insuficiencia de reportes de avance y dependiendo de la importancia
de las irregularidades, Auditoría Interna podrá solicitar respuesta a diferentes
niveles superiores al auditado, hasta lograr el cumplimiento que asegure la
adecuada atención de los riesgos implícitos.

Auditoría Interna deberá mantenerse en contacto con las Entidades audi-
tadas a fin de dar seguimiento a los informes de Auditoría, cuidando que las
medidas tomadas respeten el marco normativo y estén orientadas a solucionar
las causas de los problemas y prevenir su ocurrencia futura.

Reconocimiento del Control en la Evaluación de Actuación
Tanto la evaluación del control interno expresada en el reporte de Auditoría
Interna, como el cumplimiento a respuestas y acciones correctivas, son ele-
mentos que deben ser considerados en los procesos de evaluación de actua-
ción y reconocimiento vía salarios, bonos, promociones y sanciones.

El Comité de Auditoría proporcionará estadística trimestral a Recursos Hu-
manos, quién deberá asegurar su consideración en los procesos indicados. Así
mismo, Auditoría Interna es responsable de monitorear las acciones de amo-
nestación y/o sanción que se adopten o dejen de adoptarse. 

Manejo de la información
Se participará con la amplitud necesaria de los resultados al Comité de Audi-
toría. Bajo autorización del Comité de Auditoría, podrá proporcionarse informa-
ción a entidades externas.

Conducción de la auditoría
En apego irrestricto al Código de Conducta, toda intervención de Auditoría In-
terna se conducirá siempre con verdad, respeto y absoluta discreción sobre
sus programas, actuaciones y hallazgos, informando de estos últimos (en pri-
mer lugar), al responsable de la Entidad auditada, con la finalidad de que éste
pueda aportar información adicional o formular las aclaraciones que procedan,
a fin de evitar distorsiones en la información.
� Como excepción a esta política, se encuentra el caso donde se presuma o

se establezca con certidumbre, alguna responsabilidad dolosa del Directivo
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o Funcionario a cargo de la Entidad auditada, en cuyo caso se recurrirá al
primer nivel inmediato superior que se encuentre libre de colusión.

Coordinación del Programa de Trabajo con Auditoría Externa
A efecto de optimizar los recursos y esfuerzos destinados a Auditoría, se es-
tablece que la Auditoría Externa buscará por todo aquello que sea posible,
apoyarse en los esfuerzos de Auditoría Interna para lo cual presentará reque-
rimientos y junto con Auditoría Interna se coordinarán programas de trabajo,
estableciéndose el alcance de las pruebas y naturaleza de las actividades.

Seguimiento
Auditoría deberá mantenerse en contacto con las Entidades auditadas a fin de
dar seguimiento a los informes de Auditoría, orientado a solucionar las causas
de los problemas y prevenir su ocurrencia futura.

CONTROL

POLÍTICA
Es política de la compañía instrumentar y administrar un Proceso Corporativo
de Control, en el que se defina y dé seguimiento a los elementos básicos que
lo componen y se complementen e integren los esfuerzos de los distintos res-
ponsables de control, disminuyendo la exposición a riesgos, a fin de asegurar
el cumplimiento de los objetivos corporativos.

NORMAS

Responsabilidades
De todo el personal

Todo el personal de la compañía debe cumplir con apego estricto las po-
líticas, normas, guías y procedimientos de control establecidos para sus ac-
tividades, con el fin de lograr en forma eficiente los objetivos del negocio
con un mínimo de riesgo.
Promover la incorporación de políticas, normas y procedimientos de control
en los procesos de operación y administración de su incumbencia, partici-
pando activamente en la definición de procedimientos específicos de con-
trol en proyectos de nuevos sistemas y servicios o en modificaciones a los
mismos.
Informar a su línea de reporte administrativa y a Auditoría Interna, en el mo-
mento en que conozca, todos aquellos hechos que puedan ser considerados
como de riesgo importante (materializado o potencial) para la institución, así
como de hechos o situaciones que puedan implicar fraude o ilícito.

De la Gerencia y Directorio
Dar seguimiento y asegurar el cumplimiento de las normas de control por
el personal en su línea de reporte.

�

�

�

�
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Poner en práctica los mecanismos y herramientas de control y autocontrol
que permitan asegurar un adecuado nivel de cumplimiento de las normas
mínimas de control definidas para su actividad.
A efecto de lograr beneficio en la consolidación y seguimiento deberán uti-
lizarse los mecanismos y herramientas de autocontrol, aprobados por el
Comité de Auditoría y dadas a conocer a través de Auditoría Interna.

De Auditoría Interna
Promover y apoyar la definición de políticas y normas mínimas de control
que deben ser definidas por las distintas entidades operativas.
Evaluar el nivel de cumplimiento de las políticas de control establecidas
por Directorio y Comité Ejecutivo, promoviendo que su operación y admi-
nistración se conserven en niveles aceptables de riesgo.
Evaluar la suficiencia de los controles tanto en procesos o entidades en
operación como de aquellos que se encuentren en desarrollo. 

De los Responsables de cada Entidad, Proceso, Producto y/o Servicio
Definir y desarrollar la normatividad y procedimientos de la Entidad, proce-
so, producto y/o servicio bajo su responsabilidad y asegurar su publicación
y actualización constante a través del Manual Institucional de Políticas y
Procedimientos.
Adoptar herramientas de autocontrol que le permitan dar seguimiento a la
posición de control interno de la Entidad, proceso, producto y/o servicio.
A efecto de asegurar consistencia corporativa, estas herramientas deberán
desarrollarse en coordinación y con el Vo.Bo. de Auditoría Interna.
Responder de manera inmediata a los informes de Auditoría y tomar las ac-
ciones de corrección necesarias de manera oportuna y suficiente para erra-
dicar desde el origen aquellas problemáticas que detecte o sean detectadas
respecto a su ámbito de responsabilidad.
Documentar y mantener conocimiento permanente sobre el inventario deta-
llado de todas las problemáticas de control que se presenten, en solución
o por resolverse, así como sobre el estatus de las acciones y metas de
control.

Existencia y Mantenimiento de los Elementos de Negocio Básicos para
el Control Institucional

Es responsabilidad de todas las áreas de la empresa, contar con los elementos
de negocio básicos para el control institucional, así como mantenerlos vigen-
tes y completos, aplicándolos con la oportunidad y amplitud que cada uno de
ellos requiera, con la asesoría de Auditoría Interna sobre una base de partici-
pación y apoyo. 

Toda entidad organizacional deberá contar al menos con los siguientes
elementos de negocio:

�

�

�

�

�

�

�

�

�
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Nivel Estratégico

Misión Expresa el fin hacia el cual se dirigen los esfuerzos y recursos
de la entidad.

Estrategias Presupone la identificación y selección de alternativas para la
consecución de los objetivos del negocio y ello se traduce en
guías institucionales para la acción operativa.

Nivel Táctico

Implica la existencia de una clara distribución de responsa-
bilidades y definición de los niveles de reporte y supervisión,
formalizadas mediante cartas de organización aprobadas
por la Dirección.

Es la definición precisa de lo que se desea alcanzar, a tra-
vés de planes específicos, para apoyar el cumplimiento de
la misión y estrategias institucionales.

Consiste en la definición precisa de los resultados del ne-
gocio a alcanzar en un período determinado, incluyendo
los parámetros de medición que serán utilizados. 

Implica la existencia de una definición previa de los ingre-
sos, costos y gastos que se esperan obtener o erogar en
un periodo (tradicionalmente de un año), plasmada en pro-
gramas específicos sometidos a la evaluación y autoriza-
ción del Comité de Dirección.

Es una herramienta de apoyo que define responsabilidades
de control de los Ejecutivos que tienen bajo su cargo proce-
sos, productos y/o servicios. Consistente en mecanismos
para identificar riesgos e implantar y monitorear acciones
que los eliminen o minimicen.

Consiste en garantizar que exista una asesoría constante
hacia el personal a través de un proceso de comunicación
jefe-colaborador, que se oriente al logro de los objetivos or-
ganizacionales e individuales.

Se refiere a la clara asignación de responsables de los pro-
cesos, productos, servicios y entidades así como a la de-
finición detallada del alcance de sus responsabilidades. 

Estructura de
Organización

Objetivos y Planes
de Negocio

Metas

Presupuesto

Guías Corporativas
de Control

Asesoria Jefe-
Subordinado y
Evaluación de
Desempeño

Ejecutivos
Responsables de
Procesos, Productos
y/o Servicios
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Es la definición de políticas, normas y procedimientos ge-
nerales y particulares aprobados por la Dirección de la
empresa, para regular la operación y administración de las
funciones y/o procesos.

Son los límites y conceptos de autorización formalizados en
un documento, que se asignan a los Ejecutivos de la em-
presa para cumplir sus funciones y responsabilidades.

Son los procesos generadores de información institucional,
a través de los que se da seguimiento a la gestión del nego-
cio (resultados operacionales, satisfacción del cliente, cum-
plimiento de normas de control interno, entre otros).

Es una herramienta de apoyo al autocontrol que permite a
los responsables de las Entidades, procesos, productos
y/o servicios, valorar el grado de cumplimiento de sus res-
ponsabilidades de control interno, para apoyar la toma de
acciones preventivas y correctivas.
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Características que Deben Conservar los Controles que se Definan 
El establecimiento de los procedimientos de control dentro de una Entidad o pro-
ceso debe basarse en un análisis de riesgos. Los procedimientos en todos los ca-
sos deben: 

Tener orientación preventiva.
Fomentar el autocontrol.
Ser prácticos y costeables.
Ser adaptables al cambio.
Reconocer y controlar los riesgos, no evadirlos.

Es responsabilidad de todas las áreas de la compañía contar con los elementos
de negocio básicos para el control institucional, mantenerlos vigentes y comple-
tos, y aplicarlos con oportunidad y amplitud.

Sobre las características que deben conservar los controles se observa lo si-
guiente:

•El establecimiento de los procedimientos de control dentro de una Entidad
o proceso debe basarse en un análisis de riesgos con una orientación preven-
tiva, fomentar el autocontrol, ser prácticos y costeables, ser adaptables al
cambio y reconocer y controlar los riesgos.

Son las revisiones que se realizan por parte del Área Cor-
porativa de Auditoría, con la finalidad de opinar sobre el
grado de suficiencia y ejercicio del control y la razonabili-
dad de la información de gestión.

Auditorías y
Evaluaciones de
Control Interno

Nivel Operativo

Normatividad

Firmas y Facultades

Sistemas de
Información

Guías Operativas
de Autocontrol

�
�
�
�
�
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El nivel del cumplimiento del control debe incluirse en la evaluación de desem-
peño del personal.

Deben definir en forma precisa los resultados a alcanzar en un periodo deter-
minado, mediante acciones específicas que apoyen el cumplimiento de la misión y
estrategias Institucionales.

Para lograr minimizar el riesgo en los procesos, productos y/o servicios se de-
ben identificar cualquiera de las siguientes anomalías:

1. Desarrollo de un proceso operativo sin apegarse a las condiciones autorizadas.
2. Partidas contables con antigüedad mayor a la reglamentada y diferencias

contables.
3. Identificar etapas de los procesos en las que una sola persona sea la res-

ponsable de la operación, la autorización y el registro de operaciones.
4. Alto tiempo de permanencia en un solo puesto.
5. Desarrollo de herramientas que apoyen y fomenten el autocontrol en las ofi-

cinas, permitiéndoles con esto conocer el grado de cumplimiento con que
operan.

Para la creación de mecanismos de control, existe la necesidad de identificar
los riesgos; entre los más frecuentes se encuentran los siguientes:

Desarrollo de actividades, sin apegarse al proceso operativo autorizado.
Baja productividad, existiendo la posibilidad de no lograr los resultados pla-
neados.
Partidas contables con registro superior a los días reglamentados para ca-
da tipo de cuenta.
Pérdida de control dual al recaer en una sola persona la operación, autori-
zación y registro de transacciones.
Faltantes de valores, efectivo, activos y/o documentación de respaldo.
Largo tiempo de permanencia en un solo puesto.

Los resultados obtenidos en la aplicación de las herramientas de control deben
ser informados periódicamente a la dirección, manteniendo dichas herramientas
actualizadas con retroalimentación por parte de los corporativos.

Políticas de Respuesta a los Informes de Auditoría Interna
Respecto a los Informes de Auditoría que reciban las Entidades de..., se les infor-
ma que a partir de la presente publicación, es responsabilidad de todo Directivo,
Responsable de Procesos, Producto, Servicios, o Entidades Auditadas, responder
de manera detallada, a cada uno de los comentarios que reciban de Auditoría In-
terna, manteniendo a su vez información de avances.

Contenido de la Respuesta
Para este efecto, deberá describirse en la respuesta al menos los siguientes ele-
mentos:

1. Acciones de respuesta y resultados esperados.
2. Avances.
3. Fecha comprometida para el cumplimiento de cada acción.

�
�

�

�

�
�
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4. Responsables.
5. Otras observaciones o comentarios.

Información de Avances
Independientemente de la respuesta que se envíe, la Dirección a cargo de las en-
tidades, procesos o productos auditados, debe informar trimestralmente a Audito-
ría sobre los avances en las acciones de respuesta, hasta la solución definitiva de
los problemas.

Consideración en Reconocimiento 
Las condiciones de respuesta y solución de problemas detectados, es información
que debe considerarse en los procesos de valuación de actuación y reconoci-
miento vía salarios, bonos o promociones.

Envío de Información
Las respuestas que se solicitan deberán ser dirigidas en un plazo no mayor de 15
días naturales de recibido el informe, al Auditor firmante del documento, con copia
al Titular a cargo de Auditoría Interna. En cuanto a los informes trimestrales éstos
deben ser enviados a los mismos ejecutivos 

Política de Seguimiento y Participación del Comité de Auditoría,
Alta Dirección y Dirección General 
Envío de Informativos Sobre Situaciones Relevantes.

La División de Auditoría entregará los informes de trabajos realizados a los
miembros de Dirección que correspondan y cuando el caso lo amerite al Director
General.

Envío de Informativos Sobre Falta de Respuesta
Cuando haya transcurrido un plazo razonable (digamos de 1 a 3 meses, según el
caso) y las áreas responsables no den respuesta o no hayan realizado las acciones
de corrección comprometidas, se indicará esta situación mediante memorando
que debe entregarse al Director General.

Envío de Comunicado a Director General para Acciones Administrativas
Si después de 2 o 3 meses no se han tomado medidas, el Comité de Auditoría
enviará nota a la Dirección General, con copia del antecedente respecto a la gestión
del secretario.
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Entre otros, define principalmente como objetivos:

...... hacer más ágil y eficiente el análisis de la información presentada 

...... prácticas que aseguren el cumplimiento de las disposiciones legales 

...... fortalecer el régimen para una adecuada y oportuna revelación 

...... fortalecer la transparencia con que se adquieren acciones 

..... señalar los requisitos de independencia de auditores externos y abogados

Manifestaciones escritas de altos ejecutivos:

Se dan a conocer las manifestaciones requeridas de consejeros, comisarios, di-
rector general, director de finanzas, director jurídico, representante legal, auditor
externo y licenciado en derecho, sobre su revisión, reflejo correcto de situación fi-
nanciera o cumplimiento de regulaciones y que no existen situaciones operativas
o de riesgo no reflejadas que la alteren y que puedan inducir errores de interpre-
tación por parte de los accionistas.

Por su importancia a continuación se incluyen los párrafos que se requieren
de manera expresa:

En colocación:
1. Dos consejeros en representación de los miembros del consejo de admi-

nistración, tratándose de acciones, al calce de la siguiente leyenda. 

Los suscritos manifestamos bajo protesta de decir verdad que la información contenida

en el prospecto de información, fue revisada por el consejo de administración y el cual

fue elaborado con base en la información proporcionada por funcionarios de esta socie-

dad, estando de acuerdo con su contenido y que en su opinión refleja razonablemente la

situación financiera de la Emisora. Asimismo, manifiestan que el consejo no tiene conoci-

miento de Información Relevante que haya sido omitida o falseada en dicho prospecto o

de que éste contenga información que pudiera inducir a error a los inversionistas.

2. El comisario, por lo que respecta a la opinión a que hace referencia la frac-
ción IV del artículo 166 de la Ley General de Sociedades Mercantiles, tra-
tándose de acciones, al calce de la siguiente leyenda.

Los suscritos manifestamos bajo protesta de decir verdad que la opinión que se incluye

en el prospecto es la que rendimos ante la asamblea de accionistas de conformidad con el

artículo 166 de la Ley General de Sociedades Mercantiles.

ANEXO 4

Proyecto de la CNBV al 15 de noviembre de 2002
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3. El director general, el director de finanzas o equivalente y el director jurídico
o equivalente, en sus respectivas competencias, al calce de la siguiente
leyenda.

El suscrito manifiesta bajo protesta de decir verdad que la información (relativa a la Emiso-

ra en materia financiera o legal, según su función) contenida en el prospecto de colocación

fue revisada, estando de acuerdo en su contenido y que dicho documento refleja razona-

blemente la situación de la Emisora. Asimismo, manifestamos que no tenemos conocimien-

to de Información Relevante que haya sido omitida o falseada en dicho prospecto o de que

éste contenga información que pudiera inducir a error a los inversionistas.

4. El representante legal del Intermediario Colocador que cuente con poder ge-
neral o especial suficiente para obligarlo, al calce de la siguiente leyenda.

El suscrito manifiesta bajo protesta de decir verdad que el prospecto de información, fue

elaborado con base en la información proporcionada por la Emisora y que su representada

no tiene conocimiento de información relevante que haya sido omitida o falseada en dicho

prospecto o de que éste contenga información que pudiera inducir a error a los inversio-

nistas. 

5. El Auditor Externo, exclusivamente para efectos de la información relativa
a los estados financieros que dictamine de conformidad con el inciso f) an-
terior, así como cualquier otra información financiera que se incluya en el
prospecto, cuya fuente provenga de los estados financieros por él dicta-
minados, al calce de la siguiente leyenda.

El suscrito manifiesta bajo protesta de decir verdad que los estados financieros que con-

tiene el prospecto de colocación fueron dictaminados de acuerdo con las normas y pro-

cedimientos de auditoría aplicables. Asimismo, manifiesta que no tiene conocimiento de

información financiera relevante que haya sido omitida o falseada en dicho prospecto

o de que éste contenga información que pudiera inducir a error a los inversionistas.

6. El licenciado en derecho, exclusivamente para efectos de la opinión le-
gal a que hace referencia el inciso h) anterior, así como de la información
jurídica que fue revisada por éste e incorporada en el prospecto, al calce
de la siguiente leyenda.

El suscrito manifiesta bajo protesta de decir verdad que la emisión y colocación de los va-

lores cumple con las leyes y demás disposiciones legales aplicables. Asimismo, manifiesta

que no tiene conocimiento de información jurídica relevante que haya sido omitida o fal-

seada en dicho prospecto o de que éste contenga información que pudiera inducir a error

a los inversionistas.

En informe anual: 

El director general, director de finanzas o equivalente, director jurídico o equivalen-
te, en sus respectivas competencias, al calce de la siguiente leyenda:
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El suscrito manifiesta bajo protesta de decir verdad que la información (relativa a la Emisora en

materia financiera o legal, según su función) contenida en el informe anual fue revisada, estando

de acuerdo en su contenido y que dicho documento refleja razonablemente la situación de la

Emisora. Asimismo, manifestamos que no tenemos conocimiento de Información Relevante que

haya sido omitida o falseada en dicho informe o de que éste contenga información que pudiera

inducir a error a los inversionistas.”

El Auditor Externo, exclusivamente para efectos de la información relativa a los
estados financieros que dictamine de conformidad con el inciso b) anterior, así co-
mo cualquier otra información financiera que se incluya en el informe anual, cuya
fuente provenga de los estados financieros por él dictaminados, al calce de la si-
guiente leyenda.

El suscrito manifiesta bajo protesta de decir verdad que los estados financieros que contiene el

informe anual fueron dictaminados de acuerdo con las normas y procedimientos de auditorÍa

aplicables. Asimismo, manifiesta que no tiene conocimiento de información financiera relevante

que haya sido omitida o falseada en dicho prospecto o de que éste contenga información que pu-

diera inducir a error a los inversionistas.

Información periódica:
Los Estados Financieros a fechas intermedias que se elaboren durante el ejercicio
social inmediato anterior, suscrito por el director general y director de finanzas, en
sus respectivas competencias, al calce de la siguiente leyenda: 

El suscrito manifiesta bajo protesta de decir verdad que la información contenida fue revisada es-

tando de acuerdo en su contenido y que dicho documento refleja razonablemente la situación de

la Emisora. Asimismo, manifestamos que no tenemos conocimiento de Información Relevante que

haya sido omitida o falseada en dicho informe o de que éste contenga información que pudiera

inducir a error a los inversionistas.

Prohibición de difundir información
En el artículo 19 se indica que las Emisoras, los intermediarios del mercado de
valores o las personas, en la difusión de información a través de cualquier medio
masivo de comunicación que, con fines de promoción y publicidad sobre valores
realice en ocasión de la oferta pública, deberán dar a conocer información que se
contenga en el prospecto de colocación, folleto o suplemento informativo. En todo
caso, la información deberá ser clara, objetiva y veraz, y que no induzca al error.

Reflejar información relevante y de riesgos en Internet
La información contenga el número de autorización de la Comisión, así como una
leyenda que señale que toda la Información Relevante de la Emisora, en especial,
aquella información contenida en el capítulo relativo a factores de riesgo, se en-
cuentra contenida de manera detallada en el prospecto de colocación o suple-
mento informativo, al cual podrán tener acceso a través de la página electrónica,
en la red mundial (Internet), de la Bolsa en la que pretenda cotizar dichos valores. 
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Cuando en presencia de potenciales inversionistas se dé a conocer informa-
ción distinta o adicional a la contenida en el prospecto, folleto o suplemento preli-
minar, la Emisora deberá incorporarla de manera inmediata en dichos documentos
y divulgarla a través del SEDI en el Formato Electrónico aprobado como evento re-
levante. La propia Bolsa se encargará de remitir inmediatamente dichos Formatos
Electrónicos a la Comisión y divulgar la información al público en general. Las pre-
sentaciones referidas no requerirán ser autorizadas por la Comisión, pero en todo
caso deberán enviarse previamente a ésta para su conocimiento. 

Las Emisoras, en los eventos relevantes que divulguen respecto de los va-
lores que mantengan inscritos en la Sección Especial, deberán incluir la siguien-
te leyenda: “Los valores no han sido registrados en la Sección de Valores del Re-
gistro Nacional de Valores, por lo que no podrán ser objeto de oferta pública ni de
intermediación en México.”

Tratándose de acciones, el Intermediario Colocador, con anterioridad
a la operación de registro, deberá informar a la Comisión y a la Bolsa el
número aproximado de inversionistas que se consideren como Gran Pú-
blico Inversionista. 

Sistema de Captura Electrónico para inscripción de valores.
Tratándose de Inscripción o inscripción preventiva en la Sección de Valores y,

en su caso, autorización de oferta pública de valores y emisiones de valores al am-
paro de programas de colocación, deberá presentarse, vía electrónica la informa-
ción requerida de acuerdo con el “Sistema de captura electrónica para el registro
y oferta pública de valores”, a cargo de la Comisión, al cual podrán tener acceso, a
través de la página electrónica en la red mundial (Internet) de la Comisión, cuya di-
rección es la siguiente: http://www.cnbv.gob.mx/. 

En la fecha de inicio de la oferta pública, la Bolsa sustituirá el prospecto de co-
locación, folleto o suplemento informativo, preliminar, por el definitivo. Para tal efec-
to, las Emisoras enviarán a la Bolsa a través del SEDI dichos documentos, a más
tardar a las 12 horas de la citada fecha de inicio.

Requisito de Gobierno Corporativo
En el Art. 25 especifica que para la inscripción de acciones o certifi-

cados de participación ordinarios deberá contener al menos entre otros
requisitos los relacionados al Gobierno Corporativo.

Suspensión de Cotización ante

Presentación de Información Incompleta

ARTÍCULO 47.- ...la Bolsa y la Comisión, podrán suspender la cotización de los va-
lores respectivos, comunicando dicha circunstancia a la Emisora, cuando a su jui-
cio el público no se encuentre adecuadamente informado...

Salvedades, dictamen negativo o abstención de opinión

ARTÍCULO 48.- ...la Bolsa al evaluar la importancia de las salvedades, menciones,
aclaraciones o párrafos de énfasis, en función a la adecuada y suficiente informa-
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ción proporcionada al público inversionista, podrá suspender la cotización de los
valores correspondientes. En caso de que el dictamen referido sea negativo o cons-
tituya una abstención de opinión por parte del Auditor Externo, de conformidad con
las citadas normas de Auditoría, la Bolsa respectiva deberá suspender la cotiza-
ción de los valores, informando a la Emisora...

Asimismo, para el caso de que la opinión del comisario a que hace referencia
la fracción IV del artículo 166 de la Ley General de Sociedades Mercantiles, de-
termine que la información presentada no se adecua a las políticas y criterios con-
tables y de información seguidos por la Emisora, así como que dichas políticas y
criterios no se han aplicado consistentemente, la Bolsa respectiva podrá suspen-
der la cotización de los valores, considerando la importancia de dichos eventos, en
función a la adecuada y suficiente información proporcionada al público inversio-
nista.

Revelación de eventos relevantes
ARTÍCULO 52.- Las Emisoras de valores inscritos en el Registro deberán hacer del
conocimiento público sus eventos relevantes, en la forma y términos que se esta-
blecen en el presente Título.
ARTÍCULO 54.- Los miembros del consejo de administración, el director general y
los funcionarios del nivel jerárquico inmediato inferior al de este último, que conoz-
can o que por sus funciones deban tener conocimiento de eventos relevantes, serán
los responsables de divulgar la información relativa conforme a este Título.
ARTÍCULO 56.- La Bolsa deberá requerir en forma inmediata a las Emisoras, mayor
información sobre eventos relevantes difundidos, cuando a su juicio la información
contenida en éstos sea insuficiente, así como ordenarles se precise o rectifique di-
cha información en caso de que sea confusa.
ARTÍCULO 57.- La Comisión y, en su caso, la Bolsa en los términos de su reglamen-
to interior, podrán suspender la cotización de los valores de una Emisora, con moti-
vo de la falta de divulgación de eventos relevantes. 

Condiciones en las que se considera que existe falta de independencia
de los Auditores Externos
ARTÍCULO 86.- Se considera que no existe independencia cuando:

I. Los ingresos que perciba el despacho al que pertenezca el auditor, prove-
nientes de la Emisora, su Controladora, Subsidiarias, Asociadas o Afiliadas,
derivados de la prestación de sus servicios, representen el 10% o más de
los ingresos totales del despacho durante el año inmediato anterior a aquél
en que pretenda prestar el servicio.

II. El auditor, el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del des-
pacho haya sido cliente o proveedor importante de la Emisora, su Controla-
dora, Subsidiarias, Afiliadas o Asociadas, durante el año inmediato anterior
a aquél en que pretenda prestar el servicio.

Se considera que un cliente o proveedor es importante, cuando sus ven-
tas o, en su caso, compras a la Emisora, su Controladora, Subsidiarias, Afi-
liadas o Asociadas, representen el 20% o más de sus ventas totales o, en
su caso, compras totales.
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III. El auditor haya sido, durante el año inmediato anterior a su designación,
consejero, director general o empleado que ocupe un cargo dentro de los
dos niveles inmediatos inferiores a este último en la Emisora, su Controla-
dora, Subsidiarias, Afiliadas o Asociadas.

IV. El auditor, el despacho al que pertenezca, algún socio o empleado del mis-
mo, o el cónyuge, concubina o concubinario o dependiente económico,
tengan inversiones en acciones, instrumentos de deuda, instrumentos de-
rivados sobre acciones liquidables en especie de la Emisora, su Controla-
dora, Subsidiarias, Afiliadas o Asociadas. Lo anterior, no es aplicable a la
tenencia en acciones representativas del capital social de sociedades de
inversión.

V. Los créditos o deudas que el auditor, el despacho al que pertenezca, algún
socio o empleado del mismo, el cónyuge, concubina o concubinario o de-
pendiente económico mantenga con las mencionadas sociedades sean
equivalentes o superiores al 10% de su patrimonio, con excepción de los
adeudos por tarjeta de crédito, por financiamientos destinados a la com-
pra de bienes de consumo duradero y por créditos hipotecarios para adqui-
sición de inmuebles, siempre y cuando, sean otorgados en condiciones de
mercado. 

VI. La Emisora, su Controladora, Subsidiarias, Afiliadas o Asociadas tengan in-
versiones en el despacho que realiza la Auditoría.

VII. El Auditor o el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del
despacho proporciona a la Emisora, adicionalmente al de Auditoría, cual-
quiera de los siguientes servicios:
a) Preparación de la contabilidad, de los estados financieros de la Emisora,

su Controladora, Subsidiarias, Afiliadas o Asociadas, así como de los da-
tos que utilice como soporte para elaborar los mencionados estados fi-
nancieros o alguna partida de éstos.

b) Operación directa o indirecta, de los sistemas de información financiera
de la Emisora o bien administra su red local.

No se considerará falta de independencia cuando el Auditor Externo
preste servicios de evaluación, diseño e implementación de controles
administrativos de riesgos en la Emisora.

c) Operación, supervisión, diseño o implementación de los sistemas infor-
máticos (hardware y software) de la Emisora, que concentren datos que
soportan los estados financieros o generen información significativa pa-
ra la elaboración de éstos.

d) Valuaciones o avalúos que sean relevantes para los estados financieros
dictaminados por el auditor externo, excepto aquellos relacionados con
planes de pensiones y jubilaciones, así como con precios de transferen-
cia para fines fiscales. 

e) Administración, temporal o permanente, participando en las decisiones
de la Emisora.

f) Auditoría Interna relativa a estados financieros y controles contables.
g) Reclutamiento y selección de personal de la Emisora para que ocupen

cargos de Director General o con los dos niveles inmediatos inferiores al
de este último.
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h) Contenciosos cuando el Auditor, el despacho al que pertenezca o algún
socio o empleado del mismo, cuente con poder general con facultades
de dominio, administración o pleitos y cobranzas.

VIII. El auditor, el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del mis-
mo, exprese su opinión en circunstancias en las cuales sus honorarios de-
pendan del éxito de cualquier operación realizada por la Emisora.

IX. El auditor, el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del mis-
mo, se ubique en alguno de los supuestos que prevé el Código de Ética Pro-
fesional emitido por el Instituto Mexicano de Contadores Públicos, A.C.,
como causales de parcialidad en el juicio para expresar su opinión y que no
se encuentren previstos en las presente Circular.

El Auditor Externo designado no podrá dictaminar los estados financieros de la
misma Emisora por más de 5 años consecutivos, pudiendo ser designado nueva-
mente después de una interrupción mínima de 2 años. 

Vobo del Comité de Auditoría para la designación del Auditor Externo
El consejo de administración de las Emisoras deberá contar con la opinión favora-
ble del Comité de auditoría a que hace referencia el inciso b) de la fracción V del ar-
tículo 14 Bis 3 de la Ley del Mercado de Valores, para designar al Auditor Externo. 

Manual de Auditoría y Control de Calidad
ARTÍCULO 88.- El despacho al que pertenezca el Auditor Externo, deberá contar
con un manual de políticas y procedimientos, que le permitan mantener un adecua-
do control de calidad en la prestación del servicio de Auditoría y vigilar el cumpli-
miento de los requisitos de independencia a que hace referencia el Artículo 86, que
cuando menos prevea lo siguiente: 

I. Procedimientos que determinen claramente las funciones y responsabilidades
de los socios y empleados encargados de realizar la Auditoría, en los que se in-
cluyan la obtención de compromisos de confidencialidad por parte de dichas
personas. 

II. Programas internos de capacitación permanente para empleados y socios del
despacho.

III. Sistemas que permitan a los socios y empleados contar con información perió-
dica de las Emisoras respecto de las cuales deben mantener independencia.

IV. Mecanismos de comunicación permanente con los socios o empleados, a fin
de solicitarles información que les permita identificar el grado de apego a los
criterios de independencia establecidos en la presente Circular. 

V. Procedimientos disciplinarios que aseguren el cumplimiento de las políticas se-
ñaladas en el presente Artículo.
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Falta de Independencia de Servicios Legales-Abogados 
ARTÍCULO 90.- Se considera que no existe independencia entre el licenciado en
derecho... cuando... se ubiquen en alguno de los supuestos a que hacen referen-
cia las fracciones I a VI y VIII del artículo 86 anterior o, en su caso, que preste ser-
vicios adicionales que impliquen o puedan implicar la existencia de conflictos de
interés.
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BASEL COMMITTEE ON BANKING SUPERVISION
September 1999
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ENHANCING CORPORATE GOVERNANCE FOR BANKING ORGANIZATIONS

I. Introduction
1. There has been a great deal of attention given recently to the issue of cor-

porate governance in various national and International fora. In particular,
the OECD has issued a set of corporate governance standards and guide-
lines to help governments “in their efforts to evaluate and improve the
legal, institutional and regulatory framework for corporate governance in their
countries, and to provide guidance and suggestions for stock exchanges,
investors, corporations, and other parties that have a role in the process of
developing good corporate governance.”

2. As part of its on-going efforts to address supervisory issues, the Basel Com-
mittee on Banking Supervision has been active in drawing from the collec-
tive supervisory experience of its members and other supervisors in issuing
supervisory guidance to foster safe and sound banking practices. The Com-
mittee is publishing this paper to reinforce the importance for banks of the
OECD principles, to draw attention to corporate governance issues addressed
in previous Committee papers, and to present some new topics related to
corporate governance for banks and their supervisors to consider.

3. Banking supervision cannot function as well if sound corporate governance
is not in place and, consequently, banking supervisors have a strong inter-
est in ensuring that there is effective corporate governance at every banking
organisation. Supervisory experience underscores the necessity of hav-
ing the appropriate levels of accountability and checks and balances within
each bank. Put plainly, sound corporate governance makes the work of
supervisors infinitely easier. Sound corporate governance can contribute to
a collaborative working relationship between bank management and bank
supervisors.

ANEXO 5

Acuerdo de Basilea/El Gobierno Corporativo
en el Sistema Financiero
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4. Recent sound practice papers issued by the Basel Committee underscore
the need for banks to set strategies for their operations and establish
accountability for executing these strategies. In addition, transparency of
information related to existing conditions, decisions and actions is integral-
ly related to accountability in that it gives market participants sufficient
information with which to judge the management of a bank.

5. This guidance refers to a management structure composed of a board of
directors and senior management. The Committee recognises that there
are significant differences in the legislative and regulatory frameworks
across countries as regards the functions of the board of directors and
senior management. In some cases, it is known as a supervisory board.
This means that the board has no executive functions. In other countries, by
contrast, the board has Settlements in Basel, where its permanent Secretariat
is located. A broader competence in that it lays down the general frame-
work for the management of the bank. Owing to these differences, the
notions of board of directors and senior management are used in this paper
not to identify legal constructs but rather to label two decision-making
functions within a bank. These approaches to boards of directors and sen-
ior management are sometimes referred to as corporate governance “struc-
tures” in this paper.

6. The Basel Committee is issuing this paper to supervisory authorities world-
wide in the belief that it will assist supervisors in promoting the adoption of
sound corporate governance practices by banking organisations in their
countries. Recognising that different structural approaches to corporate
governance exist across countries, this paper encourages practices which
can strengthen corporate governance under diverse structures.

II. Bank corporate governance
7. The OECD paper defines corporate governance as involving “a set of rela-

tionships between a company’s management, its board, its shareholders,
and other stakeholders. Corporate governance also provides the structure
through which the objectives of the company are set, and the means of
attaining those objectives and monitoring performance are determined.
Good corporate governance should provide proper incentives for the board
and management to pursue objectives that are in the interests of the com-
pany and shareholders and should facilitate effective monitoring, thereby
encouraging firms to use resources more efficiently.”

8. Banks are a critical component of any economy. They provide financing for
commercial enterprises, basic financial services to a broad segment of the
population and access to payments systems. In addition, some banks are
expected to make credit and liquidity available in difficult market conditions.
The importance of banks to national economies is underscored by the fact
that banking is virtually universally a regulated industry and that banks have
access to government safety nets. It is of crucial importance therefore that
banks have strong corporate governance.

9. From a banking industry perspective, corporate governance involves the
manner in which the business and affairs of individual institutions are gov-
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erned by their boards of directors and senior management, affecting how
banks:

•set corporate objectives (including generating economic returns to owners);

•run the day-to-day operations of the business;

•consider the interests of recognised stakeholders

•align corporate activities and behaviours with the expectation that banks
will operate in a safe and sound manner, and in compliance with applica-
ble laws and regulations; and

•protect the interests of depositors.
10. The Basel Committee has recently issued several papers on specific top-

ics, where the importance of corporate governance is emphasised. These
include Principles for the management of interest rate risk (September 1997),
Framework for Internal control systems in banking organisations (September
1998), Enhancing bank transparency (September 1998), and Principles for
the management of credit risk (issued as a consultative document in July
1999). These papers have highlighted the fact that strategies and techniques
that are basic to sound corporate governance include:

“Stakeholders” include employees, customers, suppliers and the com-
munity. Due to the unique role of banks in national and local economies and
financial systems, supervisors and governments are also stakeholders.

• the corporate values, codes of conduct and other standards of appropriate
behaviour and the system used to ensure compliance with them;

•a well-articulated corporate strategy against which the success of the over-
all enterprise and the contribution of individuals can be measured;

• the clear assignment of responsibilities and decision-making authorities,
incorporating a hierarchy of required approvals from individuals to the
board of directors;

•establishment of a mechanism for the interaction and cooperation among
the board of directors, senior management and the auditors;

•strong Internal control systems, including Internal and external audit func-
tions, risk management functions independent of business lines, and other
checks and balances;

•special monitoring of risk exposures where conflicts of interest are likely
to be particularly great, including business relationships with borrowers
affiliated with the bank, large shareholders, senior management, or key
decision-makers within the firm (e.g. traders);

• the financial and managerial incentives to act in an appropriate manner
offered to senior management, business line management and employees
in the form of compensation, promotion and other recognition; and appro-
priate information flows Internally and to the public.

11 The reality that various corporate governance structures exist in different
countries reflects that there are no universally correct answers to structur-
al issues and that laws need not be consistent from country to country.
Acknowledging this, sound governance can be practised regardless of the
form used by a banking organisation. There are four important forms of over-
sight that should be included in the organisational structure of any bank in
order to ensure the appropriate checks and balances: (1) oversight by the
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board of directors or supervisory board; (2) oversight by individuals not
involved in the day-to-day running of the various business areas; (3) direct
line supervision of different business areas; and (4) independent risk manage-
ment and audit functions. In addition, it is important that key personnel are
fit and proper for their jobs. Government ownership of a bank has the poten-
tial to alter the strategies and objectives of the bank as well as the Internal
structure of governance. Consequently, the general principles of sound cor-
porate governance are also beneficial to government-owned banks.

III. Sound corporate governance practices
12. As mentioned above, supervisors have a keen interest in determining that

banks have sound corporate governance. The following discussion draws
on supervisory experience with corporate governance problems at bank-
ing organisations and suggests the types of practices that could help to
avoid such problems. These practices should be viewed as critical elements
of any corporate governance process.
Establishing strategic objectives and a set of corporate values that
are communicated throughout the banking organisation.

13. It is difficult to conduct the activities of an organisation when there are no
strategic objectives or guiding corporate values. Therefore, the board should
establish the strategies that will direct the ongoing activities of the bank. It
should also take the lead in establishing the “tone at the top” and approving
corporate values for itself, senior management and other employees. The
values should recognise the critical importance of having timely and frank
discussions of problems. In particular, it is important that the values pro-
hibit corruption and bribery in corporate activities, both in Internal dealings
and external transactions.

14. The board of directors should ensure that senior management implements
policies that prohibit (or strictly limit) activities and relationships that dimin-
ish the quality of corporate governance, such as:

•conflicts of interest;

• lending to officers and employees and other forms of self-dealing (e.g.,
Internal lending should be limited to lending consistent with market terms
and to certain types of loans, and reports of insider lending should be
provided to the board, and be subject to review by Internal and external
auditors); and

•providing preferential treatment to related parties and other favoured
entities (e.g., lending on highly favourable terms, covering trading losses,
waiving commissions). Processes should be established that allow the
board to monitor compliance with these policies and ensure that devia-
tions are reported to an appropriate level of management.

Setting and enforcing clear lines of responsibility and accountabili-
ty throughout the organisation.

15. Effective boards of directors clearly define the authorities and key respon-
sibilities for themselves, as well as senior management. They also recognise
that unspecified lines of accountability or confusing, multiple lines of respon-
sibility may exacerbate a problem through slow or diluted responses. Senior
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management is responsible for creating an accountability hierarchy for the
staff, but must be cognisant of the fact that they are ultimately responsible
to the board for the performance of the bank.
Ensuring that board members are qualified for their positions, have
a clear understanding of their role in corporate governance and
are not subject to undue influence from management or outside
concerns.

16. The board of directors is ultimately responsible for the operations and finan-
cial soundness of the bank. The board of directors must receive on a time-
ly basis sufficient information to judge the performance of management.
An effective number of board members should be capable of exercising
judgement, independent of the views of management, large shareholders or
governments. Including on the board qualified directors that are not mem-
bers of the bank’s management, or having a supervisory board or board of
auditors separate from a management board, can enhance independence
and objectivity. Moreover, such members can bring new perspectives from
other businesses that may improve the strategic direction given to manage-
ment, such as insight into local conditions. Qualified external directors can
also become significant sources of management expertise in times of cor-
porate stress. The board of directors should periodically assess its own per-
formance, determine where weaknesses exist and, where possible, take
appropriate corrective actions.

17. Boards of directors add strength to the corporate governance of a bank
when they:

•understand their oversight role and their “duty of loyalty” to the bank and
its shareholders;

•serve as a “checks and balances” function vis-à-vis the day-to-day man-
agement of the bank;

• feel empowered to question management and are comfortable insisting
upon straightforward explanations from management;

•recommend sound practices gleaned from other situations;

•provide dispassionate advice;

•are not overextended;

•avoid conflicts of interest in their activities with, and commitments to, other
organisations;

•meet regularly with senior management and Internal audit to establish and
approve policies, establish communication lines and monitor progress
toward corporate objectives;

•absent themselves from decisions when they are incapable of providing
objective advice;

•do not participate in day-to-day management of the bank.
18. In a number of countries, bank boards have found it beneficial to establish

certain specialised committees including:

•a Risk management committee-providing oversight of the senior manage-
ment’s activities in managing credit, market, liquidity, operational, legal and
other risks of the bank. (This role should include receiving from senior
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management periodic information on risk exposures and risk management
activities).

•an Audit committee-providing oversight of the bank’s Internal and exter-
nal auditors, approving their appointment and dismissal, reviewing and
approving audit scope and frequency, receiving their reports and ensur-
ing that management is taking appropriate corrective actions in a timely
manner to address control weaknesses, non-compliance with policies,
laws and regulations, and other problems identified by auditors. The inde-
pendence of this committee can be enhanced when it is comprised of
external board members that have banking or financial expertise.

•a Compensation committee-providing oversight of remuneration of senior
management and other key personnel and ensuring that compensation is
consistent with the bank’s culture, objectives, strategy and control envi-
ronment.

•a Nominations committee-providing important assessment of board effec-
tiveness and directing the process of renewing and replacing board mem-
bers.

Ensuring that there is appropriate oversight by senior management.
19. Senior management is a key component of corporate governance. While the

board of directors provides checks and balances to senior managers, sim-
ilarly, senior managers should assume that oversight role with respect to
line managers in specific business areas and activities. Even in very small
banks, key management decisions should be made by more than one per-
son (“four eyes principle”). Management situations to be avoided include:

•senior managers who are overly involved in business line decision-making;

•senior managers who are assigned an area to manage without the neces-
sary prerequisite skills or knowledge;

•senior managers who are unwilling to exercise control over successful,
key employees (such as traders) for fear of losing them.

20. Senior management consists of a core group of officers responsible for the
bank.

This group should include such individuals as the chief financial officer,
division heads and the chief auditor. These individuals must have the nec-
essary skills to manage the business under their supervision as well as
have appropriate control over the key individuals in these areas.
Effectively utilising the work conducted by Internal and external
auditors, in recognition of the important control function they pro-
vide.

21. The role of auditors is vital to the corporate governance process. The effec-
tiveness of the board and senior management can be enhanced by: (1)
recognising the importance of the audit process and communicating this
importance throughout the bank; (2) taking measures that enhance the inde-
pendence and stature of auditors; (3) utilising, in a timely and effective man-
ner, the findings of auditors; (4) ensuring the independence of the head
auditor through his reporting to the board or the board’s audit committee;
(5) engaging external auditors to judge the effectiveness of Internal controls;
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and (6) requiring timely correction by management of problems identified
by auditors.

22. The board should recognise and acknowledge that the Internal and external
auditors are their critically important agents. In particular, the board should
utilise the work of the auditors as an independent check on the information
received from management on the operations and performance of the bank.
Ensuring that compensation approaches are consistent with the
bank’s ethical values, objectives, strategy and control environment.

23. Failure to link incentive compensations to the business strategy can cause
or encourage managers to book business based upon volume and/or short-
term profitability to the bank with little regard to short or long-term risk con-
sequences. This can be seen particularly with traders and loan officers, but
can also adversely affect the performance of other support staff.

24. The board of directors should approve the compensation of members of
senior management and other key personnel and ensure that such compen-
sation is consistent with the bank’s culture, objectives, strategy and con-
trol environment. This will help to ensure that senior managers and other
key personnel will be motivated to act in the best interests of the bank.

25. In order to avoid incentives being created for excessive risk-taking, the
salary scales should be set, within the scope of general business policy, in
such a way that they do not overly depend on short-term performance, such
as short-term trading gains.
Conducting corporate governance in a transparent manner

26. As set out in the Basel Committee’s paper Enhancing bank transparency,
it is difficult to hold the board of directors and senior management proper-
ly accountable for their actions and performance when there is a lack of
transparency. This happens in situations where the stakeholders, market
participants and general public do not receive sufficient information on the
structure and objectives of the bank with which to judge the effectiveness
of the board and senior management in governing the bank.

27. Transparency can reinforce sound corporate governance. Therefore, public
disclosure is desirable in the following areas:

•Board structure (size, membership, qualifications and committees);

•Senior management structure (responsibilities, reporting lines, qualifica-
tions and experience);

•Basic organisational structure (line of business structure, legal entity
structure);

• Information about the incentive structure of the bank (remuneration poli-
cies, executive compensation, bonuses, stock options);

•Nature and extent of transactions with affiliates and related parties.

IV. Ensuring an environment supportive of sound corporate
governance

28. The Basel Committee recognises that primary responsibility for good cor-
porate governance rests with boards of directors and senior management
of banks; however, there are many other ways that corporate governance
can be promoted, including by:
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•governments-through laws;

•securities regulators, stock exchanges-through disclosure and listing
requirements;

•auditors-through audit standards on communications to boards of direc-
tors, senior management and supervisors; and

•banking industry associations-through initiatives related to voluntary indus-
try principles and agreement on and publication of sound practices.

For example, corporate governance can be improved by addressing a
number of legal issues, such as the protection of shareholder rights; the
enforceability of contracts, including those with service providers; clarifying
governance roles; ensuring that corporations function in an environment
that is free from corruption and bribery; and laws/regulations (and other
measures) aligning the interests of managers, employees and shareholders.
All of these can help promote healthy business and legal environments that
support sound corporate governance and related supervisory initiatives.

V. The Role of Supervisors
29. Supervisors should be aware of the importance of corporate governance

and its impact on corporate performance. They should expect banks to
implement organisational structures that include the appropriate checks and
balances. Regulatory safeguards must emphasise accountability and trans-
parency. Supervisors should determine that the boards and senior manage-
ment of individual institutions have in place processes that ensure they are
fulfilling all of their duties and responsibilities.

30. A bank’s board of directors and senior management are ultimately respon-
sible for the performance of the bank. As such, supervisors typically check
to ensure that a bank is being properly governed and bring to management’s
attention any problems that they detect through their supervisory efforts.
When the bank takes risks that it cannot measure or control, supervisors
must hold the board of directors accountable and require that corrective
measures be taken in a timely manner. Supervisors should be attentive to
any warning signs of deterioration in the management of the bank’s activ-
ities. They should consider issuing guidance to banks on sound corporate
governance and the pro-active practices that need to be in place. They should
also take account of corporate governance issues in issuing guidance on
other topics.

31. Sound corporate governance considers the interests of all stakeholders,
including depositors, whose interests may not always be recognised. There-
fore, it is necessary for supervisors to determine that individual banks are
conducting their business in such a way as not to harm depositors.
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CIRCULAR Núm. 1506-Septiembre del 2001
DISPOSICIONES DE CARÁCTER PRUDENCIAL EN MATERIA DE CONTROL
INTERNO SE DAN A CONOCER LAS DISPOSICIONES APLICABLES. 
LA CIRCULAR ENTRÓ EN VIGOR EL 7 DE SEPTIEMBRE DE 2001. 

LAS INSTITUCIONES DE BANCA MÚLTIPLE CONTARÁN CON UN PLAZO QUE
VENCERÁ EL 30 DE NOVIEMBRE DE 2001 PARA PRESENTAR UN PLAN
PARA IMPLEMENTAR LO PREVISTO EN ESTA CIRCULAR. 
LA IMPLEMENTACIÓN DEL CITADO PLAN DEBERÁ QUEDAR TOTALMENTE
CONCLUIDA A MÁS TARDAR EL 1 DE JULIO DE 2002. 

ASUNTO: DISPOSICIONES DE CARÁCTER PRUDENCIAL EN MATERIA DE
CONTROL INTERNO. A LAS INSTITUCIONES DE BANCA MÚLTIPLE:

La Comisión Nacional Bancaria y de Valores con fundamento en los artículos 4 frac-
ciones II, XXXVI y XXXVII, 6, 16, fracción I y 19 de la Ley de la Comisión Nacional
Bancaria y de Valores y 21, segundo párrafo, por lo que respecta al Comité de
Auditoría, de la Ley de Instituciones de Crédito, y
CONSIDERANDO

Que la adecuada implementación de un sistema de control interno, brinda a esas
instituciones mayor seguridad en la celebración de sus operaciones y reduce
los riesgos a que están expuestas, facilitando el registro oportuno de la totalidad
de las transacciones y el cumplimiento de la normatividad que les es aplicable, y

Que resulta conveniente dictar lineamientos mínimos a través de un marco de
regulación prudencial, con la finalidad de que esas instituciones instrumenten polí-
ticas y procedimientos en materia de control interno que segreguen fun-
ciones, establezcan mecanismos de control de operaciones y prevean
programas generales de Auditoría Interna y Externa, entre otros aspectos,
ha resuelto emitir las disposiciones de carácter prudencial siguientes:

DISPOSICIONES DE CARÁCTER PRUDENCIAL 
EN MATERIA DE CONTROL INTERNO

PRIMERA.- Las presentes disposiciones tienen por objeto establecer los linea-
mientos generales que las instituciones de banca múltiple deberán observar en la
implementación de un adecuado sistema de control interno.

Para efectos de la presente Circular, se entenderá por sistema de control in-
terno al conjunto de objetivos, políticas, procedimientos y registros que
establezcan las instituciones de banca múltiple con el propósito de:

ANEXO 6

Circular 1506 de la CNBV. Disposiciones de Carácter
Prudencial en Materia de Control Interno
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I. Procurar mecanismos adecuados de operación, acordes con las
estrategias y fines de las instituciones, que permitan identificar, dar se-
guimiento y evaluar los riesgos que puedan derivarse de las actividades
del negocio, con propósito de reducir las pérdidas en que puedan incurrir en
la realización de actos o hechos voluntarios o involuntarios.

II. Delimitar las diferentes funciones y responsabilidades entre sus órga-
nos sociales, unidades administrativas y personal, a fin de obtener eficiencia
y eficacia en la realización de sus actividades.

III. Diseñar sistemas de información administrativa y financiera, correcta,
precisa, íntegra, confiable y oportuna.

IV. Coadyuvar permanentemente a la observancia de la normatividad
aplicable a las actividades de las instituciones.

DEL CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN

SEGUNDA.- El director general de la institución deberá someter a la aproba-
ción del consejo de administración, los lineamientos generales en mate-
ria de control interno de la institución. Antes de emitir su resolución, el consejo
deberá oír la opinión del Comité de Auditoría.

Una vez aprobados dichos lineamientos, el citado consejo deberá:
I. Dar seguimiento al establecimiento del sistema de control interno,

así como vigilar su adecuado funcionamiento, delegando en el director gene-
ral la responsabilidad de su ejecución diaria.

II. Designar al auditor externo de la institución, previa opinión del Comité
de Auditoría. 

III. Aprobar la estructura orgánica de la institución, en la que se asegure una
adecuada distribución de funciones, se eviten potenciales conflictos de in-
tereses entre las distintas unidades de la propia institución y se asegure la
independencia del área de Auditoría Interna.

IV. Expedir un código de ética de la institución, así como promover su divul-
gación y aplicación en coordinación con la dirección general.

V. Aprobar las políticas para el adecuado empleo y aprovechamiento de los
recursos humanos y materiales de la institución, en los términos del ar-
tículo 21, segundo párrafo, de la Ley de Instituciones de Crédito.

El consejo de administración deberá revisar, por lo menos anualmente, los ob-
jetivos, políticas y procedimientos relativos al control interno de la institu-
ción, así como evaluar la gestión del Comité de Auditoría y de la dirección
general al respecto.

DEL COMISARIO

TERCERA.- El o los comisarios de la institución, en la realización de sus activi-
dades, deberán allegarse de la información necesaria que les permita
evaluar el funcionamiento y observancia del sistema de control interno,
así como la suficiencia y razonabilidad de dicho sistema, además de examinar
las operaciones de la institución, la documentación, su registro y cualquier eviden-
cia comprobatoria que requieran al efecto.
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DEL COMITÉ DE AUDITORÍA

CUARTA.- El consejo de administración de cada institución deberá constituir un
Comité de auditoría, cuyo objeto será apoyar al citado consejo en la defini-
ción y actualización de las políticas y procedimientos del sistema de con-
trol interno, así como en la verificación y evaluación de este último. Asimismo,
el Comité referido dará seguimiento a las actividades de Auditoría Interna
y Externa de la institución, fungiendo como un canal de comunicación entre el
consejo de administración y los auditores interno y externo.

El Comité de Auditoría deberá integrarse con al menos tres y no más de cin-
co miembros propietarios del consejo de administración, uno de los cua-
les deberá ser independiente, quien lo presidirá. Adicionalmente, el Comité
podrá contar con la presencia del auditor interno, el o los comisarios, el o
los responsables de las funciones de contraloría Interna de la institución,
así como cualquier otra persona, cuando se considere conveniente por la natura-
leza de los asuntos a tratar, asistiendo todos éstos en calidad de invitados con
derecho a voz y sin voto.

Tratándose de instituciones de banca múltiple filiales de instituciones financieras
del exterior, cuyos activos no sean mayores al 1.5 por ciento de los activos tota-
les del sistema bancario mexicano, el referido Comité de Auditoría podrá integrar-
se con personas distintas a los miembros del consejo de administración y, en su
caso, del personal que labore o preste sus servicios en la filial de que se trate, que
al efecto designe la institución financiera del exterior a la que pertenezcan.

El Comité de Auditoría deberá reunirse cuando menos trimestralmente.

Todas las sesiones y acuerdos del Comité de Auditoría deberán hacerse constar
en actas debidamente circunstanciadas y suscritas por todos y cada uno de sus
integrantes.

QUINTA.- El Comité de Auditoría en el desarrollo de sus funciones deberá, al me-
nos, desempeñar las actividades siguientes:

I. Proponer para aprobación del consejo de administración:
a) Los lineamientos generales en materia de control interno que la

propia institución requiera para el adecuado funcionamiento, así como
sus actualizaciones.

b) La designación del auditor externo, así como el alcance de su acti-
vidad.

c) El código de ética de la institución.
d) Las políticas contables referentes al registro, valuación de rubros

de los estados financieros y presentación y revelación de infor-
mación de la institución, a fin de que ésta sea precisa, íntegra, confiable,
oportuna y que coadyuve a la toma de decisiones.

II. Aprobar los manuales de operación de la institución, en la parte rela-
tiva a las políticas y procedimientos que en materia de control interno se
requieran para el correcto funcionamiento de la institución, acordes con los
lineamientos generales que sobre el particular hayan sido aprobados por
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el consejo de administración. Lo anterior, en el entendido de que dichos
manuales contemplarán, en lo conducente, cuando menos:
a) La estructura organizacional de la institución.
b) Canales de comunicación y de flujo de información entre las dis-

tintas áreas de la institución. Adicionalmente, deberá señalarse el proce-
dimiento para asegurar que la información sea proporcionada
en tiempo y forma a las autoridades financieras competentes, con-
forme a lo establecido en las disposiciones legales y administrativas
aplicables.

Dichos canales de comunicación deberán cumplir, al menos, con los
requisitos siguientes:
1. Que permitan proporcionar información en forma oportuna al per-

sonal que corresponda conforme a su nivel jerárquico y facultades.
2. Que generen información financiera, contable y administrativa

de la institución, así como la relativa al seguimiento de los merca-
dos financieros, relevante para la toma de decisiones. Dicha
información deberá formularse de manera tal que facilite su uso y
permanente actualización.

3. Que procesen, utilicen y conserven información relativa a cada
transacción, con grado de detalle suficiente, que permitan su con-
sulta sólo al personal autorizado, previendo procedimientos para in-
vestigar, reportar y sancionar los casos en que exista alteración de la
información. Asimismo, deberán contar con mecanismos de respal-
do y recuperación de información.

c) Las políticas generales de operación, los procedimientos opera-
tivos claramente descritos y documentados, así como mecanis-
mos para la revisión periódica de los mismos.

Cada procedimiento operativo deberá contar con medidas de
control, a fin de asegurar que todas las transacciones sean apro-
badas, procesadas y registradas correctamente, incluyendo las
medidas que se consideren necesarias para prevenir la comisión de ilí-
citos, actos u operaciones con recursos, derechos o bienes, que pro-
cedan o representen el producto de un probable delito.

Las políticas y procedimientos a que se refiere este inciso deberán
reunir, las características siguientes:
1. Asegurar que las operaciones se llevan a cabo por personal au-

torizado.
2. Prever el registro contable sistemático de operaciones activas,

pasivas y de servicios, así como sus resultados, con el fin de que:
i. La información financiera, contable y administrativa sea precisa,

íntegra y actualizada.
ii. Se minimice el tiempo de registro de cada operación y se opti-

mice el lapso en que éstas se reportan tanto al interior de la institu-
ción, como a las autoridades y usuarios externos de la información.

iii. Las transacciones sean validadas, para lo cual, invariablemente
deberá contarse con registros denominados “huellas de Auditoría”,
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que permitan reconstruir todas las transacciones en orden crono-
lógico.

3. Sistemas de verificación y reconciliación de cifras reportadas
tanto al interior de la institución, como a las autoridades.

4. Verificación del procedimiento mediante el cual la unidad especia-
lizada en administración de riesgos, dé seguimiento al cumpli-
miento de los límites en la asunción de riesgos al celebrar operacio-
nes, acorde con las disposiciones legales y administrativas aplicables,
así como con las políticas establecidas por la institución.

d) Programas de contingencia y seguridad cuyo funcionamiento debe-
rá ser sometido regularmente a pruebas de efectividad y hacerse del co-
nocimiento de su personal.

III. Verificar, cuando menos una vez al año o cuando lo requiera la Comi-
sión Nacional Bancaria y de Valores, que el programa de Auditoría In-
terna se desempeñe de conformidad con estándares de calidad
adecuados en materia contable y de controles internos, y que las activida-
des del área de Auditoría Interna se realicen con efectividad.

IV. Asegurar en todo momento la independencia del área de Auditoría
Interna respecto de las demás unidades de la institución.

V. Vigilar que las políticas, procedimientos y operaciones contenidas en
los manuales de operación, sean acordes con las leyes y demás dis-
posiciones reglamentarias y administrativas aplicables, así como con los
lineamientos de control interno aprobados por el consejo de administración.

VI. Evaluar e informar al consejo de administración, cuando menos dos ve-
ces al año, sobre la situación que guarda el sistema de control in-
terno de la institución. El informe deberá contener, como mínimo, lo si-
guiente:
a) La descripción de las deficiencias, desviaciones o aspectos del sis-

tema de control interno que requieran una mejoría, tomando en
cuenta para tal efecto los informes y dictámenes de los auditores inter-
no y externo. 

b) La mención y seguimiento de las medidas preventivas y correcti-
vas implementadas con base en los resultados de las Auditorías Interna
y Externa, así como con la evaluación del sistema de control inter-
no realizada por el propio Comité.

c) La valoración del desempeño de las funciones del área de Auditoría
Interna.

d) La evaluación del desempeño del auditor externo, así como de su
dictamen y de los reportes o informes que éste elabore en cumplimiento
de las disposiciones de carácter general establecidas por la Comisión
Nacional Bancaria y de Valores.

VII. Verificar que la dirección general tenga establecidas en la institución
las funciones de contraloría Interna a que se refiere la presente
Circular.
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Los manuales a que se refiere la fracción II de la presente disposición, deberán ser
revisados al menos una vez al año o cuando existan cambios significativos en la
operación de la institución.

DE LA AUDITORÍA INTERNA

SEXTA.- El área de Auditoría Interna será la encargada de comprobar periódica-
mente, mediante pruebas selectivas, que las políticas y normas establecidas
por el consejo de administración para el adecuado funcionamiento de la institución,
se apliquen de manera adecuada, así como de verificar en la misma forma, el
funcionamiento correcto del sistema de control interno y su consistencia
con los lineamientos generales aplicables en dicha materia.

Al efecto, las instituciones deberán contar con un área de Auditoría Interna inde-
pendiente de las unidades de negocios y administrativas cuyo responsa-
ble o responsables, serán designados por el consejo de administración o, en
su caso, por el Comité de Auditoría, el cual estará encargado de realizar las
funciones a que se refiere la presente disposición.

Para cumplir con los objetivos señalados en la presente disposición, el área de
Auditoría Interna tendrá, entre otras, las funciones siguientes:

I. Evaluar mediante pruebas sustantivas, procedimentales y de cum-
plimiento, el funcionamiento operativo de las distintas unidades de la
institución, así como su apego a los lineamientos en materia de control
interno que les sean aplicables, incluyendo la observancia del código de
ética por parte de consejeros, directivos y empleados.

II. Revisar que los mecanismos de control implantados por la dirección ge-
neral, conlleven la adecuada protección de los activos de la institución
y que los sistemas informáticos, incluyendo los contables, operacionales de
cartera crediticia, con valores o de cualquier otro tipo, cuenten con meca-
nismos que aseguren la integridad de la información, eviten la al-
teración de la misma y cumplan con los objetivos para los cuales fueron
implementados o diseñados. Asimismo, verificar que dichos sistemas ge-
neren información suficiente, consistente y que fluya adecuada-
mente. 

En todo caso, deberá revisarse que la institución cuente con planes de
contingencia y medidas necesarias para evitar pérdidas de informa-
ción.

III. Monitorear los procesos operativos y de generación de informa-
ción, de las distintas transacciones u operaciones que se lleven a cabo en
la institución, con el objeto de identificar fallas potenciales en cual-
quier aspecto del sistema de control interno.

IV. Cerciorarse de la calidad de la información financiera, asegurándose
que la misma sea confiable para la adecuada toma de decisiones y que ha-
brá de proporcionarse en forma correcta a la autoridad supervisora.

V. Valorar la eficacia de los procedimientos de control interno para
prevenir y detectar actos u operaciones con recursos, derechos o bienes,
que procedan o representen el producto de un probable delito, así como
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comunicar los resultados a las instancias competentes dentro de la insti-
tución.

VI.Facilitar a los auditores externos la información necesaria, a fin de
que éstos determinen la oportunidad y alcance de sus procedimientos
de Auditoría y puedan efectuar su análisis sobre la calidad de los contro-
les internos.

VII.Verificar la estructura organizacional autorizada por el consejo de ad-
ministración de la institución, en relación con la independencia de las distin-
tas funciones que lo requieran, así como la efectiva segregación de funciones
y ejercicio de facultades atribuidas a cada unidad de la institución.

VIII. Proporcionar al Comité de Auditoría los elementos que le permitan cum-
plir con lo establecido en la disposición quinta, fracción VI de esta
Circular.

El auditor interno, al ejercer las funciones arriba mencionadas, tomará en cuenta la
observancia de las leyes y disposiciones reglamentarias y administrativas apli-
cables a las actividades de la institución, así como de los manuales de la misma.

El auditor interno, cuando menos trimestralmente, informará por escrito al Co-
mité de Auditoría, el resultado de su gestión; lo anterior, sin perjuicio de hacer
de su conocimiento, en forma inmediata, la detección de cualquier deficiencia o des-
viación en el ejercicio de sus funciones y que conforme a los lineamientos gene-
rales en materia de control interno de la institución, se consideren significativos o
relevantes. Adicionalmente, informará al director general y a otras unidades de la
institución, cuando así lo determine el mencionado Comité.

El auditor interno deberá dar seguimiento a las deficiencias o desviaciones
relevantes detectadas, con el fin de que sean subsanadas oportunamente, infor-
mando al respecto al Comité de auditoría. El reporte que contenga la información a
que se refiere el presente párrafo, deberá estar en todo momento a disposición del
consejo de administración y de las autoridades financieras competentes.

Las instituciones de banca múltiple filiales a que se refiere la disposición cuarta,
tercer párrafo, de la presente Circular, podrán asignar la función de Auditoría Inter-
na al área que realice dicha función en la Institución Financiera del Exterior a la que
aquéllas pertenezcan, siempre que en el ejercicio de la misma se ajusten a lo esta-
blecido en esta Circular y hagan del conocimiento de la Comisión Nacional Banca-
ria y de Valores tal determinación.

SÉPTIMA.- El área de Auditoría Interna deberá contar con procedimientos docu-
mentados para el desarrollo de sus funciones, contemplando al menos, los siguien-
tes aspectos:

I. La periodicidad con la que se realizarán las auditorías en cada área, toman-
do en cuenta el tipo de revisión que se efectúe.

II. El plazo máximo de realización de la auditoría, según su tipo.
III. Procedimientos y metodologías para llevar a cabo la auditoría.
IV. Rotación del personal de Auditoría, según las áreas sujetas a revisión.
V. Características mínimas de los informes según el alcance y tipo de audi-

toría realizada.
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VI. Documentación de los avances y desviaciones en la realización de cada
revisión en particular.

DEL DIRECTOR GENERAL

OCTAVA.- El director general será el responsable de la debida implementación
del sistema de control interno, procurando en todo momento que su funcionamien-
to sea acorde con las estrategias y fines de la institución, tomando las medidas
preventivas y correctivas necesarias para subsanar cualquier deficiencia detec-
tada. Al efecto, el director general deberá asegurarse de que, al menos, se lleven
a cabo las actividades siguientes:

I. Identificar y evaluar los factores internos y externos que puedan
afectar la consecución de las estrategias y fines de la institución.

II. Establecer las medidas necesarias para que las transacciones u
operaciones de la institución se desarrollen en congruencia con los
lineamientos generales en materia de control interno, así como el fortale-
cimiento de las mismas, adoptando, entre otras, las medidas siguientes:
a) Diseñar la estructura organizacional y sus modificaciones, que

habrán de someterse a la aprobación del consejo de administración, ase-
gurando que exista una clara segregación y delegación de funciones y
responsabilidades entre las distintas unidades de la institución, así co-
mo la independencia entre las áreas o funciones que así lo requieran.

La referida estructura orgánica deberá contemplar, cuando menos,
los siguientes aspectos:
1. Las facultades generales o específicas otorgadas al personal,

preservando una adecuada segregación y delegación de funciones,
por línea de producto, tipo de operación, monto, nivel jerárquico, áreas,
unidades de negocios o administrativas y Comités, entre otros crite-
rios de clasificación, así como sus restricciones.

2. La definición de áreas y niveles jerárquicos del personal adscri-
to encargado de la toma de decisiones, procurando que sus respon-
sabilidades sean acordes con sus facultades.

3. La delimitación de facultades entre el personal que autorice,
ejecute, vigile, evalúe, registre y contabilice las transaccio-
nes, evitando su concentración en una sola persona.

4. La descripción general de las funciones de contraloría inter-
na a que se refiere la disposición décima de esta Circular, indicando
la estructura y las características generales para el desarrollo de las
mismas, así como las medidas establecidas para evitar se presenten
conflictos de intereses en su desempeño.

b) Asegurar que las diversas actividades en la institución se lleven a
cabo por personal que cuente con la calidad técnica y experien-
cia necesarias, así como con honorabilidad, para lo cual deberá
efectuar una evaluación periódica del personal de la institución, así como
instrumentar programas de capacitación.
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c) Proveer a todas las áreas de la institución de los lineamientos ge-
nerales en materia de control interno y de los manuales de
operación, así como difundirlos oportunamente.

d) Contar con programas de revisión del cumplimiento de los linea-
mientos generales en materia de control interno aprobados por el con-
sejo de administración, así como de la observancia de las políticas
y procedimientos establecidos en los distintos manuales de operación.

e) Definir las acciones necesarias que faciliten la realización de la fun-
ción de Auditoría Interna.

III. Implementar mecanismos de control y administrativos, referen-
tes a:
a) Salvaguarda de los activos propiedad de la institución.
b) Estándares de evaluación, registro y documentación para activos,

pasivos, resultados y operaciones fuera de balance, a fin de que la infor-
mación de la institución sea precisa, íntegra y oportuna.

c) Evitar o prevenir potenciales conflictos de intereses entre las distin-
tas unidades de la institución.

d) Fortalecimiento de los controles para prevenir y detectar en la institu-
ción, actos u operaciones con recursos, derechos o bienes que procedan
o representen el producto de un probable delito.

e) Sistemas de información que coadyuven al proceso efectivo de toma
de decisiones.

f) Protección de la integridad de los sistemas informáticos, su ade-
cuado mantenimiento, determinando los mecanismos de respaldo de la
información en caso fortuito o de fuerza mayor.

g) Líneas de comunicación para asegurar que la información relevante lle-
gue con oportunidad al personal adecuado.

IV. Asegurar, en materia de sistemas informáticos:
a) Que éstos realizan, en todo momento, las funciones para las que

fueron diseñados, desarrollados o adquiridos.
b) Que están debidamente documentadas sus aplicaciones y pro-

cesos, incluyendo los registros de cambios en los mismos.
c) Que gozan de la debida autorización y han sido probados antes de ser

implementados.
d) Que tienen códigos de acceso para garantizar la integridad tanto de

los sistemas, como de la información generada por éstos.
e) Que cuentan con mecanismos de respaldo y procedimientos de recu-

peración de información, de tal forma que estén en condiciones de mi-
nimizar el riesgo de interrupción de las operaciones de la institución.

V. Aplicar, en conjunto con el Comité de Auditoría, las medidas correctivas
y preventivas relacionadas con las deficiencias o desviaciones del
sistema de control interno, debiendo circunstanciar en un registro espe-
cial los actos y hechos que motiven dichas medidas.

El director general informará por escrito, al menos anualmente, al
consejo de administración y al Comité de auditoría sobre el desempeño
de las actividades a que se refiere la presente disposición.
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NOVENA.- El director general de la institución informará por escrito a la Comisión
Nacional Bancaria y de Valores la designación y, en su caso, la remoción del
auditor externo y del responsable del área de Auditoría Interna, indicando
las razones que motivaron esto último.

DE LA CONTRALORÍA INTERNA

DÉCIMA.- Las instituciones deberán desarrollar permanentemente las fun-
ciones de contraloría Interna que consistirán, por lo menos, en el desempeño
diario de las actividades relacionadas con el diseño, establecimiento e imple-
mentación de medidas y controles: 

I. Que aseguren el cumplimiento de la normatividad Interna y externa
aplicable a la institución en la realización de sus transacciones u operacio-
nes, así como su seguimiento.

II. Que aseguren la documentación, registro y liquidación diaria de tran-
sacciones u operaciones.

III. Que tengan como finalidad el correcto funcionamiento de los siste-
mas de procesamiento de información conforme a las políticas de segu-
ridad, así como la elaboración de información precisa, íntegra y oportuna
que coadyuve a la adecuada toma de decisiones.

IV. Que tengan como propósito el que la información que deba proporcio-
narse a las autoridades competentes sea igualmente precisa, íntegra
y oportuna.

Las funciones de contraloría Interna que, en principio, corresponden a la dirección
general de la institución, podrán ser asignadas a un área específica o, en su
caso, a personal distribuido en varias áreas, pudiendo llegar, incluso, a ser
independientes jerárquicamente de la dirección general; sin embargo, en ningún
caso podrán atribuirse a personas o unidades que representen un conflicto
de intereses para su adecuado desempeño.

Las instituciones deberán observar lo establecido en esta disposición, sin perjuicio
de otras funciones específicas que en materia de contraloría Interna, se señalen
en la demás regulación aplicable al respecto.

DISPOSICIONES FINALES

DÉCIMA PRIMERA.- Las instituciones deberán documentar en los manuales
de operación a que se refiere la disposición quinta, fracción II, las políticas y
procedimientos relativos a las operaciones propias de su objeto, acordes con
los lineamientos generales en materia de control interno, así como des-
cribir las funciones de contraloría Interna de la institución.

Los lineamientos generales y manuales de operación arriba citados, así como sus
modificaciones, deberán darse a conocer a los consejeros, directivos y a los
empleados de la institución.

DÉCIMA SEGUNDA.- Los lineamientos generales y los manuales de opera-
ción a que se refiere la disposición anterior serán la base para la operación de
la institución y la referencia para evaluar su sistema de control interno.
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DÉCIMA TERCERA.- Las instituciones emitirán un código de ética que aprue-
be el consejo de administración, en el que se establezca un marco autorregula-
torio que norme y sancione la conducta de sus consejeros, directivos y
demás personal, en su interrelación con la institución y los clientes de la misma.

El código de ética deberá incorporar normas acordes con la legislación vi-
gente y demás disposiciones aplicables, con las sanas prácticas y usos ban-
carios, así como prever obligaciones relativas a la confidencialidad de la información
institucional y de la clientela.

Las instituciones deberán hacer del conocimiento de sus consejeros, directivos y
demás personal, el código de ética que al efecto emita, además de comunicar a su
clientela que la conducta del referido personal se rige por el mencionado código.

TRANSITORIAS
PRIMERA.- La presente Circular entrará en vigor el 7 de septiembre de 2001.
SEGUNDA.- Las instituciones de banca múltiple contarán con un plazo que ven-
cerá el 30 de noviembre de 2001, para presentar a la Comisión Nacional Ban-
caria y de Valores un plan para implementar lo previsto en esta Circular, el
cual deberá estar aprobado por su consejo de administración, así como para dar
a conocer la situación que guarda su sistema de control interno.
La implementación del citado plan deberá quedar totalmente concluida a más
tardar el 1 de julio de 2002.

Atentamente,
COMISIÓN NACIONAL BANCARIA Y DE VALORES
Lic. Jonathan Davis Arzac 
Presidente
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Políticas

El Consejo de Administración (Consejo) de la Compañía..., acuerda y constituye
un Comité del Consejo que es nombrado Comité de Auditoría (Comité), el cual ten-
drá la autoridad, responsabilidad y deberes específicos que se describen en estos
estatutos.

El Comité, es el órgano responsable de vigilar que se salvaguarden los intere-
ses de los accionistas, en todos los niveles de la organización. El Comité deberá
reportar periódicamente al Consejo, los resultados de su gestión.

Es obligación de los integrantes del Comité actuar en todo momento con inde-
pendencia mental y objetividad al ejercer las funciones que les confiere el Consejo,
evitando cualquier conflicto de intereses. Y deberán asegurarse de que la función
de Auditoría Interna y el auditor externo mantengan la independencia necesaria.

El Comité está autorizado por el Consejo para realizar las investigaciones que
requiera para el cumplimiento de sus responsabilidades. Está autorizado para bus-
car y obtener cualquier información que requiera de cualquier empleado; y los em-
pleados, están obligados a proporcionar la información requerida.

El Comité está autorizado para obtener asesoría y apoyo externos sobre prác-
ticas de gobierno corporativo, Auditoría Interna, especialistas legales o de cualquier
otra índole y deberá asegurarse de la independencia de cualquier consultor exter-
no de la forma que considere necesaria.

Integración
El Comité deberá estar integrado por un grupo de ________ miembros. 

El Presidente del Consejo deberá designar por escrito al Presidente y a los
miembros del Comité. Dichos nombramientos no serán transferibles ni delega-
bles.

El Presidente del Comité:

•Debe ser un consejero.

•Será la máxima autoridad del organismo y tendrá voto de calidad para deci-
dir, en caso de empate, sobre los asuntos en los que el Comité tenga faculta-
des para emitir alguna resolución.

•Aprobará la participación de otros directivos invitados a las reuniones del Co-
mité con el propósito de asesorar, aportar información adicional o actuar como
observadores.

•Comunicará a otras áreas los acuerdos tomados o las peticiones de trabajo
que hayan derivado de las reuniones del Comité.

•Pedirá, a quien corresponda, informes y otros elementos que sean necesarios
para responder a los objetivos y responsabilidades del Comité.

•Aprobará el calendario para las reuniones del Comité, con base en la agen-
da de actividades de los miembros.

ANEXO 7

Ejemplo de Estatutos del Comité
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•Será el responsable de que se dé seguimiento a los acuerdos tomados por
el Comité.

•Aprobará el proyecto del programa anual de trabajo del Comité y lo presen-
tará al Consejo.

•Aprobará los proyectos de informes mensuales, trimestrales y/o anuales so-
bre los asuntos tratados por el Comité y el estado que guardan tales asuntos.
Dichos reportes deberá elaborarlos el Comité en conjunto; y deberán ser pre-
sentados por el Presidente del Comité al Consejo.

Los miembros del Comité:

•Tendrán voz y voto sobre los asuntos que se traten en el Comité.

•No podrán designar sustituto.

•Mantendrán informado al Comité sobre cualquier asunto que afecte a las
responsabilidades del mismo.

•Desempeñarán las comisiones específicas que les asigne el Comité.

El Comité deberá ser apoyado por un secretario:

•Su nombramiento estará a cargo del Presidente del Comité.

•No tendrá ni voz ni voto sobre los asuntos que se traten en el seno del Comité.

•Tendrá a su cargo las siguientes tareas:

•Elaboración y distribución anticipada de la agenda con los asuntos que deban
ser tratados por el Comité en cada reunión.

•Redacción del acta de cada reunión del Comité y su circulación entre los
miembros del mismo, los miembros de la Comisión y Directores Generales.

• Integración y conservación del archivo del Comité y de la documentación
de respaldo de cada sesión.

•Preparación de la comunicación que deba emitir el Comité a la Comisión y Di-
rectores Generales, acerca de los acuerdos que deban ser cumplidos; y que
hayan derivado de la reunión del Comité.

Autoridad
Al Comité se le otorga la autoridad de investigar cualquier actividad o acto con-
creto, y los empleados deberán proporcionar la información requerida para facili-
tar el éxito de dicha investigación.

Los ejecutivos o empleados podrán ser convocados a las reuniones del Comi-
té por invitación del Presidente, con el fin de:

•Presentar a invitación del Comité, algún tema o proyecto específico que de-
ba discutirse por los miembros del Comité.

•Asesorar al Comité sobre algún tema especializado y aportar información
adicional.

•Desarrollar cualquier proyecto que le sea asignado por el Comité.

•Actuar como observador; tendrá en la presentación de los temas, voz pero
no voto.

Competencia
El Comité deberá revisar los estados financieros de la compañía antes de ser pre-
sentados al Consejo de Administración; y puede examinar y considerar cualquier
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otro asunto en relaciones a la Auditoría Interna y externa de los libros, registros y
cuentas. A discreción del propio Comité, revisará las actividades financieras y de
negocios y los registros que considere necesarios y/o deseables.

El Comité es un órgano de apoyo al Consejo; y debe servir como conducto al-
terno para la comunicación entre la Presidencia del Consejo, los auditores exter-
nos, los auditores internos, los Directores Generales y la dirección, dado que sus
facultades se relacionan con la contabilidad financiera, reportes, aspectos legales
y regulatorios, operaciones y controles.

El Comité debe ayudar a la dirección a observar sus obligaciones derivadas de
la actuación de buena fe; la adopción de sanas prácticas de negocios; el cumpli-
miento del código de ética de la Institución; apego a políticas contables, así como
las prácticas operacionales y de reporte.

El Comité debe ser el conducto mediante el cual el Consejo se asegure de la
independencia de los auditores internos y externos; de que la cobertura de Audi-
toría sea amplia y suficiente. Lo anterior no limita de ninguna manera, la facilidad
existente para que los auditores internos y externos, se reúnan con el Consejo, el
Director General y/o Directores de las compañías de acuerdo a sus necesidades.

El Comité debe ayudar al Presidente del Consejo a vigilar que la actuación de
la Dirección y Gerencia sea integra, ajustada a las disposiciones legales y al código
de ética.

El Comité en acción coordinada con el Presidente del Consejo, deberá ase-
gurarse de que se dé la información adecuada y oportuna a los accionistas.

El Comité deberá asegurarse de que la Auditoría Interna cuente con todos los
recursos necesarios y que ésta mantiene la posición adecuada dentro de la orga-
nización para el logro de sus objetivos.

Reuniones
El Comité deberá reunirse cuando menos una vez por trimestre durante el año ca-
lendario; y tantas veces como el mismo Comité considere necesario.

Deberá reunirse con los auditores externos:

•Antes del inicio de la Auditoría para discutir el alcance y objetivo de la misma.

•Antes de la presentación al Consejo de los estados financieros del ejercicio,
para discutir los resultados de la Auditoría.

•Deberá reunirse para revisar los estados financieros trimestrales antes de su
presentación al Consejo.

Deberá reunirse para evaluar el resultado de revisiones efectuadas por orga-
nismos regulatorios.

Las sesiones del Comité se realizarán en el día y a la hora previstas.
Las reuniones del Comité sólo se cancelarán:

•Por no estar presentes en el lugar señalado, el día y a la hora previstos, el Pre-
sidente o porque no exista quórum. Se considera quórum: la presencia del
Presidente de la Comisión y de dos miembros del Comité, como mínimo.

•Por causa de fuerza mayor.
Cuando alguna de las sesiones del Comité no puedan celebrarse en el día en

que están previstas, el Presidente del Comité buscará la fecha más próxima para
realizarla, convocando a través del secretario.

14 Anexo 7  23/5/13  03:08  Página 205



206

La agenda de trabajo de cada reunión y el material de respaldo, deberá enviar-
se a cada uno de los miembros del Comité con una semana de anticipación a la
fecha en que se reúna el Comité.

Costo
El costo del esfuerzo debe ser evaluado y autorizado anualmente por el propio Con-
sejo de Administración, en ningún caso éste debe sujetarse a la evaluación y dis-
posición de la administración de la compañía.

Asistencia
Todos los miembros del Comité deberán estar presentes en todas las juntas. Cuan-
do sea necesario o conveniente, el Presidente del Comité podrá requerir la presencia
de cualquier miembro de la Dirección, ejecutivo, funcionario o empleado en la se-
sión del Comité.

El Director del Auditoría Interna así como el Auditor Externo, deberán asistir
a las reuniones del Comité.

Actas
Deberá elaborarse un acta por cada sesión del Comité y enviarse a los miembros
del mismo. 

El acta deberá comprender:

•El número cronológico de la reunión en el año.

•Fecha.

•Participantes en la reunión.

•Agenda de trabajo.

•Acuerdos del Comité.

•Recomendaciones de los miembros del Comité.

•Asignación de comisiones especiales de trabajo.

•Solicitud de trabajos a cargo de otras personas o responsables que no están
en el Comité.

•Copia de la documentación que se presente al Comité.

•Cada acta será distribuida con anterioridad a la siguiente reunión del Comité
donde deberá quedar aprobada.

•Las actas deberán conservarse por un periodo de cinco años.

Obligaciones Específicas
El Comité deberá:

• Informar a la empresa que los auditores internos y externos y el Comité po-
drán contactar al personal en cualquier momento; y solicitar su asistencia a
reuniones o explicación sobre estatus o avance de ciertas situaciones.

•Revisar con los Directores Generales, el auditor externo y el director de Audi-
toría Interna, las políticas y procedimientos de la empresa, para asegurarse
razonablemente sobre lo adecuado de los controles internos contables, finan-
cieros, operacionales y sistemas de reporte.

•Evaluar aplicación correcta de principios y prácticas de contabilidad aplica-
dos por la empresa en la preparación de sus estados financieros.
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•El Comité deberá revisar el cumplimiento de los principios considerados en
el código de conducta y ética de la empresa, así como a los procedimientos
y reglas establecidas para evaluar el desempeño del personal.

•Revisar el plan de trabajo de la Auditoría Externa.

•Riesgos del negocio.

•Requerimientos externos de reporte.

•Calidad de los controles internos contables.

•Dimensión específica de la participación y/o apoyo de Auditoría Interna en
la revisión.

•Otras áreas a ser cubiertas durante la revisión.

•Revisión del alcance y calidad de otros servicios, no relacionados con la Au-
ditoría de estados financieros, que provee el auditor externo, para estar en
condiciones de evaluar mejor la independencia del auditor externo en rela-
ción con la objetividad necesaria para la Auditoría.

•Revisar con la Dirección y con el auditor externo antes de la terminación de la
Auditoría, los resultados de su revisión para efectos de la preparación de los
estados financieros del año antes de su presentación al Consejo. Esa revisión
debe comprender:

•El informe anual a los accionistas, incluyendo los estados financieros e infor-
mación complementaria requerida por las autoridades.

˚Operaciones significativas o extraordinarias, que no son parte normal de
las operaciones de la Institución.

˚Cambios, en su caso, durante el año en los principios contables o en su
aplicación.

˚Ajustes propuestos por los auditores externos y/o diferencias significati-
vas, reportadas por los mismos.

•Evaluar la cooperación recibida por los auditores externos e internos durante
su revisión, incluyendo su acceso a todos los registros, datos e información
requeridos.

•Evaluar los comentarios de la Dirección y Gerencia en cuanto a la satisfacción
y valor agregado de la gestión de las Auditorías. Investigar con los auditores
si han existido desacuerdos con la Dirección; y si el riesgo implícito impor-
tante ha sido resuelto.

•Discutir con los auditores externos la calidad del área financiera y contable, y
cualquier recomendación relevante que pudiera existir (incluyendo aquellas
listadas en las cartas de observaciones y sugerencias). Los temas a consi-
derar durante esta discusión incluyen: Mejoras al control financiero interno,
selección de principios de contabilidad, y sistemas de reporte gerenciales.
Revisar las respuestas escritas y planes de acción correctiva emitidos por
la Dirección a la carta de observaciones y sugerencias del auditor externo.

•Discutir con los Directores el alcance y calidad del control interno y el nivel
de apego a principios y sanas prácticas contables y de negocios.

•Los asuntos a tratar por el Comité, deberán ser previamente discutidos o
notificados a los Directores que correspondan e inclusive los borradores
deben contar con la firma de ellos en señal de que fueron revisados previa-
mente. Por seguridad o características de los implicados o responsables, es
posible que algunos comentarios o informes puedan no ser revisados pre-
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viamente con el Director a cargo del área; en estos casos se indicará la falta
de validación y sus razones de negocio.

•Revisar y aprobar el programa anual de los Auditores Internos y Externos y
avances.

•Revisar las respuestas escritas y planes de acción correctiva emitidos por
los auditados a las situaciones reportadas por el Área Corporativa de Audi-
toría. El Comité deberá monitorear y exigir a los miembros de dirección, la
adecuada y oportuna corrección de condiciones irregulares.

•Analizar el resultado de revisiones practicadas por organismos regulatorios,
tales como: SHCP, IMSS, INFONAVIT, CNBV, CNSF, CONDUSEF.

•Actualizar al Presidente del Consejo por medio de actas, minutas y presen-
taciones especiales cuando sea necesario, de los avances significativos en
el desarrollo de las responsabilidades del Comité de Auditoría.
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NASDAQ APPROVES RULE CHANGES TO MODIFY 
KEY CORPORATE GOVERNANCE STANDARDS

New York, N.Y.- The Nasdaq Stock Market, Inc. (Nasdaq�) today announced that
its board of directors has approved modifications to several important corporate
governance standards. The rule changes will:

•Require shareholder approval for stock option plans that include executive
officers or directors;

•Tighten the definition of an independent director; 

•Require that related-party transactions be approved by an issuer’s audit com-
mittee or comparable body; 

•Clarify that a company can be delisted for misrepresenting information to
Nasdaq;

•Require that companies disclose the receipt of an audit opinion with a going
concern qualification; and 

•Permit companies to disseminate material information via Regulation FD-com-
pliant methods of disclosure, instead of solely by a press release. 

“Today we can announce continuing progress in strengthening corporate gover-
nance standards for companies that list on Nasdaq,” said Wick Simmons, chairman
and chief executive officer, The Nasdaq Stock Market, Inc. “This is part of a process
that is far from over.”

These rule changes grew out of a series of recommendations by the Nasdaq
Listing and Hearing Review Council that were endorsed by the Nasdaq executive
committee of the board of directors and submitted to SEC Chairman Harvey Pitt
on April 11, 2002. 

On May 8, in San Jose, California, and on May 14, in New York City, Nasdaq
also hosted its Corporate Governance Summits. Over 130 senior executives of
Nasdaq-listed companies attended. Speakers included leaders from the investment
community, investor advocates, the accounting profession, and the SEC. A report
will be written and forwarded to the SEC and may also serve as the basis for future
Nasdaq initiatives in this area.

Stock Option Plans
Nasdaq rules generally require shareholder approval for all plans in which officers
and directors participate. However, the rules contain an exception for broadly
based plans, that is, plans in which at least a majority of the participants are not
officers or directors. In response to comments by SEC Chairman Pitt and others,
the board voted to strengthen the rule by requiring shareholder approval for all
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plans in which officers and directors participate. The board also voted to preserve
the existing exemption that allows listed companies to provide inducement grants
to new executive officers, but conditioned such grants upon the approval an inde-
pendent compensation committee or a majority of the company’s independent
directors. 

An exception for Employee Stock Ownership Plans (ESOP) and rights and
warrants offered generally to all shareholders was retained.

Independent Directors
In light of recent events, the board strengthened the definition of an independent
director. The definition, which currently prohibits independent directors from receiv-
ing more than $60,000 in compensation, will be extended to prohibit any payments,
including political contributions, in excess of $60,000 and will extend to receipt of
such payments by a family member of the director. Furthermore, a director will not
be considered independent if the company makes payments to a charity where the
director is an executive officer and such payments exceed the greater of $200,000
or five percent of either the company’s or the charity’s gross revenues. 

Related Party Transactions
Nasdaq’s conflict of interest review requirement was also expanded to require that
a company’s audit committee or a comparable body of the board of directors
review and approve all related-party transactions. The current requirement is limited
only to a review of such transactions. A related party is one who can exercise con-
trol or significant influence over another party, to the extent that one of the parties
may be prevented from pursuing its own separate interests.

Explicit Prohibition on Misrepresenting Information to Nasdaq
Nasdaq rules were clarified to provide explicitly that an issuer that makes an inten-
tional misrepresentation to Nasdaq, intentionally omits necessary material infor-
mation in a communication with Nasdaq, or otherwise fails to provide requested
information, may be delisted.

Requirement to Disclose Audit Opinions with Going Concern Qualifications
If an auditor concludes that substantial doubt exists about the entity’s ability to con-
tinue as a going concern for a reasonable period of time, however, the auditor
provides this conclusion through an explanatory paragraph in the auditor’s report.
While the audit opinion is available in the Form 10-K, the rule requires that a going
concern qualification should be brought to the attention of investors and potential
investors through a press release. While some companies disclose this today, many
do not, and the rule would make the receipt of a going concern qualification uni-
formly transparent.

Disclosure of Material Information
Current Nasdaq rules require that, except in unusual circumstances, companies
promptly disclose to the public through the news media any material information
that would reasonably be expected to affect the value of their securities or influence
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investors’ decisions. “News media” refers to news services such as Bloomberg,
Dow Jones, Reuters, Business Wire or PR Newswire. 

In order to align Nasdaq disclosure options with those outlined in the SEC Reg
FD (adopted on August 10, 2000), the board approved modification of the disclosure
of material information rule to include all Reg FD-compliant disclosure methods.
In addition to a broadly disseminated press release, these methods include con-
ference calls, press conferences and webcasts, so long as the public is provided
adequate notice (generally by press release) and granted access. Companies
would still be required to provide prior notification of certain planned material
news announcements to the Nasdaq MarketWatch department. 

These rule changes were also approved by the National Association of Securities
Dealers (NASD) board of governors, acting in its capacity as Nasdaq’s self-regu-
latory organization until the Securities and Exchange Commission (SEC) approves
Nasdaq’s exchange registration application. They will now be forwarded to the
SEC for final approval.

Nasdaq is the world’s largest stock market. With nearly 4,000 companies,
Nasdaq lists more companies and trades more shares per day than any other U.S.
market. Over the past five years, Nasdaq has outpaced all other U.S. markets in
listing IPOs. It is home to category defining companies that are leaders across all
areas of business including technology, retail, communications, financial services,
media and biotechnology industries. With operations on three continents, Nasdaq
is a key driver of global capital formation.For more information about Nasdaq, visit
the Nasdaq Web site at http://www.nasdaq.com/ or the Nasdaq NewsroomSM at
http://www.nasdaqnews.com/
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Asunto: Disposiciones de carácter general relativas a la información que deberá
proporcionarse a la Comisión Nacional Bancaria y de Valores, a las bolsas de va-
lores y al público inversionista.

A LAS SOCIEDADES EMISORAS DE VALORES INSCRITOS EN LA SECCIÓN
DE VALORES DEL REGISTRO NACIONAL DE VALORES E INTERMEDIARIOS Y A
LAS BOLSAS DE VALORES:

La Comisión Nacional Bancaria y de Valores con fundamento en lo dispues-
to por los artículos 14 fracción VI de la Ley del Mercado de Valores; 4 fracción
XXXVII y 16 fracción I de la Ley de la Comisión Nacional Bancaria y de Valores, y

CONSIDERANDO
Que resulta pertinente adecuar la información económica, contable, jurídica y

administrativa que las sociedades emisoras de valores, títulos y documentos ins-
critos en la Sección de Valores del Registro Nacional de Valores e Intermediarios
deben proporcionar, así como compilar en un solo texto normativo los procedi-
mientos para su formulación y presentación;

Que la información precisa y oportuna es un elemento indispensable para la
toma de decisiones por parte del público inversionista, y

Que se estima conveniente que esas emisoras elaboren y divulguen un informe
anual con información amplia y detallada semejante a la que se contiene en los
prospectos de colocación elaborados conforme a las disposiciones aplicables,
generando una fuente de revelación periódica de gran utilidad para el mercado de
valores, ha resuelto expedir las siguientes:

DISPOSICIONES DE CARÁCTER GENERAL RELATIVAS A LA INFORMACIÓN
QUE DEBERÁ PROPORCIONARSE A LA COMISIÓN NACIONAL BANCARIA Y
DE VALORES, A LAS BOLSAS DE VALORES Y AL PÚBLICO INVERSIONISTA

PRIMERA.- Las sociedades cuyos valores, títulos y documentos se encuentran
inscritos en la Sección de Valores del Registro Nacional de Valores e Intermedia-
rios (en lo sucesivo las emisoras), deberán proporcionar a la Comisión Nacional
Bancaria y de Valores (en adelante la Comisión), la información económica, con-
table, jurídica y administrativa que se señala en las presentes disposiciones, en la
forma, con la periodicidad y oportunidad que se indican en cada caso.
SEGUNDA.- La información económica, contable y administrativa que se propor-
cionará a la Comisión, es la siguiente:

I. INFORMACIÓN ANUAL
A) El día hábil inmediato siguiente o, cuando se trate de emisoras cuyo domi-

cilio social se encuentre fuera del Distrito Federal, a más tardar el tercer
día hábil siguiente a la fecha de celebración de la asamblea general ordina-
ria de accionistas que resuelva acerca de los resultados del ejercicio social,
que necesariamente deberá efectuarse dentro de los cuatro meses poste-
riores al cierre de dicho ejercicio:

ANEXO 9
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1. Resumen de los acuerdos adoptados en la asamblea, que incluya ex-
presamente la aplicación de utilidades y, en su caso, el dividendo decre-
tado; número del cupón o cupones contra los que se pagará, así como
lugar y fecha de pago.

2. Informe del consejo de administración presentado a la asamblea.
3. Informe del o de los comisarios acerca de la veracidad, suficiencia y razo-

nabilidad de la información presentada por el consejo de administración
a la asamblea. 

4. Estados financieros anuales dictaminados: balance general, estado de
resultados, estado de variaciones en el capital contable y estado de cam-
bios en la situación financiera.

La información señalada en el párrafo anterior, deberá acompañarse
de las notas complementarias y el dictamen correspondiente. En caso
de que la emisora tenga inversiones en sociedades subsidiarias, dicha
información deberá presentarse únicamente en forma consolidada.

En notas a los estados financieros anuales dictaminados, se debe-
rán revelar los diferentes conceptos que integran el capital contable, en
columnas por separado, presentando las cifras nominales y su correla-
tiva reexpresión.

5. Comunicación escrita del secretario del consejo de administración, en
la que manifieste el estado de actualización que guardan los libros de
actas de asambleas de accionistas, de sesiones del consejo de admi-
nistración, de registro de acciones nominativas y, tratándose de socie-
dades anónimas de capital variable, el libro de registro de aumentos y
disminuciones del capital social.

El día hábil inmediato siguiente al de celebración de la asamblea, las
emisoras darán a conocer el resumen a que se refiere el numeral 1 an-
terior, a través de la red denominada “Emisnet” de la Bolsa Mexicana
de Valores, S.A. de C.V., conforme a lo señalado en la disposición déci-
ma segunda.

B) A más tardar el treinta de junio de cada año:
1. Informe correspondiente al ejercicio social inmediato anterior, elaborado

conforme al instructivo que se acompaña a la presente Circular como Ane-
xo 1; al efecto, las emisoras determinarán bajo su responsabilidad la
información que harán pública a través de dicho informe, así como aque-
lla que habrán de reservarse, observando en todo caso las disposiciones
aplicables.

2. Informe correspondiente al ejercicio social inmediato anterior, relativa a
la aplicación del código de mejores prácticas corporativas de acuerdo
con lo señalado en el Anexo 2 de esta Circular.

II. INFORMACIÓN TRIMESTRAL
Dentro de los veinte días hábiles siguientes a la terminación de cada uno de
los tres primeros trimestres del ejercicio social y dentro de los cuarenta días
hábiles siguientes a la conclusión del cuarto trimestre, la información econó-
mica, contable y administrativa que se precise en las formas que como mode-
lo dé a conocer la bolsa de valores respectiva, las que deberán ser aprobadas
previamente por la Comisión.
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La información correspondiente al cuarto trimestre tendrá carácter prelimi-
nar, en la inteligencia de que una vez que se cuente con los estados financieros
dictaminados, se enviará la información de este periodo con cifras dictamina-
das. La información del cuarto trimestre con cifras dictaminadas, no exime de
la obligación de presentar los estados financieros dictaminados.

III. INFORMACIÓN ADICIONAL
El día hábil inmediato siguiente a la fecha de celebración de las asambleas
generales o especiales de accionistas distintas de la mencionada en la fracción
I, inciso A) de esta disposición, así como de las asambleas generales de obli-
gacionistas y tenedores de otros valores, el resumen de los acuerdos adopta-
dos en las mismas.

TERCERA.- La información jurídica que se proporcionará a la Comisión es la si-
guiente:

I. A más tardar el día hábil inmediato anterior al de su publicación, ejemplar de la
convocatoria a las asambleas generales o especiales, ordinarias o extraordi-
narias de accionistas, así como a las asambleas generales de obligacionistas
y tenedores de otros valores. La orden del día respectiva deberá contener los
asuntos específicos a tratarse en la asamblea. Cuando la orden del día com-
prenda pago de dividendos, habrá de precisarse el monto de éstos; asimismo,
cuando se trate de fusión de sociedades, deberá indicarse el carácter de fusio-
nada o fusionante de la emisora y la denominación de la sociedad o socieda-
des participantes en la fusión. 

II. Dentro de los cinco días hábiles siguientes a la celebración de la asamblea de
accionistas u obligacionistas y tenedores de otros valores, según corresponda:
A) Copia autentificada por el secretario del consejo de administración de la

emisora o por persona facultada para ello, de las actas de asambleas ge-
nerales o especiales, ordinarias o extraordinarias de accionistas, acompa-
ñada de la lista de asistencia firmada por los accionistas concurrentes o
sus representantes y por los escrutadores designados al efecto, indicán-
dose el número de acciones correspondientes a cada socio y, en su caso,
por quien esté representado, así como el total de acciones representadas.

A la lista de asistencia se anexarán copias de las constancias y, en su
caso, del listado de titulares a que se refiere el artículo 78 de la Ley del Mer-
cado de Valores.

B) Copia autentificada por el presidente de la asamblea, de las actas de asam-
bleas generales de obligacionistas y tenedores de otros valores, acompa-
ñada de la lista de asistencia firmada por los obligacionistas y tenedores
de los valores o sus representantes y por los escrutadores designados al
efecto, indicándose el número de valores correspondientes a cada obliga-
cionista o tenedor de valores y, en su caso, por quien esté representado,
así como el total de los valores representados.

III. En el plazo de cuarenta y cinco días hábiles contado a partir de la fecha de ce-
lebración de la asamblea general de accionistas, obligacionistas y tenedores
de otros valores, según se trate:
A) Testimonio notarial, póliza de corredor público o copia de dichos instru-

mentos expedida por fedatario público, relativo a las actas de asambleas
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generales ordinarias de accionistas, cuando sea necesario cumplir con es-
ta formalidad, así como de las asambleas generales extraordinarias de ac-
cionistas que hayan acordado cualquiera de los asuntos a que se refiere
el artículo 182 de la Ley General de Sociedades Mercantiles; en este últi-
mo caso deberán incluirse los datos de inscripción en el Registro Público de
Comercio.

B) Testimonio notarial, póliza de corredor público o copia de dichos instrumen-
tos expedida por fedatario público, relativo a las actas de asambleas ge-
nerales de obligacionistas y tenedores de otros valores, con los datos de
inscripción en el Registro Público de Comercio.

C) Ejemplar cancelado o copia fotostática por anverso y reverso, de uno de los
certificados provisionales de acciones emitidas como consecuencia de au-
mentos de capital social, o para documentar canjes decretados por la asam-
blea de accionistas y, en su oportunidad, de los títulos definitivos que al
efecto se expidan.

D) Ejemplar cancelado o copia fotostática por anverso y reverso, de un título
de obligaciones u otros valores emitidos para documentar canjes decreta-
dos por las asambleas de obligacionistas y de tenedores de otros valores.

En el caso de la información a que se refiere el inciso A) de esta frac-
ción, el plazo para su entrega será de sesenta días hábiles contado a partir
de la fecha de celebración de la asamblea de accionistas, cuando se trate
de instrumentos que deban inscribirse adicionalmente en otros Registros.

IV. En los plazos establecidos en la disposición segunda, fracción I, inciso A), pri-
mer párrafo, informe acerca del número de póliza, empresa aseguradora, na-
turaleza de los riesgos sujetos a cobertura y duración del seguro que debe
contratarse en los términos del artículo 217 fracción III de la Ley General de
Títulos y Operaciones de Crédito, cuando se trate de emisoras de obligaciones
hipotecarias.

V. El día de su publicación o, si éste no lo fuera, el día hábil inmediato siguiente:
A) Copia del aviso a los accionistas para el ejercicio del derecho de preferen-

cia que les corresponda, con motivo de aumentos al capital social y la con-
secuente emisión de acciones cuyo importe deba exhibirse en efectivo.

B) Copia del aviso de entrega o canje de acciones, obligaciones y otros valores.
C) Copia del aviso para el pago de dividendos en que se deberá precisar el

monto y proporciones de éstos o, en su caso, pago de intereses.
D) Copia de cualquier otro aviso dirigido a los accionistas, obligacionistas, titu-

lares de otros valores o al público inversionista.
Esta información deberá entregarse a más tardar el tercer día hábil siguiente
al de su publicación, cuando se trate de emisoras cuyo domicilio social se en-
cuentre fuera del Distrito Federal.

El mismo día de publicación de la convocatoria, avisos e información a que se re-
fieren las fracciones I y V precedentes, las emisoras darán a conocer su contenido
a través de la red denominada “Emisnet” conforme a lo señalado en la disposi-
ción décima segunda.

CUARTA.- Las emisoras que únicamente tengan inscritos pagarés financieros o
papel comercial y/o pagarés de mediano plazo en la Sección de Valores del Re-
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gistro Nacional de Valores e Intermediarios, deberán proporcionar a la Comisión
la información que a continuación se indica:

I. La información anual señalada en la disposición segunda, fracción I, incisos A),
numeral 4 y B), numeral 2.

No estarán obligadas a presentar la información a que se refiere la citada
fracción I, inciso B), numeral 2, las emisoras que solamente tengan inscrito
papel comercial.

II. La información trimestral referida en la disposición segunda, fracción II.

QUINTA.- Los estados financieros a que se refieren las disposiciones segunda,
fracciones I, inciso A), numeral 4 y II, y cuarta, deberán ser elaborados de acuer-
do con los principios de contabilidad generalmente aceptados, emitidos por el
Instituto Mexicano de Contadores Públicos, A.C.

Los estados financieros de las entidades financieras deberán ser elaborados
de acuerdo con las normas de registro dictadas por las autoridades competentes.

SEXTA.- Los estados financieros a que se refieren las disposiciones segunda,
fracción I, inciso A), numeral 4 y cuarta, fracción I, deberán ser dictaminados por
contador público independiente registrado en la Administración General de Audito-
ría Fiscal Federal, con base en las normas y procedimientos de auditoría, emitidos
por el Instituto Mexicano de Contadores Públicos, A.C.

Para efectos de lo señalado en el primer párrafo de esta disposición, las emi-
soras deberán considerar que no existe independencia cuando:

I. Los ingresos que perciba el auditor o el despacho al que pertenezca, prove-
nientes de la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas, de-
rivados de la prestación de sus servicios, sean superiores al diez por ciento
de los ingresos totales individuales o del despacho.

II. El auditor, el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del despa-
cho sea propietario de más del dos por ciento del capital social de la emisora,
su controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas.

III. El auditor, el despacho al que pertenezca o algún socio o empleado del despa-
cho sea cliente, proveedor, deudor o acreedor importante de la emisora, su
controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas.

IV. El auditor o algún socio o empleado del despacho al que pertenezca, sea con-
sejero o empleado de la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o
asociadas.

V. El auditor o algún socio o empleado del despacho al que pertenezca, que sin
ser empleado de la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas,
tenga poder de mando sobre los directivos de alguna de estas sociedades.

VI. El auditor o algún socio o empleado del despacho al que pertenezca, sea cón-
yuge o tenga parentesco por consanguinidad o afinidad hasta el tercer gra-
do con alguna persona que, a su vez, sea propietaria de más del dos por
ciento del capital social de la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas
o asociadas; cliente, proveedor, deudor o acreedor importante, o directivo de
alguna de estas sociedades.
Se considera que un cliente o proveedor es importante cuando sus ventas o,

en su caso, compras a la emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asocia-
das, representan más del veinte por ciento de sus ventas totales o, en su caso,
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compras totales. Asimismo, se considera que un deudor o acreedor es importante
cuando el importe del crédito es mayor al quince por ciento de los activos de la
emisora, su controladora, subsidiarias, afiliadas o asociadas, o de su contraparte.

SÉPTIMA.- Las emisoras deberán revelar en su información trimestral aquellos
casos en los que no hubieran seguido las mismas políticas, criterios y prácticas
contables. De existir cambios relevantes en la aplicación de tales políticas, crite-
rios y prácticas conforme a los cuales elaboraron sus últimos estados financieros
dictaminados, presentarán un reporte firmado por su auditor externo, exponiendo
los motivos de los cambios.

Asimismo, las emisoras habrán de informar cualquier cambio de despacho o
auditor externo encargado de dictaminar sus estados financieros, indicando las
causas del mismo. En este supuesto, la Comisión oirá las consideraciones que,
en su caso, el auditor removido formule respecto de las causas del cambio, orde-
nando a la bolsa de valores, de estimarlo pertinente, las dé a conocer al público
inversionista.

En el evento de que las emisoras decidan aplicar normas o principios de con-
tabilidad distintos de los que venían utilizando para la elaboración de sus estados
financieros, únicamente podrán presentar los impactos a los estados financieros a
fechas intermedias anteriores mediante las notas correspondientes. En caso de que
las emisoras estén en condiciones de reformular sus estados financieros, confor-
me a las normas o principios de contabilidad que hayan resuelto aplicar, deberán
revelar las causas que hicieron necesaria la reformulación.

OCTAVA.- Las emisoras deberán designar un funcionario responsable de propor-
cionar la información prevista en la presente Circular, comunicando por escrito a la
Comisión y a la bolsa de valores correspondiente, el nombre del funcionario de-
signado, así como de las sustituciones que realicen, en este último caso dentro de
los tres días hábiles siguientes a la fecha en que ocurran.

El director general o persona que cumpla esa función en las emisoras será res-
ponsable de proporcionar y divulgar la información relativa, en el evento de que no
se comuniquen las designaciones o sustituciones a que se refiere el párrafo an-
terior, independientemente del administrador, directivo o apoderado que firme los
documentos respectivos.

NOVENA.- La Comisión y las bolsas de valores podrán requerir a las emisoras que
precisen o rectifiquen la información que presenten en los términos de esta
Circular, cuando a su juicio sea confusa.

Las emisoras deberán realizar las aclaraciones y correcciones conducentes,
dentro del plazo que al efecto señale la Comisión.

DÉCIMA.- Las emisoras deberán proporcionar a la Comisión, en idioma español,
con la misma oportunidad y en los términos y condiciones previstos en las dispo-
siciones aplicables expedidas por la misma, cualquier información para el público
inversionista que entreguen en los mercados del exterior en que coticen sus va-
lores, la que les sea requerida por las autoridades de dichos mercados, así como
aquellas que estén obligadas a proporcionar a las respectivas bolsas de valores
o que tales bolsas hagan pública de la emisora de que se trate.
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DÉCIMA PRIMERA.- Las emisoras estarán obligadas a suministrar cualquiera otra
información que les sea requerida en ejercicio de las facultades de inspección y
vigilancia que a la Comisión le atribuye el artículo 4 fracción XXX de la Ley de la
Comisión Nacional Bancaria y de Valores.

DÉCIMA SEGUNDA.- Las emisoras cumplirán con la obligación de proporcionar
la información referida en las disposiciones segunda, fracciones I, incisos A), nume-
ral 1 y B), II y III, cuarta, fracciones I, por lo que se refiere a la información relativa
al código de mejores prácticas y II, séptima y décima tercera, mediante su trans-
misión vía electrónica, utilizando la red denominada “Emisnet” de la Bolsa Mexi-
cana de Valores, S.A. de C.V., con sujeción a los requerimientos que se establezcan
en el reglamento interior de esta última. La propia bolsa de valores se encargará
de remitir la mencionada información a la Comisión, así como de ponerla a disposi-
ción del público en general. Tratándose de la información señalada en las dispo-
siciones segunda, fracciones I, inciso A), numeral 1 y III, tercera, último párrafo,
séptima y décima tercera, primer párrafo, la misma bolsa deberá remitir la infor-
mación en forma inmediata y con la misma oportunidad al público en general a
través de cuando menos dos medios de comunicación electrónica.

La información prevista en las disposiciones segunda a cuarta y décima de
esta Circular, distinta de la que deba ser entregada conforme a lo establecido en
el párrafo anterior, será proporcionada por las emisoras simultáneamente a la bol-
sa de valores en que se coticen sus valores, títulos y documentos, a fin de que ésta,
en forma inmediata, la ponga a disposición de sus socios y del público inversio-
nista para su consulta.

Las emisoras entregarán a la Comisión y a la bolsa de valores en la que coticen
sus valores, uno y tres ejemplares impresos, respectivamente, de la información
a que se refiere la disposición segunda, fracción I, inciso B).

DÉCIMA TERCERA.- Las emisoras que no estén en condiciones de proporcionar
la información señalada en las disposiciones segunda a séptima, informarán las
causas de ello, a través de la red denominada “Emisnet” en la fecha o último día
del plazo establecido para su entrega, a más tardar a las 17:00 horas, debiendo la
bolsa de valores observar lo establecido en la disposición anterior.

En tal supuesto y de no presentarse la información en la fecha o días señalados,
la bolsa de valores evaluará las causas del incumplimiento, así como los anteceden-
tes de la emisora en cuanto a entrega de información y, en casos debidamente
justificados y no reiterados, podrá permitir que los valores relativos continúen co-
tizando hasta por un plazo de veinte días hábiles.

En el evento de que no se proceda conforme a lo dispuesto en el primer párra-
fo de esta disposición, la bolsa deberá suspender la cotización de los valores de
la emisora de que se trate, el día hábil inmediato siguiente a la fecha o día seña-
lados en dicho párrafo.

DÉCIMA CUARTA.- Cuando las emisoras presenten información incompleta o
bien, la misma no se ajuste a lo previsto en esta Circular, las bolsas de valores en
razón de la gravedad suspenderán la cotización de los valores respectivos, pudien-
do permitir, en todo caso, que los valores continúen cotizando hasta por un plazo
no mayor de quince días hábiles, en que deberá subsanarse el incumplimiento.
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DÉCIMA QUINTA.- En caso de que el dictamen a los estados financieros de algu-
na emisora presente salvedades, las bolsas de valores, al evaluar la importancia
de las mismas, podrán suspender la cotización de los valores correspondientes.
En caso de que el dictamen referido sea negativo o constituya una abstención de
opinión por parte del auditor externo, la bolsa respectiva deberá suspender la co-
tización de los valores hasta en tanto se presenten estados financieros dictami-
nados conforme a lo señalado en la disposición quinta de la presente Circular.

DÉCIMA SEXTA.- Las emisoras deberán implementar lineamientos para sus con-
sejeros, directivos y demás personal que participe en la elaboración y presentación
de la información a que se refiere esta Circular, que les ayuden a identificar situa-
ciones en que deberán abstenerse de ordenar la celebración de operaciones con
valores de la propia emisora. Lo anterior, sin perjuicio de que en todo caso se ajus-
ten a lo dispuesto en los artículos 16 Bis, 16 Bis 1 y 16 Bis 2 de la Ley del Mercado
de Valores.

Será responsabilidad del consejo de administración de la emisora aprobar los
mencionados lineamientos, que asimismo serán atendidos por la o las personas
responsables de manejar la reserva para adquisición de acciones propias y de or-
denar la compra y colocación de tales acciones.

DÉCIMA SEPTIMA.- Las infracciones a lo dispuesto en la presente Circular darán
lugar a que la Comisión, previa audiencia del interesado, aplique las sanciones
correspondientes en términos de la Ley del Mercado de Valores.

TRANSITORIAS
PRIMERA.- La presente Circular entrará en vigor al día siguiente de su publica-
ción en el Diario Oficial de la Federación.
SEGUNDA.- A la entrada en vigor de esta Circular se derogan las Circulares 11-11
y 11-13.
TERCERA.- Las emisoras contarán con un plazo de 30 días, contado a partir de
la entrada en vigor de la presente Circular, para notificar la o las designaciones a
que se refiere la disposición octava de esta Circular.
Atentamente
México, D.F., a 26 de octubre de 2000.- El Presidente de la Comisión Nacional Ban-
caria y de Valores, Eduardo Fernández García.- Rúbrica.

ANEXO 1
INSTRUCTIVO PARA LA ELABORACIÓN DEL INFORME ANUAL DE EMISORAS

DE ACCIONES Y CPO’S SOBRE ACCIONES

CONSIDERACIONES GENERALES
El presente instructivo incluye los requisitos de revelación de información anual a
los que deberán apegarse los emisores para mantener su inscripción en el Registro
Nacional de Valores e Intermediarios (RNVI) en el caso de acciones, certificados de
participación ordinarios sobre acciones (CPO´s sobre acciones), y obligaciones
convertibles.
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Presentación
El informe anual deberá incluir la información que se conozca a la fecha más cerca-
na posible a la presentación del mismo, salvo en los casos en que se especifique
una fecha o periodo determinado.

En caso de que ciertos requisitos no sean aplicables al giro específico del emi-
sor, no será necesario presentar información sobre ese requisito en particular, sin
embargo, de ser posible, se deberá proporcionar información equivalente. De igual
manera, si cierta información requerida en cualquier numeral de este instructivo
ha sido incluida en otro capítulo del informe anual, no será necesario volver a in-
cluirla, únicamente deberá hacerse referencia al capítulo en el que se encuentra.

Cuando la emisora se encuentre inscrita tanto en la sección valores como en
la sección especial del RNVI, y en los mercados extranjeros en los que cotice se
requiera la presentación de un informe similar al descrito en este manual, el orden en
el que se presente el reporte anual podrá ser el mismo al del informe presentado
en esos mercados, siempre y cuando se incluya toda la información que se requie-
ra en este instructivo. En este último caso, se deberá incluir una tabla que indique los
capítulos en donde se incorporen los requisitos contenidos en el presente anexo.

Principio de Relevancia
En adición a la información explícitamente requerida en los diversos incisos conte-
nidos en este instructivo, deberá proporcionarse toda aquella información relevan-
te para el inversionista y suficiente para una revelación de información completa y
adecuada. En este sentido, se considerará como información relevante, aquélla ne-
cesaria para que los inversionistas puedan formarse una opinión informada acer-
ca del riesgo implícito de la empresa, su situación financiera y sus resultados de
operación, así como de sus valores. De igual manera, deberá considerarse como
hecho relevante, aquel que afecte significativamente o que se espera que tenga
un efecto significativo en el precio del valor.

Este principio deberá tomarse en cuenta al determinar la profundidad y ampli-
tud con que deben desarrollarse los diversos temas que se establecen en este ins-
tructivo.

Será responsabilidad de cada uno de los involucrados en la elaboración del
informe anual, en el ámbito de su competencia, el determinar qué información es
relevante de acuerdo con la definición anterior en el contexto de las característi-
cas particulares de cada empresa. Al determinar qué información es relevante de-
berán tomarse en cuenta tanto factores cuantitativos como cualitativos. 

La Comisión Nacional Bancaria y de Valores (CNBV) podrá requerir la inclusión
de información en adición o sustitución de la información requerida en este instruc-
tivo cuando la revelación de la misma a los inversionistas se considere necesario.

Fuentes de Información Externa y Declaración de Expertos 
Cuando un reporte, estadística o demás información contenida en el informe anual
se hubiese obtenido de una fuente pública de información, se deberá citar la mis-
ma; y cuando la información provenga de algún experto, se deberá incluir una de-
claración indicando que dicha información ha sido incluida con el consentimiento
de este último.
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Documentos de carácter público
El emisor deberá mencionar si a solicitud del inversionista se otorgarán copias de
este documento, proporcionando el nombre, el domicilio y el teléfono de la perso-
na a la cual deberán dirigirse los inversionistas para solicitarlo. También deberá
indicarse la información pública que fue entregada a las bolsas y que se encuen-
tra a disposición de los inversionistas.

INFORMACIÓN REQUERIDA EN EL INFORME ANUAL
Portada del Informe Anual
La portada del informe anual deberá contener la siguiente información:

•Logotipo de la empresa.

•Nombre de la empresa.

•Dirección de la empresa.

•Especificación de las características de los títulos accionarios en circula-
ción, CPO´s sobre acciones u obligaciones convertibles (clase, serie, tipo,
el nombre de las bolsas donde están registrados, etc.).

•Clave de cotización.

•La mención de que los valores de la empresa se encuentran inscritos en la
Sección de Valores, y de que son objeto de cotizar en bolsa.

•Transcripción del último párrafo del artículo 14 de la Ley del Mercado de Va-
lores.

•La leyenda “Informe Anual que se presenta de acuerdo con la circular 11-33
de la CNBV” y qué periodo se está presentando (ej.: año terminado el 31 de
diciembre de 2000).

Índice
En la primera hoja del informe anual se deberá incorporar un índice del contenido
del mismo, de acuerdo con lo siguiente:

I. INFORMACIÓN GENERAL
1. Glosario de Términos y Definiciones
2. Resumen Ejecutivo
3. Factores de Riesgo
4. Otros Valores Inscritos en el RNVI
5. Cambios significativos a los Derechos de Valores Inscritos en el RNVI 
6. Destino de los Fondos (en su caso)

II. LA COMPAÑÍA
1. Historia y Desarrollo del Emisor
2. Descripción del Negocio

A. Actividad Principal
B. Canales de Distribución
C. Patentes, Licencias, Marcas y otros Contratos
D. Principales Clientes
E. Legislación Aplicable y Régimen Tributario
F. Recursos Humanos
G. Información del Mercado
H. Información Financiera por Línea de Negocio, Zona Geográfica y Ven-

tas de Exportación
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I. Estructura Corporativa
J. Descripción de sus Principales Activos
K. Procesos Judiciales, Administrativos o Arbitrales
L. Acciones Representativas del Capital Social
M. Dividendos

III. INFORMACIÓN FINANCIERA
1. Información Financiera Seleccionada
2. Comentarios y Análisis de la Administración sobre los Resultados de Ope-

ración y Situación Financiera de la Compañía
A. Resultados de la Operación
B. Situación Financiera, Liquidez y Recursos de Capital

IV. ADMINISTRACIÓN
1. Estatutos Sociales y Otros Convenios
2. Administradores y Accionistas
3. Auditores
4. Operaciones con Personas Relacionadas y Conflicto de Intereses

V. MERCADO ACCIONARIO
1. Estructura Accionaria
2. Comportamiento de la acción en el Mercado de Valores 

VI. ANEXOS
1. Estados Financieros Dictaminados
2. Carta de Responsabilidad

I. INFORMACIÓN GENERAL
1. Glosario de Términos y Definiciones
En caso de considerarse apropiado se deberá incluir un glosario de términos y de-
finiciones.

2. Resumen Ejecutivo
Deberá presentarse un resumen ejecutivo sobre la empresa, de su situación finan-
ciera (incluyendo un resumen de la información financiera), y del comportamiento
de sus títulos en el mercado de valores.

3. Factores de Riesgo
El emisor deberá explicar los factores que pueden afectar significativamente el de-
sempeño y la rentabilidad de la empresa, así como aquellos capaces de influir en
el precio de sus valores. Se recomienda que se ordenen en función de la importan-
cia que representan para la compañía.

En este sentido, la información proporcionada deberá referirse a factores como
los siguientes: riesgos de la estrategia actual, situaciones relativas a los países
en los que opera, ausencia de operaciones rentables en periodos recientes, posición
financiera de la empresa, dependencia o expiración de patentes, marcas registra-
das o contratos, adquisición de activos distintos a los del giro normal del negocio
del emisor, vencimiento de contratos de abastecimiento, incumplimientos en el
pago de pasivos bancarios y bursátiles o reestructuras de los mismos, posible in-
greso de nuevos competidores, posible sobredemanda o sobreoferta en el mer-
cado o mercados donde participa la empresa, vulnerabilidad de la empresa a
cambios en la tasa de interés o tipo de cambio, dependencia en personal clave
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(administradores), dependencia en un solo segmento de negocio, impacto de cam-
bios en regulaciones gubernamentales, posible volatilidad en el precio de las ac-
ciones, posible incumplimiento de los requisitos de mantenimiento del listado en
Bolsa y/o de la inscripción en el RNVI, ausencia de un mercado para los valores
inscritos, impacto de disposiciones ambientales, existencia de créditos que obliguen
al emisor a conservar determinadas proporciones en su estructura financiera, etc.

La información que aparece en este apartado se presenta a modo de ejemplo,
no siendo en ningún caso limitativa.

El objetivo de esta sección es resumir factores importantes que serán expues-
tos con mayor detalle en otra parte del informe anual.

4. Otros Valores Inscritos en el RNVI
El emisor deberá revelar si cuenta o no con otros valores inscritos en el RNVI. Asi-
mismo, deberá revelar por los últimos dos ejercicios si ha entregado en forma com-
pleta y oportuna los reportes sobre eventos relevantes, así como la información
jurídica y financiera que está obligada a presentar de forma periódica de acuerdo
a la ley.

5. Cambios significativos a los Derechos de Valores Inscritos en el RNVI 
Deberá describirse el efecto general de cualquier modificación significativa que se
haya realizado a los derechos de cualquier clase de valor que la compañía tenga
inscrito en el RNVI, incluyendo aquélla derivada de la emisión o modificación de
cualquier otra clase de valores.

En caso de haberse retirado, sustituido o reemplazado cualquier activo signifi-
cativo que se haya utilizado para garantizar la emisión de cualquier valor inscrito
en el RNVI, deberá de proporcionarse la siguiente información:

•Denominación de la emisión.

•Descripción sucinta de los activos retirados, sustituidos o reemplazados.

• Indicar la cláusula del acta de emisión en la cual se permita la modificación,
sustitución o reemplazo.s

6. Destino de los Fondos
En el primer informe anual que se presente después de la inscripción de las accio-
nes de la compañía en el RNVI, deberá proporcionarse la aplicación que hasta
ese momento se haya efectuado de los recursos derivados de la oferta pública
inicial. En el evento de que hayan quedado recursos por aplicar, éstos deberán de-
tallarse en los próximos informes anuales, hasta que la totalidad de los recursos
sean aplicados.

En caso de que el destino de los fondos haya variado de aquel que se espe-
cificó en el prospecto de colocación, deberá proporcionarse una explicación al
respecto.

II. LA COMPAÑÍA
1. Historia y Desarrollo del Emisor
En este capítulo se deberá proporcionar la siguiente información:

•Denominación social y nombre comercial del emisor.

•Fecha de constitución y duración de la compañía.

•Dirección y teléfonos de sus principales oficinas.

•Descripción de la evolución que ha tenido la compañía y sus subsidiarias,

16 Anexo 9  23/5/13  03:10  Página 223



224

en su caso poniendo énfasis en los eventos del último año, proporcionando
información como la siguiente: estrategia general de negocio que se ha se-
guido, eventos históricos más importantes como fusiones, adquisiciones o
ventas de activos, cambios en la forma de administrar el negocio, cambios
en los productos y servicios ofrecidos, cambios en la denominación social,
suspensión de pagos o quiebra, procedimientos judiciales, administrativos
o arbitrales que hayan tenido algún efecto significativo sobre la situación fi-
nanciera de la empresa, efecto de leyes y disposiciones gubernamentales so-
bre el desarrollo del negocio, y eventos de naturaleza similar.

•Descripción esquemática y numérica de las principales inversiones que se
hayan realizado, incluyendo participaciones en otras compañías por los últi-
mos tres ejercicios.

•Señalar cualquier oferta que se haga pública para tomar el control de la compa-
ñía, o bien realizada por la compañía para tomar el control de otras compañías,
durante el último ejercicio. Deberá establecerse el precio y las condiciones
de la oferta, así como el resultado final.

2. Descripción del Negocio
Se deberá describir el negocio en el cual participa la empresa, así como las estra-
tegias de negocio que ha seguido. Al describir el negocio deberán de incluirse los
siguientes temas hasta el punto que se considere relevante para el entendimiento
del mismo.

A. Actividad Principal
Se deberá incluir una descripción de las principales actividades de la compa-
ñía, mostrando las diversas categorías de los productos vendidos y/o de los
servicios proporcionados, así como una descripción general de los procesos in-
dustriales. 

En caso de que el emisor haya hecho público el lanzamiento de un nuevo
producto que requiera de una inversión considerable, se deberá describir la
etapa de desarrollo en la que se encuentra el mismo. 

Asimismo, deberá revelarse la fuente y disponibilidad de materias primas
por línea de negocio, incluyendo el nombre de los principales proveedores y
una explicación de si los precios de las principales materias primas son volá-
tiles o si existe dependencia con un proveedor en particular.

Por otro lado, deberá proporcionarse una descripción del comportamiento
cíclico o estacional de los principales negocios de la empresa, en caso de que
exista.

De igual manera, en el caso de que haya existido una variación en el curso
ordinario del negocio en lo que a capital de trabajo se refiere, se deberán des-
cribir las prácticas del emisor (p.e. cuando la empresa requiere mantener al-
tos niveles de inventario para satisfacer requerimientos rápidos de entrega o
cuando la empresa ha otorgado a sus clientes extensiones en los términos de
pago).

Por último, deberán presentarse las categorías de productos o servicios
similares, o de productos individuales que representen el 10% o más de los in-
gresos totales de la compañía, por cada uno de los últimos tres ejercicios,
indicando el monto y porcentaje de tales ingresos.
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B. Canales de Distribución
Una descripción de los canales de distribución y comercialización del emisor,
incluyendo una explicación de cualquier método especial de ventas (p.e. ven-
tas en abonos).

C. Patentes, Licencias, Marcas y Otros Contratos
Deberá proporcionarse información sobre las patentes, licencias, marcas, fran-
quicias, contratos industriales o comerciales o de servicios financieros y demás
derechos de los que la empresa sea propietaria y que se consideren impor-
tantes, mencionando la duración de los mismos y el porqué son importantes
para el desarrollo de la empresa. También deberá proporcionarse información
de todas aquellas que estén por expirar.

Asimismo, deberá presentarse un resumen de los contratos relevantes, di-
ferentes a los que tengan que ver con el giro normal del negocio, que haya
firmado la compañía en los últimos tres ejercicios, mencionando la fecha de
vencimiento, la posibilidad de prorrogar los mismos e indicando hasta qué pun-
to la renovación de dichos contratos puede verse afectada.

D. Principales Clientes
Deberá mencionarse si existe dependencia del emisor con alguno o varios
clientes, entendiéndose que existe dependencia cuando la pérdida de los mis-
mos afectaría de forma adversa los resultados de operación o la situación fi-
nanciera de la compañía. De igual forma, se recomienda incorporar el nombre
de cualquier cliente y su relación, en caso de existirla, con la empresa y sus
subsidiarias, siempre que las ventas a ese cliente representen el 10% o más
del total de ventas consolidadas de la compañía.

E. Legislación Aplicable y Régimen Tributario
Descripción del efecto de las leyes y disposiciones gubernamentales sobre el
desarrollo del negocio, así como de los beneficios fiscales especiales (subsi-
dios, exenciones y otros) de que goza el emisor o si es sujeto de algún im-
puesto especial.

F. Recursos Humanos
Proporcionar el número de personas empleadas a la fecha de los últimos esta-
dos financieros y en caso de que en el periodo dicho número hubiera variado
considerablemente, una explicación del por qué sucedió la mencionada varia-
ción. También deberá presentarse el porcentaje de empleados entre confianza
y sindicalizados, y una descripción de la relación que se tenga con el sindicato.

Si el emisor contrata un número significativo de empleados temporales, se
deberá indicar el número de personas contratadas bajo este sistema al cierre
del último ejercicio.

G. Información del Mercado 
Una descripción de los principales mercados en los que participa el emisor,
incluyendo su participación de mercado, sus competidores principales, así co-
mo los aspectos positivos y negativos de su posición competitiva. En este sen-
tido, deberá sustentarse cualquier declaración al respecto. 

H. Información Financiera por Línea de Negocio, Zona Geográfica y Ventas
de Exportación
Se deberá identificar para los últimos tres ejercicios, el monto de las ventas to-
tales para cada línea de negocio. En caso de que la emisora pertenezca a una
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industria regulada por un organismo que le requiera criterios específicos de se-
paración contable, podrá utilizar dicha separación para estos efectos (p.e. las
empresas de telecomunicaciones). 

Deberán revelarse las ventas totales por área geográfica para los últimos
tres ejercicios.

Por último, deberán revelarse las ventas de exportación de forma consolida-
da o por zona geográfica cuando se considere información relevante, indican-
do el importe y participación porcentual de tales exportaciones respecto a las
ventas totales para los últimos tres ejercicios.

En caso de considerarse relevante, dicha información deberá comprender
el primer trimestre del año en que se está presentando y del ejercicio anterior
por el mismo periodo comparable. 

I. Estructura Corporativa
Si el emisor es parte de un grupo, deberá presentar una breve descripción de
dicho grupo y su posición en el mismo.

De igual modo, en el caso de empresas tenedoras de acciones deberá
proporcionarse el nombre, porcentaje del capital detentado, y si es diferente,
la proporción de acciones con voto, así como las relaciones de negocio que
existan con las subsidiarias significativas que figuren al ejercicio que se pre-
senta (p.e. renta de activos, apoyo técnico y financiero, transacciones entre
ambas, etc.). Cuando se considere que las subsidiarias no son significativas
y exista un gran número de ellas, el emisor podrá reportar únicamente el núme-
ro total de las mismas.

Asimismo, deberá presentarse información similar para el caso de aquellas
sociedades no subsidiarias en las que el emisor mantenga una inversión infe-
rior al 50% de capital social de las mismas y la participación de dicha sociedad
en el resultado neto consolidado del emisor sea superior al 20%.

Una subsidiaria se considerará significativa cuando cumpla con cualquiera
de las siguientes condiciones:
a) Cuando el total de activos de la subsidiaria en cuestión exceda el 10% del

total de los activos presentados en los estados financieros consolidados al
último ejercicio, o

b) Cuando la participación del emisor y sus otras subsidiarias en las utilidades
antes de impuestos, partidas extraordinarias y efectos por cambios en los
principios de contabilidad de la subsidiaria en cuestión, exceda el 10% del
mismo ingreso consolidado del emisor y sus subsidiarias del último ejercicio.

J. Descripción de sus Principales Activos
Deberá presentarse información relativa a cualquier activo fijo importante de
la empresa y sus subsidiarias, mencionando su tamaño, uso, localización,
productos elaborados en ellos, estado en el que se encuentra, antigüedad, ca-
pacidad instalada y utilizada, si cuentan con seguro, si son propios o renta-
dos a terceros, dimensiones, medidas ambientales que afecten la utilización
de estos bienes, etc. El emisor deberá mencionar también si se ha otorgado
algún activo como garantía para la obtención de algún crédito, el tipo de activo
destinado, procedimiento para ejecutar dicha garantía y las características
generales del crédito (monto, tasa, plazo, etc.).
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Con respecto a los planes para construir, ampliar o llevar a cabo mejoras
en las instalaciones, se deberá describir la naturaleza y motivo para llevar a ca-
bo dichos planes, la forma en que será financiado el proyecto y el incremento
esperado en la capacidad productiva. 

K. Procesos Judiciales, Administrativos o Arbitrales
Se deberá describir brevemente si existe actualmente o bien, la alta probabili-
dad de que pueda existir en un futuro, cualquier proceso judicial, administrati-
vo o arbitral relevante, que sea distinto de aquellos que forman parte del curso
normal del negocio, incluyendo los relativos a quiebra o suspensión de pagos,
en los cuales se encuentre o pueda encontrarse involucrada la empresa, sus
subsidiarias o sus accionistas, consejeros y principales funcionarios, siempre
que dicho proceso haya tenido o pueda tener un impacto significativo sobre los
resultados de operación y la posición financiera de la empresa. Asimismo, de-
berá mencionarse el juzgado o instancia administrativa en que se lleva a cabo
dicho proceso, la fecha en que se instauró el mismo y si el resultado de dicho
proceso ha tenido o puede tener un efecto relevante adverso sobre los resul-
tados de operación y la posición financiera de la empresa. De existir más de
un proceso judicial referente al curso normal de los negocios del emisor que
individualmente no pueda tener un efecto relevante adverso, pero analizado
en conjunto con otros casos similares sí lo tenga, se deberá proporcionar la
información relevante al respecto.

Se considera un proceso judicial, administrativo o arbitral relevante a aquel
que se estime pudiera representar un costo o beneficio de al menos el 10%
de los activos del emisor.

L. Acciones Representativas del Capital 
Deberá describirse el importe del capital suscrito y pagado, el número y clase
de las acciones que lo representan, el detalle de sus características y, en su
caso, información sobre el capital no pagado, fijo y variable. Si una proporción
significativa del capital ha sido pagada en especie en los últimos tres ejerci-
cios, este hecho deberá ser revelado.

En los casos en los que exista capital autorizado, pero no suscrito, se debe-
rá indicar su importe y el motivo por el cual fue autorizado. Asimismo, se
deberá revelar el importe de cualquier valor en circulación o contrato relacio-
nado con el capital y las condiciones y procedimientos para su conversión,
ejercicio, intercambio o suscripción.

Se deberán identificar por los últimos tres ejercicios, los eventos ocurridos
que han modificado el importe del capital, el número y clases de acciones que
lo componen. Se deberá especificar el precio y condiciones de cada nueva
emisión de acciones, incluyendo cualquier descuento o condición especial que
se haya otorgado a los accionistas que hayan suscrito las acciones. En caso
de que no se haya realizado ninguna emisión, se deberá hacer una mención al
respecto. Asimismo, se deberán indicar los motivos por los cuales se redujo
el monto de capital, en su caso.

M. Dividendos
Se deberá mencionar la frecuencia con que el emisor ha decretado dividendos
en los últimos tres ejercicios, así como el importe del dividendo decretado
por acción. En caso de que existan restricciones que limiten al emisor en el
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pago de dividendos o que puedan limitar su capacidad de pago futura, éstas
deberán describirse.

Asimismo, cuando el emisor no haya pagado dividendos en efectivo a pesar
de haber contado con capacidad de pago de los mismos conforme a sus utili-
dades, deberá explicar el porqué. De igual modo, se deberá explicar la política
de dividendos que el Consejo de Administración pretende seguir en el futuro
y la asamblea en la que se estableció dicha política.

III. INFORMACIÓN FINANCIERA
1. Información Financiera Seleccionada 
Deberá presentarse información financiera seleccionada en columnas comparati-
vas para los últimos tres ejercicios. Esta información deberá proporcionarse por un
periodo más amplio cuando se considere como información relevante. La finalidad
de esta información será la de resaltar, mediante un formato de fácil lectura, ciertas
tendencias en la situación financiera del emisor y en sus resultados de operación.

Es importante mencionar que la información que se presente en la tabla de in-
formación financiera seleccionada deberá ajustarse a las características particula-
res de la empresa. En este sentido, deberá incluirse información como la siguiente:
ventas netas o ingresos operativos, utilidad (pérdida) bruta, operativa y neta, uti-
lidad (pérdida) por acción, adquisición de propiedades y equipo, depreciación y
amortización del ejercicio, total de activos, total de pasivos de largo plazo, rotación
de cuentas por cobrar, rotación de cuentas por pagar, rotación de inventarios, ca-
pital contable y dividendos en efectivo decretados por acción.

Por otro lado, se deberán mencionar brevemente, o en su caso indicar la sec-
ción en donde se expliquen, aquellos factores que afecten significativamente la
comparabilidad de los datos presentados en la tabla de información financiera se-
leccionada, como cambios en la contabilidad, fusiones, venta de empresas, etc.
Asimismo, se deberá explicar o indicar la sección en donde se expliquen aquellos
factores o acontecimientos inciertos que puedan hacer que la información presen-
tada no sea indicativa del desempeño futuro de la empresa.

En caso de que se considere relevante para el entendimiento del negocio se
deberá proporcionar información financiera trimestral seleccionada, correspondien-
te a los últimos dos ejercicios. Esta información deberá incluir cuentas como las si-
guientes: ventas netas, utilidad (pérdida) antes de impuestos, utilidad (pérdida) neta
y utilidad (pérdida) neta por acción, así como una explicación general de la infor-
mación presentada.

No se recomienda presentar proyecciones financieras; sin embargo, el emisor
que decida presentarlas tendrá que justificarlas adecuadamente proporcionando
una explicación de cómo se determinaron las proyecciones, los supuestos utiliza-
dos para preparar las mismas y el riesgo de que éstas no se cumplan.

2. Comentarios y Análisis de la Administración sobre los Resultados
de Operación y Situación Financiera de la Compañía
En esta sección se deberá proporcionar toda aquella información que facilite el aná-
lisis y la comprensión de los cambios importantes ocurridos en los resultados de
operación y en la situación financiera del emisor y sus subsidiarias. Cabe señalar
que la información que deberá incluirse en esta sección es la que no aparece clara-
mente en los estados financieros de la empresa (p.e. no sólo se deberá mencionar
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cuánto crecieron o decrecieron las ventas o costos, sino la razón de estos movi-
mientos), así como aquellos eventos conocidos por la administración que puedan
causar que la información reportada pueda no ser indicativa de los resultados de
operación futuros y de la situación futura de la empresa.

Asimismo, deberá identificarse cualquier tendencia, compromiso o aconteci-
miento conocido que pueda o vaya a afectar significativamente la liquidez del emi-
sor, sus resultados de operación o su situación financiera (p.e. futuros aumentos
de sueldos, materias primas o precios de los productos, cambios en la participa-
ción de mercado, entrada de nuevos competidores, posibilidad de renovar un con-
trato relevante, cambios en legislación, etc.).

Adicionalmente, el emisor deberá identificar el comportamiento reciente en pro-
ducción, ventas, niveles de inventarios, valor de las órdenes no cubiertas (backlog),
así como el comportamiento de sus costos y precios de venta. 

El análisis y comentarios sobre la información financiera deberá referirse a los
siguientes temas:

A. Resultados de Operación 
Se deberán explicar los cambios significativos en ventas, costo de ventas, gas-
tos de operación, costo integral de financiamiento, impuestos y utilidad neta,
correspondientes al último ejercicio, así como una explicación general de la
tendencia que han mostrado dichas cuentas en los últimos tres ejercicios y
los factores que han influido en estos cambios. Explicar hasta qué punto los
incrementos en ventas (en el supuesto de que se hayan dado) son atribuibles
a incrementos en precios y hasta qué punto son atribuibles a incrementos en
volumen o venta de nuevos productos.

En caso de considerarse relevante, se deberá explicar el impacto de la
inflación y de las fluctuaciones en el tipo de cambio y la forma en que los prés-
tamos o inversiones en moneda extranjera están cubiertas con ventas de ex-
portación y otros instrumentos de cobertura cambiaria.

B. Situación Financiera, Liquidez y Recursos de Capital 
En este apartado el emisor deberá proporcionar la siguiente información:

•Descripción de las fuentes internas y externas de liquidez, así como una bre-
ve descripción de cualquier fuente de recursos importante aún no utilizada,
incluyendo la naturaleza de cualquier restricción acordada con las subsidia-
rias para transferir recursos a la compañía. 

• Información sobre el nivel de endeudamiento al final de los últimos tres ejerci-
cios, así como la estacionalidad de los requerimientos de créditos y las líneas
crediticias disponibles. En este sentido deberá proporcionarse información
sobre el perfil de deuda contraída, indicando si es a tasa fija o variable, así co-
mo los instrumentos financieros utilizados. 

•Descripción de las políticas que rigen la tesorería de la empresa, así como
las monedas en que se mantiene el efectivo o inversiones temporales de la
compañía a la fecha más reciente. 

•Hasta el punto en que se considere relevante, se deberá proporcionar infor-
mación sobre los créditos o adeudos fiscales que el emisor mantenga al últi-
mo ejercicio fiscal, indicando si están al corriente en el pago de los mismos.
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• Información relativa a las inversiones relevantes en capital que se tenían com-
prometidas al final del último ejercicio, así como el detalle asociado a dichas
inversiones y la fuente de financiamiento necesaria para llevarlas a cabo. 

•Descripción de las políticas referentes a la investigación y desarrollo de pro-
ductos en los últimos tres ejercicios, identificando cuando sea relevante, el
importe invertido en estas actividades. 

Hasta el punto que se considere relevante, el emisor deberá explicar los cam-
bios ocurridos en las principales cuentas del balance del último ejercicio, así
como una explicación general en la tendencia de las mismas en los últimos
tres ejercicios. En este sentido, se recomienda el uso de razones financieras
para lograr un mejor entendimiento de los cambios en la situación financiera.

IV. ADMINISTRACIÓN
1. Estatutos Sociales y Otros Convenios
En caso de que se hayan presentado modificaciones en los estatutos sociales se
deberá presentar un resumen de dichas modificaciones. También deberá indicar-
se la facultad del Consejo de Administración de establecer planes de compensa-
ción para los ejecutivos y para tomar decisiones respecto a cualquier otro asunto
en donde puedan tener algún interés personal.

Por otro lado, se deberán describir los derechos corporativos que otorgan los
distintos tipos de acciones del emisor por cuanto al ejercicio de voto en asambleas
se refiere, por ejemplo derechos de voto restringidos, sin derechos a voto, derecho
de voto plenos, derechos preferentes, derechos de minoría y quórum para la ins-
talación y validez de resoluciones. De igual forma, se deberá mencionar el proce-
so que se deberá seguir para cambiar los derechos asociados a las acciones y
cualquier limitación para la adquisición de las mismas por parte de los accionistas
o determinada clase de accionistas.

En caso de que en ese periodo se establezca cualquier convenio no estatuta-
rio que tenga por efecto retrasar, prevenir, diferir o hacer más oneroso un cambio
en el control de la compañía, se deberá describir.

Por otro lado, el emisor deberá revelar si existen fideicomisos o cualquier otro
mecanismo, en virtud del cual se limiten los derechos corporativos que confieren
las acciones.

El emisor deberá revelar si existen cláusulas estatutarias o acuerdos entre ac-
cionistas que limiten o restrinjan a la administración de la compañía o a sus accio-
nistas (por ejemplo, establecer un quórum mínimo para asambleas de accionistas
por encima de lo marcado en la Ley, contratar pasivos, realizar inversiones, cam-
biar las compensaciones del Director General y principales funcionarios, vender ac-
tivos, etc.). 

Asimismo, deberá indicarse si existen créditos que limiten al emisor de alguna
forma o que lo obliguen a conservar determinadas proporciones en su estructura
financiera.

2. Administradores y Accionistas
Con relación al Consejo de Administración se deberá mencionar el número de
miembros que lo integran (propietarios y suplentes), el tipo de consejeros, sus
nombres, forma en que se designan, funciones, y las facultades del Consejo. Asi-
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mismo, deberán mencionarse las fechas y los tipos de asambleas en los que fueron
designados y el periodo por el cual fueron electos.

Adicionalmente, se deberá proporcionar la siguiente información, tanto para
Consejeros como para principales funcionarios: nombre, cargo, tiempo que lleva la-
borando en la empresa, empresas donde estén colaborando como ejecutivos
principales o como miembros del consejo de administración, indicando si dichas
empresas tienen algún tipo de relación con la emisora y cualquier otra información
necesaria para conocer su capacidad profesional. Adicionalmente se deberá pro-
porcionar la siguiente información si se considera relevante: edad, grado máxi-
mo de estudios y empresas donde han colaborado como ejecutivos principales o
como miembros del consejo de administración.

En caso de que exista parentesco por consanguinidad o afinidad hasta tercer
grado entre cualquier Consejero o principales funcionarios, esto deberá explicarse.

Por otro lado, es necesario dar a conocer el monto total que representan en
conjunto las compensaciones y prestaciones de cualquier tipo que percibieron de
la compañía durante el último ejercicio las personas que integran el Consejo de Ad-
ministración y los principales funcionarios.

Asimismo, deberá proporcionarse una descripción del tipo de compensacio-
nes y prestaciones que en conjunto reciben de la compañía las personas antes
mencionadas. Si una parte de la compensación se paga a través de bonos o pla-
nes de entrega de acciones, deberá proporcionarse una breve descripción de
dichos planes. De igual modo, se deberá proporcionar el importe total previsto, o
acumulado por el emisor y sus subsidiarias, para planes de pensiones, retiro o si-
milares, para las personas antes citadas.

Se deberá proporcionar información de la participación accionaria individual de
los Consejeros y principales funcionarios en el emisor.

De igual modo, se deberá mencionar cualquier convenio o programa para in-
volucrar a los empleados en el capital de la compañía, describiendo a detalle su
funcionamiento, incluyendo la mecánica para la distribución de acciones y la de-
terminación de los precios a los que se distribuirán.

Se deberá proporcionar información en relación con aquellas personas físicas
o morales que sean accionistas beneficiarios de 5% o más de cada serie de ac-
ciones con derecho de voto del emisor. Esta información comprende lo siguiente:

•Nombre del accionista, número y porcentaje de acciones en circulación de
cada clase de las que sean propietarios. 

•En caso de que se hayan presentado cambios significativos en los últimos
tres años, en el porcentaje de propiedad mantenido por los principales ac-
cionistas actuales, este hecho también deberá ser revelado. 

Asimismo, cuando sea conocido por el emisor o se pueda obtener de informa-
ción pública, se deberá revelar el nombre de los 10 mayores accionistas, aunque
su tenencia individual no llegue al 5%.

Se deberá indicar si la sociedad emisora es controlada, directa o indirecta-
mente por otra empresa, por un gobierno extranjero, o por cualquier otra persona
física o moral y, si así lo fuera, proporcionar los nombres, así como una breve des-
cripción de la naturaleza de tal control, incluyendo el monto y proporción del capi-
tal con derecho a voto. Asimismo, es necesario describir cualquier compromiso,
conocido por el emisor, que pudiera significar un cambio de control en sus acciones.
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Finalmente, deberá proporcionarse información relativa a la posible existen-
cia de órganos intermedios de administración, incluyendo el nombre de sus inte-
grantes, su relación con el emisor y un resumen de las bases operativas de dichos
órganos. En caso de que el emisor no cuente con estos órganos, deberá hacerse
una mención al respecto.

Para efectos de esta sección, se entenderá por accionista beneficiario cual-
quier persona que, a pesar de no encontrarse registrado como tenedor de las ac-
ciones, goce de los derechos que confieren las mismas. Estos beneficios incluyen
la facultad de ejercer los derechos de voto, la venta de las acciones o recibir los
beneficios económicos de las mismas. De igual modo, deberán considerarse aque-
llas acciones que la persona física o moral pueda adquirir en un periodo menor a
60 días por algún acuerdo u opción. Asimismo, deberán considerarse accionis-
tas beneficiarios a aquellas personas que detentan sus valores a través de uno
o más fideicomisos, casas de bolsa, asesores legales u otros intermediarios, o a tra-
vés de compañías sobre las cuales ejerzan el control, lo cual significa el poder di-
recto o indirecto de dirigir la administración y políticas de la sociedad.

3. Auditores
Deberá mencionarse cualquier cambio de auditores que se haya presentado en los
últimos tres ejercicios, indicando si éstos renunciaron o fueron removidos por la
empresa, así como el motivo de dicha renuncia o destitución. Por otro lado, se de-
berá especificar si en los dos últimos ejercicios los auditores han emitido una opi-
nión con salvedad, una opinión negativa o abstenido de emitir opinión acerca de
los estados financieros de la empresa. 

Asimismo, deberá revelarse el procedimiento que se sigue para nombrar a los
auditores y describirse brevemente los servicios que hubiesen prestado a la em-
presa por conceptos diferentes a los de la auditoría durante el ejercicio que se pre-
senta.

4. Operaciones con Personas Relacionadas y Conflicto de Intereses
En este apartado deberán describirse brevemente aquellas transacciones o cré-
ditos relevantes que se hayan llevado a cabo en los últimos tres ejercicios y has-
ta la fecha de la presentación de este informe, entre la compañía y las siguientes
personas o empresas:

1. Empresas que directa o indirectamente controlan o están controladas por la
compañía.

2. Empresas que son controladas por los mismos accionistas que el emisor.
3. Empresas sobre las cuales la compañía tiene una influencia significativa o em-

presas que tienen una influencia significativa sobre la compañía.
4. Personas que por su tenencia accionaria, directa o indirecta sobre la compañía,

puedan ejercer influencia significativa sobre la misma, o personas que tengan
parentesco por consanguinidad o afinidad hasta el primer grado, civil o conyu-
gal, con estas personas.

5. Administradores clave, entendiéndose por esto a aquellas personas que ten-
gan responsabilidad sobre la planeación, dirección y control de las actividades
de la compañía, incluyendo consejeros y funcionarios de alto nivel, así como
personas que tengan parentesco por consanguinidad o afinidad hasta el pri-
mer grado, civil o conyugal, con éstos.
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6. Empresas sobre las que las personas descritas en los numerales 4 y 5 deten-
ten, de forma directa o indirecta un importante porcentaje de las acciones con
voto o empresas sobre lo que dichas personas pueden ejercer influencia sig-
nificativa. 
Para efectos de lo antes mencionado, influencia significativa se define como la

facultad de participar en las decisiones relacionadas con las políticas operativas
y financieras de la compañía sin poder ejercer el control sobre las mismas. Aquellos
accionistas que sean accionistas beneficiarios de 10% o más de las acciones con
derecho a voto de la compañía, se presume que tienen influencia significativa so-
bre la misma.

La información que sobre transacciones relacionadas requieren los principios
de contabilidad, puede resultar insuficiente en relación con la que se deberá incluir
en este apartado.

V. MERCADO ACCIONARIO 
1. Estructura Accionaria
En el caso de CPO´s sobre acciones o de títulos representativos de dos o más
acciones de una o más series accionarias de la misma sociedad (unidades vincu-
ladas), señalar el número de acciones que amparan y en el caso de obligaciones
convertibles, las condiciones para la conversión de las obligaciones.

En el evento de tener registrados American Depositary Receipts (ADR), seña-
lar el número y tipo de acciones que representa cada ADR y los derechos de los
tenedores de los mismos. Si se tienen registradas acciones en otro mercado del
extranjero será necesario especificarlo.

2. Comportamiento de la acción en el Mercado de Valores
Se deberá mostrar en un cuadro informativo cómo se comportaron las acciones de
la empresa al cierre de los últimos cinco ejercicios, en cada trimestre por los últi-
mos 2 ejercicios y mensual por los 6 meses anteriores a la presentación de este
informe, incluyendo el precio máximo y mínimo del periodo, el volumen operado
por serie, y bolsa de valores en la que cotiza. 

En el caso de que haya sido suspendida la cotización de sus valores en las
bolsas que cotiza, explicar las razones de dicha suspensión.

VI. ANEXOS
1. Estados Financieros Dictaminados
Deberán de incluirse estados financieros consolidados dictaminados por un auditor
independiente de los últimos dos ejercicios, apegándose a Principios de Contabi-
lidad Generalmente Aceptados publicados por el Instituto Mexicano de Contadores
Públicos, y acompañados de su correspondiente reporte de auditoría. Estos esta-
dos financieros deberán comprender lo siguiente:

a) Balance o Estado de Situación Financiera
b) Estado de Resultados
c) Estado de Cambios en el Capital Contable
d) Estado de Cambios en la Situación Financiera
e) Notas a los Estados Financieros
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2. Carta de Responsabilidad
Carta de responsabilidad de acuerdo al formato del Anexo 1.1, suscrita por el direc-
tor general o funcionario de nivel inmediato inferior a éste y el director de finanzas.

ACCIONES ANEXO 1.1
CARTA SUSCRITA POR FUNCIONARIOS DE LA EMISORA (Lugar y fecha)

Comisión Nacional Bancaria y de Valores Vicepresidencia de Supervisión Bursátil
Dirección General de Supervisión de Mercados Insurgentes Sur 1971, Torre Sur,
Piso 9 Col. Guadalupe Inn 01020 México, D.F.

Hacemos referencia al informe anual relativo a las acciones representativas
del capital social de (denominación de la emisora), de la Sección de Valores del
Registro Nacional de Valores e Intermediarios, para manifestar a esa Comisión lo
siguiente:

1. Que conocemos los alcances y responsabilidades frente al público inversionis-
ta, las autoridades competentes y demás participantes del mercado de valores,
que implican el ser una sociedad con valores inscritos en la Sección de Valo-
res del Registro Nacional de Valores e Intermediarios y que se cotizan en la
Bolsa Mexicana de Valores, S.A. de C.V.

2. Que hemos revisado el informe anual de fecha ________, el cual fue elaborado
con base en la información proporcionada por funcionarios de esta sociedad,
estando de acuerdo con su contenido. Asimismo, no tenemos conocimiento de
información relevante que haya sido omitida o falseada en dicho informe o
de que éste contenga información que pudiera inducir a error a los inversio-
nistas.

Atentamente

__________________________ __________________________
Nombre y firma del Director Nombre y firma del Director 
General de Finanzas o su equivalente

16 Anexo 9  23/5/13  03:10  Página 234



235

C
onsejo C

orporativo de Alta Efectividad  A
nexo 10 

SEC PROPOSES LISTING STANDARDS RULE,
ADOPTS INVESTMENT COMPANY EXEMPTIVE PROVISIONS
FOR IMMEDIATE RELEASE
2003-1
Washington, D.C., January 8, 2003 - The Securities and Exchange Commission today
voted to publish for comment a rule proposal that would direct national securities
markets to prohibit the listing of any security of an issuer not complying with audit
committee requirements set out in the Sarbanes-Oxley Act of 2002. It also took
action to adopt provisions to exempt transactions between investment companies
and affiliated persons.

1. Transactions of Investment Companies With Portfolio
and Subadviser Affiliates
The Commission voted to adopt a new rule and several rule amendments governing
exemptions for transactions between investment companies and their affiliated
persons. The Investment Company Act contains a number of provisions that prevent
persons who may be in a position to take advantage of an investment company
(fund) from entering into transactions or arrangements with the fund. These include
prohibitions on “affiliated transactions” and “joint transactions” with affiliated per-
sons.

The Act, however, gives the SEC authority to issue orders and adopt rules
permitting these transactions when the SEC determines that an exemption is “nec-
essary or appropriate in the public interest and consistent with the protection of
investors.” In a new rule and amendments to several rules, the Commission will
codify a number of orders that have been issued to funds permitting affiliated and
joint transactions with two types of affiliates described below. The rule and rule
amendments will eliminate the need for funds to obtain individual exemptive orders
in circumstances that are not likely to raise the concerns that the Act was intended
to address.

Transactions with Portfolio Affiliates. Currently, SEC rules permit a fund to enter
into transactions with companies 5% or more of whose voting securities are owned
by the fund. This type of affiliated person is unlikely to be in a position to take ad-
vantage of the fund. The amendments will expand the rules to permit funds to enter
into transactions and arrangements with companies 5% or more of whose securi-
ties are owned by other funds in the fund complex. This is a technical change neces-
sitated because the current exemptive rule pre-dated the widespread organization
of mutual funds into fund complexes.

Transactions with Subadviser Affiliates. Fund advisers are also “affiliated per-
sons” of a fund. As a result, an adviser to a fund cannot engage in transactions with
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the fund (or any other fund in the fund complex) such as selling securities to the
fund, which would be a form of self-dealing. The SEC has, however, issued a num-
ber of orders permitting subadvisers to enter into transactions and arrangements
with other funds in the complex that other subadvisers advise. These transactions
do not involve self -dealing because the subadviser participating in the transaction
is not the subadviser making the decision on behalf of the fund to enter into the
transaction. The SEC orders and the amendments will prohibit the subadvisers
from discussing securities transactions with each other to prevent reciprocal arrange-
ments. This relief is important because many advisers today are (or are affiliated
with) broker-dealers and underwriters. Currently, once such an adviser becomes
a subadviser of a fund, all of the other funds in the fund complex (even if they are
advised by a different subadviser) are precluded from entering into a range of trans-
actions with the adviser/broker-dealer unless they obtain an exemptive order from
the SEC, or can rely on the SEC’s exemptive rules.

The rule and rule amendments will go into effect 30 days after publication in
the Federal Register.

2. Standards Relating to Listed Company Audit Committees
The Commission voted to propose a rule that would direct the national securities
exchanges and national securities associations to prohibit the listing of any secu-
rity of an issuer that is not in compliance with the audit committee requirements
established by the Sarbanes-Oxley Act of 2002. The proposals would implement
the requirements of Section 10A(m)(1) of the Securities Exchange Act of 1934, as
added by Section 301 of the Sarbanes-Oxley Act of 2002.

Under the proposed rule, national securities exchanges and national securities
associations would be required to prohibit the listing of any security of an issuer
that is not in compliance with the following.

•Each member of the audit committee of the issuer must be independent accord-
ing to the specified criteria in Section 10A(m).

•The audit committee must be directly responsible for the appointment, com-
pensation, retention and oversight of the work of any registered public account-
ing firm engaged for the purpose of preparing or issuing an audit report or
related work or performing other audit, review or attest services for the issuer,
and the registered public accounting firm must report directly to the audit com-
mittee.

•The audit committee must establish procedures for the receipt, retention and
treatment of complaints regarding accounting, internal accounting controls or
auditing matters, including procedures for the confidential, anonymous submis-
sion by employees of concerns regarding questionable accounting or auditing
matters.

•The audit committee must have the authority to engage independent counsel
and other advisors, as it determines necessary to carry out its duties.

•The issuer must provide appropriate funding for the audit committee. The pro-
posed rule would apply to both domestic and foreign listed issuers. It is impor-
tant to note that, based on significant input from and dialogue with foreign
regulators and foreign issuers and their advisers, several provisions have been
included that seek to address the special circumstances of particular for-
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eign jurisdictions. These provisions include, under conditions specified in the
proposed rule:

•allowing non-management employees to serve as audit committee members,
consistent with “co -determination” and similar requirements in some coun-
tries;

•allowing shareholders to select or ratify the selection of auditors, also consis-
tent with requirements in many foreign countries;

•allowing alternative structures such as boards of auditors to perform auditor
oversight functions where such structures are provided for under local law;
and

•addressing the issue of foreign government shareholder representation on
audit committees.

The proposed rule would also make several updates to the Commission’s
current disclosure requirements regarding audit committees, including:

•disclosure of the use of any exemptions to the recommendations;

• the identification of the audit committee in annual reports; and

•updates to the audit committee independence disclosure in proxy statements.
The proposed new requirements would need to be operative no later than

the first anniversary of the publication of the Commission’s final rule. Comments
on the proposed rule should be received by the Commission within 30 days of
publication in the Federal Register.

The full text of detailed releases concerning each of these items will be posted
to the SEC Web site as soon as possible.

http://www.sec.gov/news/press/2003-1.htm

Modified: 01/08/2003
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Consejo corporativo de alta efectividad.
Experiencias de éxito para un comité de auditoría con valor agregado

Impresión
Digital Oriente, SA de CV
Calle 20 Mz. 105 L. 11

colonia José López Portillo
09920 • Iztapalapa

DF, México

Encuadernación
Ediciones Culturales, SA de CV

Av. 5 de Mayo 495
colonia Merced Gómez

01600 • Álvaro Obregón
DF, México

marzo de 2003
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