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Prólogo

Toda persona, por el hecho de serlo, es capaz de distinguir el bien del mal. Más 
aún, el ser humano es esencialmente libre y puede elegir siempre entre el bien y el 
mal, más allá de las circunstancias que le rodean. Viktor Frankl, médico fundador 
de la logoterapia que estuvo preso en el campo de concentración de Auschwitz, 
lo expresa de manera extraordinaria: “El hombre es el ser que siempre decide lo 
que es. Es el ser que ha inventado las cámaras de gas pero, asimismo, es el ser que 
ha entrado en ellas con paso fi rme, musitando una oración.”1

En efecto, el hombre es libre y por ello responsable de sus actos. Todos, por 
naturaleza, sabemos que debemos buscar el bien y evitar el mal. Sin embargo, 
parece que el mal sobreabunda al bien y nos envuelve en sus disfraces de fraude, 
corrupción e injusticia, entre otros. 

Pero el mal, la corrupción y la injusticia no existen por sí mismas. Existen personas 
malas, corruptas o injustas. Las mismas estructuras del mal —parafraseando al 
Papa Juan Pablo II—, no son otra cosa que la acumulación de muchos males 
individuales.2

Por ello, si queremos promover una nueva sociedad basada en el bien, la verdad 
y la justicia, es urgente trabajar en la renovación del corazón y la mente de cada 
persona, “porque del corazón salen las intenciones malas, [.....], robos, falsos tes-
timonios, injurias.”3

Pero ello, lamentablemente, no basta. Además de trabajar en la renovación de 
los individuos, es necesario establecer las normas que regulen su convivencia 
defi niendo un marco legal que garantice los derechos de las personas y promo-
viendo el cumplimiento de las normas jurídicas.

En ese sentido, no es desconocido que los grandes fracasos corporativos que han 
tenido lugar durante los últimos años están relacionados fundamentalmente 

1 Viktor Frankl, El hombre en busca de sentido, Herder, Barcelona, 1991.
2 Juan Pablo II, “Exhortación apostólica”, en Reconciliatio et Poenitentia, Editorial Vaticana, 1984.
3 Mt. 15, 19.



con la falta o insufi ciencia de un modelo de control interno, así como una baja 
disposición ética para constituir o cumplir con dicho modelo.

Esta práctica de control nos exige plantear toda una cultura entre los empresarios 
mexicanos. Está implícito un manejo equilibrado entre el crecimiento patrimonial 
y el interés legítimo por la comunidad, los empleados, los proveedores y terceros 
interesados.

Hablar de equilibrio involucra encontrar un esquema operativo que cumpla con 
las expectativas y reglas defi nidas por la sociedad, implica que se logren los
objetivos sin afectar los intereses legítimos de terceros, sin corromper la cultu-
ra corporativa ni incumplir la Ley, además de “promover” un manejo ético y trans-
parente en los negocios.

Lo más importante del sistema de control interno no es pensar en su cumplimiento 
o el grado del mismo, sino en la voluntad de apoyarse en él para lograr los ob-
jetivos de la organización bajo un ambiente empresarial ético.

La lectura de este libro y el análisis de la encuesta nacional que aquí se presenta 
sobre el sistema de control interno, me han permitido refl exionar sobre aquellas 
condiciones concretas que deben y pueden ser mejoradas en la organización que 
dirijo y que, dados los resultados del estudio, en la mayor parte de los casos re-
presentan una oportunidad común para la comunidad empresarial.

En esta obra se ha desarrollado una brillante exposición, no solo de las mejores 
prácticas mundiales en el tema, sino de la forma en que éstas pueden ser aplicadas 
al interior de la empresa mexicana. El comité a cargo de este proyecto es un 
equipo multidisciplinario que goza del mayor reconocimiento nacional sobre el 
tema y está integrado por funcionarios y consejeros que forman parte —y/o han 
participado— de las entidades más importantes del país, así como por consul-
tores y especialistas en la materia.

Basados en un extenso proyecto de investigación, este libro representa una inva-
luable fuente de asesoría práctica para implementar sistemas de control interno, 
y para hacer los ya existentes más efi cientes. Provee a consejeros, altos directivos y 
profesionales con lineamientos adecuados a las circunstancias y necesidades de 
cada organización.

Me enorgullece recomendar esta obra a la comunidad empresarial, la cual estoy 
seguro se constituirá en un acompañante básico de los empresarios de México 
comprometidos, junto con nosotros, en la lucha por “Vencer el Mal con el Bien”.

Dr. Javier Vargas Diez Barroso
 Rector de la Universidad Anáhuac México Sur

12



Presentación

El tema de gobierno corporativo y el control interno son fundamentales para el 
buen funcionamiento de las organizaciones pues se traducen en información de
calidad directa para administradores, consejeros y auditores, dándoles la posibili-
dad de tomar decisiones en igualdad de condiciones y oportunidades. En Gobierno 
corporativo efi caz: El sistema de control interno como herramienta fundamental se ci-
tan elementos que contribuyen a incrementar la confi anza de los inversionistas 
al observar prácticas de buen gobierno corporativo; un marco legal y regulatorio 
actualizado e importantes guías de autocontrol para las empresas.

Los fracasos corporativos se presentan como consecuencia de las prácticas de 
abuso que minan la credibilidad y la confi anza en las empresas y los mercados. 
De ahí la importancia de poner especial cuidado en evitar información falsa o 
que conduzca a error; confl ictos de interés; complacencia de los consejos de ad-
ministración; disociación de la administración y los accionistas; representación 
defi ciente de minoritarios en consejos; uso/abuso de los activos de la empresa; 
incentivos perversos: bonos, sueldos y prestaciones. Por todo ello, me complace 
recomendar este libro como una interesante y conveniente obra que nos resuelve 
algunas de las siguientes preguntas:

¿Es la ética un elemento esencial del sistema de control interno? ¿La responsabi-
lidad del sistema de control interno varía en función al nivel del ejecutivo o em-
pleado? ¿Cómo evitar excesos y lograr el nivel correcto del control interno? ¿Cómo 
mejorar la percepción de control dentro de una organización y hacer de éste una 
importante ventaja competitiva? 

Los invito a leer la obra y a instalar en sus organizaciones un sistema de control 
interno que les facilite su crecimiento al garantizar el logro de sus objetivos de 
negocio. 

Guillermo Prieto Treviño
Presidente del consejo de administración

Bolsa Mexicana de Valores, S.A. de C.V.





El actual mundo de los negocios nos exige aplicar prácticas de negocio efi cientes y 
seguras. Por ello, esta obra que hoy se presenta bajo el título Gobierno corporativo 
efi caz: El sistema de control interno como herramienta fundamental, representa un 
elemento de referencia esencial, toda vez que aplicando las recomendaciones que 
se ilustran, se contribuye de manera directa al incremento en el nivel del logro de 
los objetivos de negocio, fomentando la transparencia, la creación de valor y una 
operación segura y efi ciente en cumplimiento a los respectivos marcos jurídicos 
y fi scales.

A través de sus seis capítulos, se analizan y presentan recomendaciones específi cas 
para implantar un sistema de control interno adecuado a las necesidades y di-
mensiones de cada organización. Se distingue con claridad la naturaleza de la
responsabilidad del Consejo, del director general, del comité de auditoría, del con-
tralor, del auditor interno, así como de todo el personal y terceros, identifi cando 
interacciones y dinámica requerida.

Adicionalmente, el libro incluye un diagnóstico nacional que recopila la opinión 
de l00 de las principales empresas del país y además describe las necesidades 
de las organizaciones mexicanas respecto a la infraestructura e implantación del 
sistema de control interno, enfatizando las oportunidades y acciones inmediatas 
que deben emprenderse.

La obra a su vez nos facilita un entendimiento ejecutivo de los requerimientos 
contenidos en los principales modelos de control existentes a nivel mundial, 
con el fi rme propósito de facilitar a cada organización su propio diseño e imple-
mentación.

Ernesto González Dávila
Director General
Deloitte México

Proemio





Este libro está dirigido a accionistas, inversionistas, empresarios, consejeros y prin-
cipales directivos, así como a catedráticos y estudiantes interesados en el te  ma. 
Fue concebido también como una herramienta de consulta básica para los pro-
fesionales de la administración de empresas.

Nació de la inquietud de despertar en la conciencia de nuestros empresarios la
importancia de lograr un gobierno corporativo efi caz mediante la implementa-
ción del sistema de control interno (SCI)1 en sus organizaciones. Diferentes estu-
dios y experiencias profesionales permiten afi rmar que en el mundo empresarial 
existe un desconocimiento profundo respecto a él, lo que provoca que no se cui-
de, sufi ciente y oportunamente, a las empresas y exista la posibidad de riesgos 
signifi cativos que puedan derivar en fracasos o difi cultades que limiten su efi ca-
cia, su efi ciencia y su crecimiento. Jesús Cevallos y Guillermo Cruz lo explican 
de la siguiente forma: “Los fracasos corporativos que más han llamado la aten-
ción pública tienen como elemento común, la presencia de descuidos o debi-
lidades importantes en la infraestructura de control interno de las empresas”.2

En ocasiones, el gobierno corporativo se interpreta como una serie de regulacio-
nes o requisitos de mejor práctica que se implementa sin que se traduzca en una 
práctica que genere un valor económico y estratégico y que redunde en la efecti-
vidad y el fortalecimiento administrativo de las organizaciones.

Comunmente, el consejo de administración no se involucra o enfoca en la pla-
neación o en el análisis de situaciones estratégicas, sino que invierte una buena 
parte de su tiempo en analizar transacciones y condiciones de tipo operativo que 
corresponden a la administración. Una de sus responsabilidades más importan-
tes debería ser promover en la organización un buen entendimiento de lo que 
signifi ca el SCI, evitando así el cumplimiento superfi cial de sus funciones y gene-

Introducción

1 Aludimos al término sistema de control interno y no solo al control interno dado que ambos 
conceptos tienen implicaciones relacionadas pero no similares. 

2 Cfr. Jesús Cevallos Gómez y Guillermo Cruz Reyes, Consejo corporativo de alta efectividad, 3ª edi-
ción, México, Deloitte, 2005, pp. 24-28.
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rando una actuación consciente y efectiva que redundará en la permanencia de la 
organización y en el logro de mayores contribuciones económicas. 

Mientras que el control interno se refi ere a las medidas o acciones específi -
cas que se insertan en cada uno de los procesos de negocio para asegurar que 
los objetivos del proceso se cumplan, el sistema de control interno implica 
reconocer la existencia de un serie de procesos y elementos que al ser im-
plantados integralmente, permitan una seguridad mayor en el logro de los 
objetivos de la organización, ya sean de naturaleza estratégica, administrativa u 
operativa. 

Aun cuando pareciera que el control es un concepto cotidiano, los empresarios 
mexicanos se formulan, de manera constante, una serie de preguntas, algunas de
ellas sin respuesta clara. En este libro haremos un análisis detallado para respon-
der a estas interrogantes, las cuales enunciamos a continuación con el fi n de invi-
tar a la lectura del estudio e instigar a la refl exión.

¿Qué tan real es la universalidad del control?

¿Cómo está inmerso el control en la vida diaria? ¿Qué signifi ca el control desde 
su más amplio sentido? ¿Tiene que ver con la cantidad de información que se tie-
ne? ¿De qué manera se puede asegurar que las cosas se den como se espera? ¿De
qué  forma se prueba que las situaciones son como se piensa o se supone? ¿Cómo 
se pueden eliminar incidentes o condiciones no deseadas o negativas? ¿Cómo ase-
gurar el mayor benefi cio con los recursos disponibles?

¿Cómo conciben los empresarios y consejeros el sistema de control 
interno?  

¿Por qué hay tanta confusión sobre el verdadero alcance del control interno? ¿Por
qué muchos empresarios cuando hablan de control interno únicamente se refi e-
ren a aquellos controles operativos que infl uyen en la generación de estados 
fi nancieros? ¿Por qué se asocia el control interno como una tarea que le toca al 
auditor o al contralor y no a todo el personal? ¿Por qué la planeación estratégica 
y operativa no se concibe como un elemento esencial para ejercer el control? ¿Por 
qué a veces se concibe el control como un mal necesario que deriva en burocra-
cias o inefi ciencias? ¿Cómo mejorar el estatus y percepción del control dentro de 
la organización y hacer del control una gran ventaja competitiva?
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La responsabilidad respecto al sistema de control interno ¿varía en    
función al nivel del ejecutivo o empleado?

¿Cuál es el rol del consejo de administración y cuál el de la dirección general res-
pecto al sistema de control interno? ¿En qué consiste la certifi cación del sistema 
de control interno por parte del consejo de administración y la que corresponde 
a la administración? ¿Cuál es el buen juicio de negocios? ¿Con él se cumplen las 
distintas responsabilidades legales de un consejero o dirección general que pudie-
ran derivarse de omisiones, errores, inefi cacias o fracasos corporativos? ¿En qué 
consiste la responsabilidad de ser prácticos y asegurar que el control interno se
traduzca en valor agregado y no en burocracias indeseables? ¿Cómo evitar ex-
cesos y lograr el nivel correcto del control interno, manteniendo seguridad sin 
impactar la efectividad y efi ciencia del negocio? ¿A qué se refi eren con los linea-
mientos de control interno que deben ser sugeridos por la dirección general y 
fi nalmente aprobados por el consejo de administración previa revisión, valida-
ción y propuesta del comité de auditoría?

¿Es la ética un elemento esencial del sistema de control interno? 

¿Qué tan esencial es la integridad de la administración? ¿Lo es todo? ¿Cómo con-
vive la ética con el sistema de control interno y la imperiosa necesidad de efi ca-
cia y efi ciencia para la sobrevivencia del negocio? ¿Hay algún dilema real entre 
hacer utilidades y la ética en los negocios? ¿Cómo afecta la imperfecta condición 
humana el comportamiento en los negocios? ¿Por qué a veces tenemos percepcio-
nes tan extremadamente contrarias respecto a las acciones corporativas? ¿A veces 
no se percibe la acción como inmoral sino como correcta, es entendible y natu-
ral? ¿Cuándo algo que afecta a alguno o algunos es éticamente correcto y por tanto 
justifi cable?

¿Cuáles son los elementos que integran el sistema de control interno?

¿Por qué se habla de sistema? ¿Hay algo más que los controles contenidos en los 
procesos? ¿Cuáles son los elementos que integran el sistema de control interno?

¿Cuál es la disposición de los empresarios hacia el control interno?

¿Qué tanto el consejo de administración y la dirección general están dispuestos 
a invertir en un sistema de control interno efectivo? ¿Cuáles son las fuerzas con-
trarias que afectan la existencia y sufi ciencia del control interno? ¿Es factible lo-
grar una cultura de autocontrol? ¿Qué nivel de inversión requiere? ¿El autocontrol 
es calidad desde el origen, es hacer bien las cosas y evitar desgastes?
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¿Cómo se traduce el control interno en valor a la empresa?

¿Cómo tener un diseño de control que sea consistente con un negocio fl exible?
¿Qué tanto debe ser automático y transparente el control? ¿Incrementar el va-
lor es una responsabilidad inherente del control interno? ¿La incorporación de 
controles requiere la permanente evaluación de costo–benefi cio? ¿Cómo se ha-
ce? ¿Debemos siempre preguntarnos que diseñamos e implantamos un control? 
¿Cuál es el riesgo? ¿El control requiere tener presente las prioridades de negocio? 
¿Por qué es más importante el control cuando hay cambios o cuando se quiere 
crecer y globalizarse?

En este libro se pretende identifi car también las circunstancias bajo las cuales un 
buen sistema de control interno deriva en una mayor efi cacia y efi ciencia en el 
proceso de gobierno y seguimiento de los negocios y, por lo tanto, cómo ello se 
traduce en un valor agregado efectivo. 
Buscamos:

• Ser una referencia en el diálogo sobre el control interno y su relación con 
el gobierno corporativo.

• Precisar su infl uencia en la práctica y el establecimiento de un gobierno 
corporativo de alta efectividad en las empresas mexicanas.

• Contar con una propuesta de mejores prácticas respecto a lineamientos, 
procesos, elementos y mecanismos que lo componen.

• Conocer las experiencias y dar a conocer lo que de él se piensa, en un gru-
po representativo de empresas mexicanas, así como la manera en que éste 
se aplica.

• Identifi car el nivel de conciencia y disposición de la alta dirección y miem-
bros del consejo de administración para invertir y/o promover en una 
implantación segura y efectiva.

En este estudio también se precisa por qué el sistema de control interno es 
una responsabilidad, ineludible y esencial, del consejo de administración y 
de la alta dirección del negocio. Se explica que el sistema es el mecanismo con 
el cual se puede asegurar el logro de los objetivos; que permite a la administra-
ción y al Consejo tener una visión compartida de las prioridades y los riesgos de 
negocio; que establece límites de actuación y responsabilidades, en benefi cio 
de asegurar un modelo operativo que responda a la estrategia bajo un marco efi -
ciente, ético y transparente; y que puede optimizar también el escaso tiempo de
los miembros y de los comités del Consejo, permitiéndoles ubicar su análisis y 
retroalimentación en las condiciones críticas o estratégicas de mayor valor agre-
gado, dejando aquellas de naturaleza operativa y recurrente en manos de la ad-
ministración. 
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Con un lenguaje sencillo en este libro titulado Gobierno corporativo efi caz. El siste-
ma de control interno una herramienta fundamental. Situación de las empresas mexica-
nas se presenta un enfoque téorico práctico aplicable a todo tipo de organizaciones 
sin importar su tamaño —grandes, medianas o pequeñas— su naturaleza —pú-
blicas o privadas— con o sin fi nes de lucro. 

En síntesis, este estudio, producto de la experiencia empresarial y la investigación 
documental, pretende ser una herramienta, un auxiliar, para que los empresarios 
mexicanos puedan administrar sus organizaciones en un ambiente ético, de alta 
efi cacia, efi ciencia y transparencia.





CAPÍTULO 1 Gobierno
corporativo y sistema

de control interno





Gobierno corporativo1

Adrian Cadbury, reconocido en el mundo de la administración principalmente 
por sus aportaciones en materia de gobierno corporativo, defi ne al gobierno cor-
porativo como “el sistema por el cual las compañías son dirigidas y controla-
das”,2 Adam Deam y Friedrich Neubauer lo describen como “el proceso por el
cual las compañías se hacen responsables de los derechos y deseos de las ter-
ceras partes interesadas”.3 La Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (OCDE) explica en The revised OECD principles of corporate governance 
que el gobierno corporativo es un elemento que proveé efi ciencia y crecimiento 
a las economías y tiene que ver con las relaciones entre la administración, sus 
consejos de administración, sus accionistas y los terceros interesados. El gobier-
no corporativo, continúa explicándose en el documento como el mecanismo que 
estructura las acciones directivas mediante el cual se defi nen los objetivos y se 
asegura que éstos se cumplen por medio de un efectivo monitoreo de su desem-
peño.4

Según la OCDE, los modelos de gobierno corporativo que se implementan en las em-
presas deben estar soportados por seis principios básicos que garantizan las con-
diciones o acciones mínimas a llevarse a cabo.

• Asegurar las bases de un marco efectivo para un gobierno corporativo efi -
caz. El modelo de gobierno corporativo, según este principio, debe ser
consistente con la ley y dejar muy clara la división de responsabilidades
de administración, supervisión y de las autoridades para forzar el cumpli-
miento.

1 Dada la importancia del tema de gobierno corporativo, incluimos como Apéndice 1 el detalle de 
las referencias teóricas más importantes que sirven de sustento a este estudio. En éste también 
se indican, para aquellos casos en donde se encuentran disponibles, los diferentes sitios web que 
proporcionan información y las defi nen con mayor profundidad.

2 Cfr. Adrian Cadbury, Corporate Governance and Chairmanship: A Personal View, Chapter 1, Lon-
don, Oxford University Press, 2002. 

3 Rf. Demb, Ada y Friedrich Neubauer, The Corporate Board: Confronting the Paradoxes, London, 
Oxford University Press, 1992, p. L87.

4 Cfr. OECD, The Revised OECD Principles of Corporate Governance, París, 2004, p. 11.
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• Los derechos de los accionistas. El modelo que se implante debe facilitar 
el ejercicio de los derechos de los accionistas, tales como acceso a infor-
mación sufi ciente y en tiempo; participación de accionistas independien-
tes y función de auditoría, entre otros.

• Trato equitativo para los accionistas. Se debe asegurar en el modelo, el 
trato equitativo para todos los accionistas, incluyendo los minoritarios 
y los extranjeros. Además, debe garantizarse que todo accionista tenga 
claros los procedimientos a seguir para corregir cualquier violación a sus 
derechos.

• Papel de gobierno corporativo de los terceros legítimamente interesados.. 

El modelo debe reconocer los derechos de los terceros y promover una 
cooperación activa entre compañías y terceros para crear riqueza, trabajo 
y transacciones ética y fi nancieramente sanas.

• Comunicación y transparencia informativa.. Dicho principio se refi ere a 
garantizar la entrega de información sufi ciente y oportuna de todas las 
situaciones operativas importantes, de tipo fi nanciero, de desempeño cor-
porativo, de la propiedad –capital y en general del gobierno corporativo 
de la compañía o entidad–. 

• Responsabilidades del consejo de administración. Se refi ere a asegurar 
que las compañías tengan una guía estratégica sufi ciente. Que la adminis-
tración cuente con un seguimiento adecuado por parte del consejo de 
administración y que éste se comprometa y sea medido de manera ade-
cuada por su desempeño y contribución con respecto a la empresa y sus 
accionistas.

Cevallos y Cruz presentan al gobierno corporativo como un sistema de colabo-
ración con roles defi nidos, en donde se mantiene una orientación común fun-
damentada en los objetivos de negocio; como un “mecanismo de la asamblea de 
accionistas que sirve de fortalecimiento, contrapeso y guía a la administración 
del negocio a fi n de asegurar niveles de efi ciencia adecuados y garantizar calidad, 
transparencia, oportunidad y adecuada diseminación de información sobre las 
condiciones fi nancieras y operativas de la empresa”.5

Al analizar todas las defi niciones anteriores, los principios y las implicaciones de 
las mismas, observamos que resalta la mención a las siguientes condiciones para 
el buen funcionamiento de un modelo de gobierno corporativo: 

• Debe concebirse como un proceso para dirigir y controlar los negocios 
bajo un modelo efi caz, efi ciente, ético y seguro.

5 Jesús Cevallos Gómez y Guillermo Cruz Reyes, Consejo corporativo de alta efectividad, 2005, p. 19. 
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• Implica administrar, distinguiendo y respetando los derechos de accionis-
tas y terceros interesados.

• Consiste en manifestar o tener un compromiso de entrega de información 
sufi ciente, oportuna e integra.

• Requiere de un consejo de administración con una visión estratégica e in-
dependiente, que cumpla con las responsabilidades específi cas que se ilus-
tran en la siguiente fi gura:

Como se muestra en el diagrama anterior, la gestión de gobierno corporativo no 
es una condición trivial. Está integrada por una serie de responsabilidades y pro-
cesos, algunos de los cuales, como el sistema de control interno, tienen una me-
todología e implicación profundas. Las responsabilidades tienen un cierto orden 
y la dirección general y el consejo de administración deben atenderlas con cierta 
secuencia.

Las disposiciones ya mencionadas deben llevarse a cabo, no por cumplir con dis-
posiciones legales sino por razones profundas de negocio que pueden centrarse 
en tres objetivos fundamentales: generar valor agregado, confi anza y permanen-
cia, basados en una adecuada y efi ciente administración de riesgos. 

FIGURA 1
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El gobierno corporativo puede concebirse también como un proceso tridimen-
sional en el que interactúan el consejo de administración, los accionistas y la 
administración, como se representa en el siguiente diagrama: 

FIGURA 2
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Fuente: Adaptado de Jesús Cevallos Gómez y Guillermo Cruz Reyes,
Consejo corporativo de alta efectividad, 2005, p. 32.

En dicho proceso se advierte la necesaria presencia de un Consejo que represente 
a los accionistas y justifi que su existencia para fortalecer el negocio; para dar se-
guridad a inversionistas y a terceros; y para orientar a la organización bajo prác-
ticas de negocio sanas y de alta productividad. Al mismo tiempo, en el proceso 
se justifi ca la existencia de una administración fuerte que cuente con libertad de 
operación y mantenga claridad sobre aquellas circunstancias de tipo estratégico 
(impacto signifi cativo) revisadas por el consejo de administración o la asamblea 
de accionistas. 

Se considera, en síntesis, que un buen sistema de gobierno corporativo debe con-
templar y satisfacer, de manera obligada, los siguientes principios o condiciones 
básicas de negocio:6

6 Rf. Consejo Coordinador Empresarial (CCE), Código de mejores prácticas corporativas, nov. 2006, 
1ra. versión revisada, p.10. 

28



• Trato igualitario y protección de los intereses de todos los accionistas.
• Reconocimiento de la existencia de los terceros interesados en la mar-

cha y permanencia de la sociedad.
• Emisión y comunicación responsable de la información así como la 

transparencia en su administración.
• Garantía de que existan guías estratégicas en la sociedad, del efecti-

vo monitoreo de la administración y la responsabilidad fi duciaria del 
Consejo.

• Identifi cación y control de los riesgos a que está sujeta la sociedad.
• Declaración de principios éticos y de responsabilidad social empre-

sarial.
• Prevención de operaciones ilícitas y confl ictos de interés.
• Revelación de hechos indebidos y protección a los informantes.
• Cumplimiento de las regulaciones a que esté sujeta la sociedad.
• Proveer certidumbre y confi anza a los inversionistas y terceros intere-

sados sobre la conducción honesta y responsable de los negocios de la 
sociedad.

En general, las prácticas de gobierno corporativo han seguido el siguiente 
proceso de difusión: 

• Se han dado a conocer como recomendaciones a las empresas de un 
país. 

• Se exige su cumplimiento e informe sobre el nivel del mismo a las em-
presas que cotizan en Bolsa. 

• Se extiende el cumplimiento como obligatorio a otras empresas que no co-
tizan en Bolsa. Para el caso de México, éste es el ejemplo de la fi gura ju-
rídica denominada Sociedad Anónima Promotora de Inversión (SAPI).

A nivel mundial, se han emitido códigos de mejores prácticas corporativas 
tales como Cadbury Code, Greenbury Report, Hampel Report, Combine 
Code, King Report, Blue Ribbon Committe; y se siguen los principios de 
gobierno corporativo emitidos por la OCDE y las recomendaciones especí-
fi cas para todo el sistema fi nanciero mundial, contenidos en el acuerdo de 
Basilea. 

Referencias obligadas en México sobre el tema son la Ley del Mercado de Va-
lores, la Circular Única de la Comisión Nacional Bancaria, el Código de 
Mejores Prácticas emitidos por el Consejo Coordinador Empresarial y dife-
rentes estudios desarrollados por el Centro de Excelencia en Gobierno Cor-
porativo.7

29

7 www.gobiernocorporativo.com.mx
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El estudio y la difusión de un buen gobierno corporativo durante la década 
de los noventa pretendieron evitar la incidencia, cada vez más frecuente, de 
fracasos corporativos que sucedieron de manera sistemática y cuyos efectos 
sociales causaron daños de grandes dimensiones. 

VALOR DE UN BUEN GOBIERNO CORPORATIVO EN UNA EMPRESA

La adecuada instrumentación del gobierno corporativo en una organización for-
zosamente cuestiona y mejora los niveles de ingreso, ganancia o márgenes de 
utilidad, entre otros elementos, generando una mejora constante de rendimien-
tos. Además, la percepción en la sociedad permite una mejor disposición hacia 
la compañía en lo especifi co. Tanto este elemento como el de rendimiento se tra-
ducen, entonces, en un impacto económico favorable para la organización. 

Algunas investigaciones hablan de los premios de más de 20% en valor de las 
empresas por implantar prácticas de gobierno corporativo, además de un incre-
mento real de alrededor de 10% en resultados o pagos de dividendos. Entre es-
tos estudios se pueden citar las siguientes:

En México

Una encuesta realizada en diciembre del 2006, refl eja: entre las principales empre-
sas mexicanas8 y a la cual se obtuvo respuesta de más de 100 ejecutivos: 97% de 
los encuestados coincide en que un gobierno corporativo debidamente implemen-
tado con un buen sistema de control interno tiene importantes repercusiones en 
el valor de la compañía y por ello estarían dispuestos a pagar una prima adicional. 
30% de ellos pagaría más de 20% por aquellas empresas que, en similares condi-
ciones económicas, reportarán un buen gobierno corporativo.

 
En Venezuela

Un estudio sobre 46 empresas inscritas en la Bolsa de Valores de Caracas (BVC), 
realizado en septiembre de 2005, demostró que las empresas con mejores prác-
ticas de gobierno corporativo son favorecidas con una mayor valoración por el 
mercado. En específi co, se pudo observar que el incremento de un punto en 
el Indicador de Gobierno Corporativo (IGC) origina un aumento de 9.9% en la 
razón de pago de dividendos y de 8.9% de la relación precio a valor en libros de 
la acción. Estos resultados son consistentes con la creciente evidencia empírica 

 8 Encuesta realizada por los autores de esta publicación a nombre del Centro de Excelencia en Go-
bierno Corporativo, apoyados en el sistema Deloittedex. La misma se detalla en el capítulo 6.
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sobre la relación positiva entre el buen gobierno corporativo y la valoración de 
mercado.9

Mercer Human Resources

Dicha consultora indica, en un estudio sobre gobierno corporativo de las com-
pañías abiertas y cerradas en Bolsa más importantes de América Latina en 2004, 
que “en México es común encontrar directorios estructurados con comités de au-
ditoría y compensaciones, y que, en promedio, el precio de sus acciones puede 
ser premiado entre 20 y 25%”.10

Deustche Bank Alex Brown

Centró su estudio en el análisis sobre si tiene sentido para una empresa latinoa-
mericana sacrifi car fl exibilidad y agilidad para cumplir con las normas de go-
bierno corporativo. Según la investigación, realizada por Renato Grandmont, 
estratega para América Latina de dicho banco de inversiones en Nueva York, la 
respuesta es que sí lo tiene. El estudio, publicado en mayo de 2005, evaluó a 72 
empresas latinoamericanas clasifi cadas según la calidad de su gobierno con base 
en un cuestionario dividido en cuatro categorías: tratamiento a los accionistas, 
independencia de la administración respecto de los accionistas controladores, 
apertura de la información y política de dividendos. 

Una de las principales conclusiones fue que los inversionistas recompensan a las 
empresas que presentan mejor gobierno corporativo. Las acciones de las empre-
sas localizadas al tope de la lista se negocian a precios 23% superiores.

 
EL CONCEPTO DE GOBIERNO CORPORATIVO EN EL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

DE LOS NEGOCIOS

El concepto de gobierno corporativo y sus elementos no están aislados de los 
procesos administrativos ni de la evolución científi ca de la administración, por 
el contrario, nacen de ellos. Al estudiar las bases de las teorías administrativas 
se reconoce que desde hace varios cientos de años se han analizado conceptos
que hoy se traducen como componentes básicos del gobierno corporativo. Aunque 

9 Garay, González, González, Hernández, Índice de buen gobierno corporativo y desempeño fi nanciero 
en la Bolsa de Valores de Caracas, septiembre de 2005. 

10 Martín Ibáñez, Estudio sobre gobierno corporativo, Mercer Human Resources Consulting, septiem-
bre de 2004.
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existen algunas referencias desde la Antigüedad,11 el desarrollo de tales concep-
tos es más bien contemporáneo y así se constata en las siguientes teorías admi-
nistrativas: 

Problema de agencia. En 1776, Adam Smith planteó un reto empresarial que 
denomina problema de agencia que consiste en que la administración no siem-
pre busca los mismos objetivos que los accionistas. Bajo estas circunstancias, 
Smith planteó la necesidad de crear un consejo de administración que vigilara 
que los objetivos de los accionistas se atendieran buscando el mayor benefi cio a 
partir de ciertos recursos asignados.

Organigrama de árbol (consejo de administración/dirección general). Ha-
cia 1857, Daniel McCullagh desarrolló un organigrama en forma de árbol que 
muestra al presidente de la empresa (director general) y, por separado, en la 
parte superior y central, a la junta directiva (consejo de administración). En el 
organigrama se observan ciertas condiciones de interacción entre ambas posicio-
nes.12 

Distinción del trabajo estratégico del Consejo respecto al trabajo operativo 
en la dirección general. En 1961, Harold Koontz desarrolló la Teoría de la di-
rección en la cual distinguió el trabajo de dirección del trabajo operativo. En esta 
distinción se mencionan como responsabilidades del Consejo funciones como 
planeación, organización, dirección, control, formación de cuadros, coordinación 
y delegación de autoridad, dejando la ejecución en la administración de los ne-
gocios. 

Programa de vigilancia-auditoría del Consejo enfocado en temas relevantes. 
También en 1961, William Newman hizo una clara alusión a la necesidad de ele-
gir los puntos estratégicos de vigilancia, a fi n de facilitar el trabajo de todos los 
participantes en una organización (incluyendo a la dirección y al consejo de 
administración). Recomendó establecer puntos de control en los procesos para 
detectar imperfecciones a tiempo y poder hacer las correcciones necesarias, así 
como identifi car la forma en que se ejecuta el trabajo. El control lo defi nió tanto 
en el método como en el resultado.

11 Los egipcios (4000 a.C.) reconocían la necesidad de la honestidad y el juego limpio en la admi-
nistración de los negocios e inclusive hay referencias, hacia el 2000 a.C., de la presencia de 
consejeros de negocios. Hacia el 1100 a.C., los chinos identifi caron la necesidad de organizarse, 
planear, dirigir y controlar. Rf. Claude S.George y Lourdes Álvarez, Historia del pensamiento ad-
ministrativo, 2a edición, Pearson-Prentice Hall, México, 2005, p. XIX.

12 Rf. Ibid, pp. 72 y 73. 
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Enfoque en calidad por parte del Consejo y la alta dirección. Además de otros 
elementos de gobierno y control interno que deben ser utilizados por el consejo 
de administración y la administración de los negocios, se observan diferentes 
teorías y herramientas específi cas como las promovidas por Kaoru Ishikawa. Tal 
es el caso del análisis del esqueleto de pescado, los círculos de control de calidad 
y, en 1976, el esquema de control de calidad de procesos conocido como Seis 
sigma. Siendo consistente, Edward Deming, en 1989, dió a conocer los 14 prin-
cipios para la administración de la calidad.

Concentración en estrategias de valor. Michael Porter, en 1987, propuso el 
análisis de la cadena de valor como base fundamental para la administración de 
los negocios; en 1996, Robert S. Kaplan y David Norton enunciaron la Teoría 
del cuadro de mando y en 2005 sus conceptos sobre los mapas estratégicos de 
valor, herramientas fundamentales para el adecuado gobierno y control de los 
negocios.

Una encomienda indudable de la administración es implantar y operar un mode-
lo que permita a la organización hacer el mejor uso de los recursos para lograr 
sus objetivos. Por ello, los administradores de cualquier nivel y departamento, y 
cualquier tipo de empresa (pequeña, mediana o grande, con o sin fi nes de lucro, 
nacionales o multinacionales), son responsables de desarrollar las cuatro funcio-
nes básicas de la teoría científi ca de la administración.

Planeación
(misión, visión
y estrategia)

Organización

Dirección
y ejecución

Control

FIGURA 3

En el siguiente cuadro se establece la relación directa entre los conceptos básicos 
de la administración y el gobierno corporativo.
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Defi nición

Planeación

Organización

Dirección y  
ejecución

Control

Práctica utilizada para
identifi car y seleccionar los 
objetivos y cursos de acción.

Proceso que existe para 
establecer una estructura 
de relaciones de trabajo 
que permita a los miembros 
interactuar y cooperar para 
lograr los objetivos de negocio. 

Proceso formal de asignación 
de tareas y líneas de reporte 
que coordine y motive a los 
miembros de una organización.

Se refi ere a la necesidad de 
defi nir una visión que ejecute 
la organización imponiéndole la 
energía necesaria que haga que 
todos los miembros entiendan 
la parte que les corresponde, 
haciendo que los objetivos se 
logren.

Este es un eslabón de cierre 
y  reinicio con el que se evalúa 
que tan bien la organización 
está logrando sus objetivos y si 
se toman acciones sufi cientes 
para mantener y mejorar su 
desempeño.

No se puede gobernar o 
controlar aquello que no se 
ha defi nido ni documentado 
adecuadamente.

No es factible gobernar o 
controlar en un ambiente 
donde no hay responsables 
directos de las tareas y 
objetivos particulares.

Una adecuada ejecución 
requiere mantener una visión 
clara que precise y oriente 
la acción, asegurando al 
mismo tiempo la existencia 
de mediciones que permitan 
entender el nivel de efectividad 
y efi ciencia. 

El éxito de las organizaciones 
se logra a través de asegurar 
que el desempeño se realiza 
en los términos previstos, 
reorientando la acción cuando 
sea necesario y con toda 
oportunidad.

Impacto en el gobierno
corporativo

Los cambios en las prácticas y teorías administrativas se han suscitado en la me-
dida en que gerentes, teóricos, investigadores y consultores han buscado nuevas 
maneras de incrementar la efi ciencia y la efectividad organizacional, lo que se 
ha traducido en mejores maneras de planear, organizar, liderar y controlar los 
recursos.13 (Véase el Apéndice 4, en él se presenta información más detallada so-
bre los elementos relacionados con el gobierno corporativo que se ubican dentro 
de las distintas teorías y escuelas administrativas).

13 http://www.americaeconomia.com/PLT_WRITE-PAGE~SessionId~~Language~0~Modality~0~
Section~2~ Content~19036~NamePage~SearchResultArti~D 
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Sistema de control interno (SCI)

Quizá la palabra control sea una de las más usadas por la humanidad, ello por 
estar inmersa en todas las actividades que se desarrollan en el quehacer cotidia-
no. Una pesona siempre está a cargo de algo o de alguien y, con frecuencia, ex-
presa que conoce y maneja diferentes situaciones. 

Control es sinónimo de mandar, ordenar y gobernar y controlar es una acción 
permanente; se controla el saber ser y hacer de todos los días; se controlan los va-
lores, el desempeño corporativo, la familia, las conversaciones y las ideas. Los 
planes, las metas y los objetivos. Se controla a la gente de nuestro alrededor, la 
contribución diaria, la salud, la nutrición y el ejercicio, en fi n, se controla hasta 
la educación, la formación y el desarrollo.

Existen diversas teorías sobre el control en la vida cotidiana como la de William 
Glasser,14 quien afi rma que la gente responde a seis necesidades básicas —so-
brevivir, poder, amar, pertencer, ser libre y divertirse— en las cuales basa todas 
sus elecciones y comportamientos. Si el ser humano —dice el autor— logra 
“entender y controlar las motivaciones que tiene para sobrevivir, poder, amar, 
pertenecer, ser libre y divertirse, será más consciente de la necesidad de un mun-
do con mayor calidad de vida”. Además afi rma que 95% de los esfuerzos de los 
seres humanos están dirigidos a controlar a los demás para lograr mayor 
poder: se controla lo que no se debe controlar y se descuida aquello que es 
realmente importante. 

Al profundizar su teoría junto con Edward Deming logró explicar cómo los ge-
rentes líderes pueden lograr la verdadera calidad organizacional y de vida.15 
Según Deming es fácil lograrlo si se siguen 14 puntos de control básico:16

1. Ser constante: mantener una misma actitud o acción por largo tiempo 
para mejorar los productos y los servicios. Deming sugiere una nueva 
defi nición radical del papel que desempeña una compañía. En vez de ha-
cer dinero, debe permanecer en el negocio y proporcionar empleo por 
medio de la innovación, la investigación, el constante mejoramiento y el 
mantenimiento. 

2. Calidad como cultura de origen: se refi ere a adoptar una nueva fi losofía. 
Implica cambiar la cultura corporativa evitando ser tolerantes frente a un 
trabajo defi ciente y a un servicio hosco y de baja calidad. 

14 Rf. William Glasser, Teoría de la elección y control, en http://raider.muc.edu/~schnelpl/Control% 
20Theory%20-%20Overhead.html

15 William Glasser and Eward Deming (1994), Control Theory Manager, Harper Collins.
16 Método gerenical Deming, en www.leniotec.com/deming.html consultado el 11 de noviembre de 

2006.
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3. No depender de la supervisión e inspección masiva:  las fi rmas inspec-
cionan un producto de manera detallada cuando sale de la línea de pro-
ducción o en etapas importantes. Los productos defectuosos, o bien se 
desechan o bien se reprocesan; tanto lo uno como lo otro es innecesaria-
mente costoso. 

4. Adoptar selección de proveedores por su calidad: acabar con la prácti-
ca de adjudicar contratos de compra basándose exclusivamente en el pre-
cio. Los departamentos de compras tiene la costumbre de actuar sobre 
los pedidos en busca del proveedor que ofrezca el precio más bajo. Con 
frecuencia, esto conduce a suministros de baja calidad. 

5. Mejora continua: mejorar continuamente y por siempre el sistema de 
producción y de servicio. El mejoramiento no se logra de buenas a prime-
ras. La gerencia está obligada a buscar continuamente maneras de reducir 
el desperdicio y mejorar la calidad.

6. Capacitación: instituir la capacitación en el trabajo. Con frecuencia, los 
trabajadores aprenden sus labores de otro trabajador que nunca fue en-
trenado apropiadamente. Se ven obligados a seguir instrucciones impo-
sibles de entender. No pueden desempeñar su trabajo porque nadie les 
dice cómo hacerlo. 

7. Crear, mantener y promover un liderazgo genuino (no impuesto): el 
trabajo de un supervisor no es para decirle a la gente qué hacer o castigar-
la, sino para orientarla. Orientar es auxiliar a la gente a hacer mejor su 
labor y conocer, por medio de métodos objetivos, quién requiere ayuda 
individual. 

8. Incentivar la participación y desterrar el temor: muchos empleados 
temen hacer preguntas o asumir una posición, aun cuando no entiendan 
en qué consiste el trabajo o qué está bien o mal. 

9. Derribar competencias, barreras y enemigos internos: con frecuencia, 
las áreas, departamentos o secciones se la pasan compitiendo unas con otras 
o tienen metas que chocan entre sí. Este principio se refi ere a la necesidad 
de acabar con las barreras, la competencia y las enemistades que haya en-
tre las áreas o departamentos, identifi cando sinergias y metodologías de 
trabajo en equipo para incrementar resultados.

10. Autodefi nir y retar estándares de calidad propios: eliminar los slogans, 
las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral. Estos nunca sirvieron 
para hacer un buen trabajo. 

11. Defi nir y lograr calidad: eliminar las cuotas numéricas. Las cuotas solo 
toman en cuenta los números y no la calidad o los métodos. Por lo gene-
ral, constituyen una garantía de inefi ciencia y de altos costos. 

12. Identifi car las condiciones de éxito y reconocerlas cuando se presen-
tan: derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que pro-
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duce un trabajo bien hecho. La gente está ansiosa por hacer un buen 
trabajo y se siente angustiada cuando no puede hacerlo. 

13. Educar y volver a entrenar en mejores prácticas: establecer un vigoro-
so programa de educación y de reentrenamiento. Tanto la gerencia como 
la fuerza laboral tendrán que ser entrenadas en el empleo de los nuevos 
métodos. 

14. Implantar planes y programas de transformación: tomar medidas para 
lograr la transformación. Se requerirá un equipo de altos ejecutivos con 
un plan de acción para llevar a cabo la misión que busca la calidad. Los 
trabajadores no están en condiciones de hacerlo por su propia cuenta. 

SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCI)

Es indudable que ya existen muchos elementos del sistema de control interno 
inmersos en las empresas. Con frecuencia, en las organizaciones se habla de 
control interno haciendo referencia únicamente a las medidas que se introducen 
en los procesos de negocio o a aquellas que se involucran en el proceso de infor-
mación fi nanciera. Sin embargo, hablar del sistema de control interno es algo 
mucho más complejo. 

El concepto de sistema de control interno implica partir de una defi nición integral 
y formal de los objetivos de negocio, de ciertos mecanismos de seguimiento, de 
un proceso de evaluación y de sistemas de información que proporcionen datos 
sufi cientes para generar una seguridad razonable respecto del funcionamiento 
efectivo y efi ciente de la estructura y la estrategia de la organización.17 Es refe-
rirse a un modelo integral que sintetiza conceptos tradicionales, concebidos 
y contenidos en modelos de gran reconocimiento mundial como COSO, COCO, 
COBIT, ISO, ACC, King Report, Combined Code y MBNQA.18

El SCI presupone la existencia de un mecanismo de identifi cación y diseño; la 
creación y utilización de puntos de referencia sobre el funcionamiento de los 
controles y la efi ciencia de las prácticas operativas; la presencia de un programa 
de mejores prácticas; la existencia de mecanismos que permitan entender lo que 
sucede así como de sinergias de trabajo que faciliten el análisis de alternativas y 
la toma de compromisos. Sobre todo, implica hablar de resultados que permitan 
identifi car riesgos y cuantifi carlos, además de promover y asegurar la generación 

17 M. Morton Lorange y S Ghoshal (1986), Strategic Control, St. Paul, M.N., West.
18 Se refi ere a Coco: Criteria of Control Committee; Canadian Institute of Chartered of Accountants; 

Cobit: Control Objetives for Information and Technology; ISO: International Standarization for 
Organization; ACC: Australian Criteria of Control; King Report-Código de mejores prácticas de 
Sudafrica; MBQA: Malcom Baldrige National Quality Award.
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de valor agregado específi co, evitando inefi ciencias e identifi cando mejores prác-
ticas de negocio.

El sistema es un auxiliar mediante el cual una entidad puede lograr sus metas de 
desempeño y utilidad y prevenir la pérdida de recursos. Es un medio que con-
tribuye a generar seguridad sobre la integridad de la información fi nanciera y 
garantizar que la compañía cumple con la normatividad, las leyes y las regulacio-
nes, reduciendo o eliminando riesgos de pérdida reputacionales y otros.19 

El SCI es, en general, una herramienta que permite evitar fallas, fraudes o sorpre-
sas en el camino pero no asegura el éxito de la entidad, no evita todos los fraudes 
ni garantiza la integridad absoluta de los estados fi nancieros o el cumplimiento 
total de leyes y regulaciones; evidentemente no es así. Sin importar que tan bien 
concebido esté o que tan bien se opere, el sistema de control interno solo pro-
vee un aseguramiento razonable —no absoluto— a los accionistas y al Consejo 
para el logro de los objetivos de negocio. Su inadecuada implantación o funcio-
namiento da cabida a pérdidas fi nancieras que pueden derivar en una toma de 
decisiones incorrecta o en una interpretación equivocada de oportunidades o cir-
cunstancias del negocio.

La Comisión Nacional Bancaria y de Valores20 explica que el sistema de control 
interno se refi ere al conjunto de objetivos y lineamientos que deben establecer 
las instituciones con el propósito de: 

• Procurar que los mecanismos de operación sean acordes con las estrategias 
y fi nes de las instituciones que permitan prever, identifi car, administrar, 
dar seguimiento y evaluar los riesgos que puedan derivarse del desarrollo 
de su objeto social, con el propósito de minimizar las posibles pérdidas en 
que puedan incurrir.

• Delimitar las diferentes funciones y responsabilidades entre sus órganos 
sociales, unidades administrativas y de personal, a fi n de procurar efi cien-
cia y efi cacia en la realización de sus actividades.

• Contar con información fi nanciera, económica, contable, jurídica y admi-
nistrativa completa, correcta, precisa, íntegra, confi able y oportuna, y que 
contribuya a la adecuada toma de decisiones.

• Coadyuvar de manera permanente a la observancia de la normatividad 
aplicable a las actividades de las instituciones.

19 Cf. Comité of Sponsoring Organizations of the Treadway Comisión (COSO) (1994), Internal 
Control-Integrated Framework, 2a edición, p.5.

20 Cf. Circular Única. Disposiciones de Carácter General Aplicables a las Instituciones de Crédito, di-
ciembre 2005, Título 1ro, Capítulo 1ro “Defi niciones”, LIV.
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Además indica que el sistema de control interno deberá referirse, como mínimo, a:

I. Políticas generales relativas a la estructura organizacional de la institución, 
procurando que exista una clara segregación y delegación de funciones y 
responsabilidades entre las distintas unidades de la institución, así como 
la independencia entre unidades, áreas y funciones que así lo requieran.

II. El establecimiento de los canales de comunicación y de fl ujo de informa-
ción entre las distintas unidades y áreas de la institución, a efecto de que 
la dirección general pueda implementar lo necesario.

III. Las políticas generales de operación, que servirán para la defi nición, do-
cumentación y revisión periódica de los procedimientos operativos de la 
institución. 

Dichas políticas deberán:
a) Establecer que las operaciones se llevan a cabo por el personal autori-

zado.
b) Prever el registro contable sistemático de operaciones activas, pasivas

y de servicios, así como sus resultados, con el fi n de que:
1.  La información fi nanciera, económica, contable, jurídica y adminis-

trativa, sea completa, correcta, precisa, íntegra, confi able y oportuna, 
y que haya sido elaborada en apego a la normatividad aplicable.

2.  Se cuente con registros denominados “huellas de auditoría” que per-
mitan reconstruir cronológicamente y constatar las transacciones.

3.  Se establezcan sistemas de verifi cación y reconciliación de cifras re-
portadas tanto al interior de la institución, como a las autoridades.

IV. Programas de continuidad operativa ante contingencias, cuyo funcionamien-
to deberá ser sometido regularmente a pruebas de efectividad y hacerse del 
conocimiento de su personal.

V. Las medidas de control para que las transacciones sean aprobadas, proce-
sadas y registradas correctamente, incluyendo las medidas y los procedi-
mientos mínimos que las instituciones deberán observar para prevenir, 
detectar y reportar los actos, omisiones u operaciones que pudieran favo-
recer, prestar auxilio o cooperación de cualquier especie para la comisión 
del delitos; previendo asimismo procedimientos para investigar, reportar 
y sancionar los casos en que exista alteración de la información.

Lawrence B.Sawyer defi ne el sistema de control interno como: “Todos los medios 
empleados en una compañía para promover, dirigir, restringir, gobernar y vali-
dar que las actividades que realiza una organización se operen de tal forma que 
se asegure que los objetivos corporativos planteados son alcanzados”.21

21 Dittenhoter Sawyer y Scheiner Sawyer (2003), Internal Auditing, 5th ed, Institute of Internal 
Auditores, pp 63-64 y 82-86.
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De manera enunciativa más no limitativa, Sawyer explica que entre los elementos 
o medios básicos que se deben emplear en el sistema están:

• Organización: diagrama, distribución de responsabilidades, facultades y 
autoridades, seguimiento, sistemas de supervisión, sistemas de evaluación 
y desempeño, manuales de organización.

• Políticas: clara y sufi cientemente establecidas, difundidas, en apego a leyes 
y regulaciones, que promuevan protección y uso efi ciente de activos, así 
como de conductas aceptadas. 

• Procedimientos: defi nición de los métodos empleados para operar, redu-
cir fraudes o errores, promover máxima efi ciencia y economía, evitar dupli-
cidades o confl ictos, actualizados. 

• Personal: investigaciones de honestidad y confi anza, entrenamiento, eva-
luación periódica de desempeño.

• Contabilidad: responda a las necesidades de administración y toma de 
decisiones, basada en líneas de responsabilidad, reporte de resultados por 
unidades de negocio, costos clara y sufi cientemente identifi cados.

• Presupuesto: participación de responsables, con información compara-
tiva y de explicación de variaciones, con detalle de auxiliares, afi na estruc-
tura organizacional y se aplica con disciplina y coordinación.

• Sistema de información: reportes por responsabilidades, claridad en cos-
to benefi cio, simplicidad de la información, información de desempeño, 
oportunidad de reportes, estimaciones, encuestas de satisfacción.

Al integrar los elementos propuestos por los marcos técnicos y aquellos especifi -
cados en las legislaciones más sobresalientes, podemos concluir que el sistema de 
control interno consiste en una serie de procesos, referencias y mecanismos de mejores 
prácticas que se aplican en planeación, organización, ejecución, dirección, información 
y seguimiento que le dan certidumbre a la toma de decisiones, orientando a las orga-
nizaciones, con una seguridad razonable, al logro de sus objetivos bajo un ambiente 
efi ciente, ético, de cumplimiento, de calidad y mejora continuas. 

MAYOR EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA CON UN BUEN SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Es claro que el sistema de control interno es un mecanismo corporativo indis-
pensable para proteger a la organización contra riesgos signifi cativos, además de 
que permite tener conocimiento sobre los niveles de efectividad y efi ciencia, 
dando posibilidad de ejecutar las acciones correctivas o de impulso necesarias 
para mejorar la productividad corporativa.
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Por un lado, debe buscar que la organización sea efectiva atendiendo la misión, 
la visión y los objetivos planteados. Por otro, es necesario que lo haga de manera 
efi ciente aprovechando al máximo los recursos disponibles. 

En otras palabras, y como a continuación se ilustra, el sistema de control interno 
debe auxiliar a la organización para que entienda y pueda responder a lo que los 
clientes o usuarios realmente necesitan, con un alto índice de calidad y al mejor 
precio. Cualquier otro escenario (B, C o D) pone eventualmente a las organiza-
ciones en difi cultades económicas.

FIGURA 4

B. Baja efi ciencia/Alta
 efectividad

Los gerentes escogen los 
objetivos correctos a perseguir, 
pero hacen un trabajo de bajos 
resultados al usar los recursos 
para lograr estos objetivos.

Resultado: Un producto que 
los clientes quieren pero es 
demasiado costoso

A. Alta efi ciencia/Alta
 efectividad

Los gerentes escogen los 
objetivos correctos y hacen un 
buen uso de los recursos para 
lograr estos objetivos.

Resultado: Un producto que 
los clientes quieren a  la
calidad y precio que ellos 
pueden obtener.

D.  Baja  efi ciencia/Baja
 efectividad

Los gerentes escogen objetivos 
equivocados y hacen un mal 
uso de los recursos.

Resultado: Un producto de 
baja calidad que los clientes no 
desean.

C. Alta efi ciencia/Baja
 efectividad

Los gerentes escogen los
objetivos incorrectos y hacen 
un  buen uso de los recursos 
para lograr estos objetivos.

Resultado: Un producto de 
alta calidad que los clientes no 
quieren.

Baja Alta

A
lt

a
B

aj
a

Fuente: Rob Lebow y Randy Spitzer, Accountability:
Freedom and Responsability without Control, p. 18.
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En efecto, el escenario A es el de mayor generación de valor; por ello, el consejo 
de administración y la alta dirección deben asegurar que la compañía se ubique 
en esas circunstancias.
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Relación del gobierno corporativo y el sistema de control interno

La mayoría de los códigos de mejores prácticas corporativas del mundo refl ejan 
la preocupación por asegurar la existencia de un sistema de revisiones y balan-
ces (check and balances), lo cual implicaría que la organización en sí misma y los 
procesos de negocio al momento de ser diseñados e implantados consideran 
mecanismos de autovalidación y que ningún individuo tenga por sí solo toda la 
autoridad. 

Esta necesidad de contar con elementos de control de autovalidación y distribu-
ción de funciones y facultades se logra a través del sistema de control interno.

Con relación al sistema de control interno, los principios de gobierno corpora-
tivo emitidos por la OCDE establecen lo siguiente:

Es una responsabilidad del consejo de administración, el asegurarse que exista un sistema 
efectivo de control interno, e incluso se aclara que ello no signifi ca involucrarse en la admi-
nistración del día a día, más bien indica que es una actividad de índole estratégica orientada a 
la defi nición de guías o directrices de control, así como metodologías y sistemas de monitoreo 
que le permitan la seguridad sobre su sufi ciencia y cumplimiento, a fi n de facilitar el logro de 
los objetivos del negocio e impedir riesgos relevantes.22

22 Cf. OECD, (2004), The Revised OECD Principles of Corporate Governance, París, OECD, p. 3. 

FIGURA 5

El eslabón básico
para un gobierno

corporativo efectivo
Cultura
Defi nición/infraestructura
Cumplimiento

Gobierno
corporativo

Sistema de
control interno

El sistema de control 
interno es un eslabón 
básico para lograr que la 
infraestructura de gobierno 
corporativo resulte
altamente efectiva y 
efi ciente.

Fuente: Deloitte, Internal Control Compliance
Program: Linking Governance to Control Activities. 
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RESPONSABILIDAD DEL CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN RESPECTO A LA IMPLANTACIÓN

Y FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO (SCI)

En el caso de México, el Código de Mejores Prácticas,23 la Ley del Mercado de 
Valores,24 y la Circular Única de la CNBV25 ratifi can la importancia de una ade-
cuada implementación del SCI, especifi cando que el consejo de administración 
es el responsable de autorizar los lineamientos y objetivos generales en materia 
de control interno de la institución, oyendo la opinión de su comité de auditoría 
y, en general, aclarando que la responsable de su diseño e implantación es la 
dirección general.

La Circular Única de la CNBV específi ca, además, que el consejo de administración 
debe revisar, por lo menos una vez al año, los objetivos, las políticas y los pro-
cedimientos relativos al control interno de la institución, además de evaluar la 
gestión del comité de auditoría y de la dirección general al respecto.

A nivel internacional existen pronunciamientos consistentes, como el reporte del 
National Association of Corporate Directors (NACD) sobre comités de auditoría. 
En él se especifi ca que es responsabilidad de este comité conocer y evaluar los 
riesgos que enfrenta una organización. Indica que la corporación debe implantar 
un sistema de control interno que ayude a identifi car y administrar esos riesgos, 
evitando que se afecte el logro de los objetivos del negocio.26

Además, las leyes y regulaciones en el mundo también contemplan la necesidad 
de diseñar e implantar un sistema efectivo y efi ciente de control interno en las 
organizaciones, dejando en el consejo de administración, a propuesta del comi-
té de auditoría, la responsabilidad de defi nir los lineamientos y asegurarse de la 
existencia y sufi ciencia del SCI, mientras que cada vez son más numerosos los 
pronunciamientos relacionados con hacer a la dirección general la responsable 
directa de la sufi ciencia y efectividad del diseño detallado y, por supuesto, de 
asegurar el cumplimiento y aplicación diaria de los elementos y prácticas que lo 
componen.

Por su lado, la legislación de Estados Unidos defi ne, para todas las empresas que 
cotizan en Bolsa, requerimientos específi cos de reporte respecto a los controles 
internos, de manera concreta se requiere la certifi cación trimestral y anual por 
parte de la administración respecto al establecimiento, mantenimiento y evalua-

23 Rf. Consejo Coordinador Empresarial (2006), Código de mejores prácticas corporativas, 1ra ver-
sión revisada, noviembre.

24 Cf. Ley del Mercado de Valores en el Diario Ofi cial de la Federación, 28 de diciembre de 2005.
25 Cf. Circular Única de la CNBV, 2 de diciembre del 2005, artículo 154, 2do párrafo.
26 Cf. NACD (2004) Report of the Blue Ribbon Commission on Audit Committees. A Practical Guide, 

The National Association of Corporate Directors and The Center for Board Leadership, p. 19.
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ción de la efectividad de los controles internos y las condiciones del ambiente 
de control interno.

Igualmente requiere la evaluación anual respecto a la sufi ciencia de la estruc-
tura integral del control interno e incluso solicita a los auditores externos que 
evalúen y emitan una opinión sobre ésta.27

Lecciones y refl exiones de las crisis 

En muchas empresas el consejo de administración no se involucra o se enfoca 
lo sufi ciente en la planeación o el análisis de situaciones estratégicas. Invierte 
buena parte de su tiempo en el análisis de transacciones o de condiciones de 
tipo operativo que corresponden a la administración o existen por un requisito 
de ley. 

La lección fundamental nos dice que un verdadero gobierno corporativo es aquel 
que se traduce en una práctica que genere un valor estratégico al procurar la 
efectividad y el fortalecimiento administrativo de las organizaciones.

En México, los consejos de administración no están sufi cientemente familiariza-
dos con el SCI y, por lo tanto, no promueven su implementación adecuada. Al 
desconocer lo que es, tampoco saben quién es el responsable de su implantación, 
cumplimiento y seguimiento.28 Por eso, una de las responsabilidades más im-
portantes del consejo de administración de una empresa es promover el buen 
entendimiento de lo que verdaderamente signifi ca el sistema, evitando un cum-
plimiento superfi cial y actuando de manera consciente y efectiva para que ello 
redunde en asegurar su permanencia y en facilitar importantes contribuciones 
económicas para la organización.

¿Se puede pensar que el caso Enron ha sido una situación verdaderamente excep-
cional? ¡NO!, este tipo de casos se ha presentado con frecuencia; algunas veces 
con más o menos publicidad pero en realidad estos han estado presentes. 

Este es solo un ejemplo más de acciones relevantes de la administración en donde 
ha faltado la involucración del consejo de administración tanto respecto del 
control interno como de la información fi nanciera, temas en los que se ven im-
plicadas muchas empresas en el mundo. En nuestro país esto ocurre de manera 
permanente pero sin la publicidad que es posible generar en la sociedad esta-
dounidense.

27 Rf. Sarbanes-Oxley Act, (2002), section 302 y section 404. 
28 Rf. Conclusiones de la encuesta sobre el sistema de control interno del Centro de Excelencia en 

Gobierno Corporativo, diciembre 2006, (consulte el capítulo 6 de la presente publicación).
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SITUACIONES IRREGULARES QUE TRADICIONALMENTE SE OBSERVAN

Realizando el análisis de un importante número de eventos de fracaso corporati-
vo que más han llamado la atención mundial de los últimos diez años, es factible 
destacar ciertas prácticas que han resultado frecuentes y que han motivado los 
infortunios empresariales (consúltese el Apéndice 2 para estudiar tales casos con 
mayor detalle).

Entre las prácticas frecuentes que han motivado estos fracasos corporativos se 
tienen principalmente:

• Sobreestimar cargos por reestructuras para satisfacer utilidades estimadas 
futuras.

• Imposición de castigos inapropiados.
• Uso no autorizado de activos.
• Acumulación de reservas o provisiones en exceso en buenos tiempos para 

aplicarse en periodos menos favorecidos.
• Reconocimiento prematuro de ingresos.
• Transacciones con partes relacionadas sin control.
• 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 inefi cientes, duplicados, cos-

tosos, obsoletos.

MOTIVACIONES PRINCIPALES PARA INCURRIR EN PRÁCTICAS IRREGULARES

Entre algunas de las condiciones o circunstancias de riesgo que pueden ser las 
más importantes para la alteración de cifras, están:

• Inadecuada estabilidad fi nanciera, por amenazas económicas de la indus-
tria o de las condiciones operativas de la entidad.

• Excesiva presión en la gerencia para cumplir requerimientos o expectati-
vas de terceros.

• Ingresos de directores y gerentes amenazados o proporcionales al desarro-
llo de la empresa.

• Naturaleza de las operaciones de la empresa susceptibles de fraude (inade-
cuado manejo de facultades, tramos de control excesivos, partes relaciona-
das o registros contables de difícil documentación, transacciones complejas).
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• Inadecuado monitoreo de la dirección (administración dominada por una 
persona o personas, estructura compleja, consejo de administración pasi-
vo y sin comité de auditoría ni consejeros independientes).

• Actitud de la dirección y gerencia.
• Sin promoción de valores y ética. 
• Excesivo interés en generar valor y poco esfuerzo o interés en fortalecer la 

infraestructura de respuesta.
• La arrogante sensación de derechos adquiridos y la imperiosa necesidad de 

llevar las prácticas empresariales hasta el límite. 
• Una idea equivocada de la propia existencia de las empresas. 
• Extrema complacencia en la venta a clientes.

ALGUNAS OPINIONES PARTICULARES

Manuel Canal, consejero profesional independiente, explica que:

En México al hablar de ausencias de un buen gobierno corporativo y en especial de la parti-
cipación profesional de consejeros independientes, es importante recordar las múltiples de-
bilidades de control interno que presentaron algunos bancos del país, poco tiempo después 

de su privatización.

Los bancos incurrieron, explica Canal, en el incumplimiento de sus compromi-
sos de capitalización y, más importante aún, en el aspecto de créditos a partes 
relacionadas. Tales situaciones desembocaron en quebrantos signifi cativos y en 
el no cumplimiento de los índices de capitalización, lo que al fi nal del proceso 
derivó en cambios de dueños y modifi caciones substanciales en las regulaciones 
de gobierno corporativo.

Francisco J. Alcalá, consejero profesional independiente, al hablar sobre las cri-
sis expone:

La génesis de los grandes problemas radica con frecuencia, en una mala inversión y en la 
urgencia de lograr un pronto retorno de la misma, que sirviese para cubrir el alto costo del 
capital invertido o los pasivos incorrectamente estructurados que se contrataron para fondear 
la inversión.

A la urgencia se sumó una estructura de organización viciada y una incorrecta segregación 
de responsabilidades, en donde indebidamente convergieron los derechos, las obligaciones, 
los intereses y las responsabilidades de los accionistas, quienes también eran consejeros y, 
frecuentemente, con facultades operativas delegadas para el manejo de la entidad.

Esta situación propició serios confl ictos de interés entre accionistas, consejeros y adminis-
tración, limitando la implementación de prácticas de gobierno corporativo correctas y difi -



47

cultando un efi caz y efi ciente proceso de administración y supervisión de riesgos, así como la 
planeación y respuesta a las crisis que se presentaron.

Thomas Donaldson, profesor de Ética del departamento de Derecho de la Uni-
versidad de Wharton,29 afi rma:

Las malas prácticas actuales constituyen tan solo la última oleada que ha arrasado a los em-
presarios. La humanidad ya ha vivido otros periodos llenos de escándalos, tras los que se 
aprobaban nuevas leyes y regulaciones conducentes a corregir tales comportamientos, que 
eran seguidos de periodos relativamente tranquilos hasta que de nuevo se iniciaba otro perio-

do de malas prácticas. 

La innovación de los instrumentos fi nancieros o de la tecnología son también un 
factor que insita a la crisis.

En los negocios hemos visto el mismo fenómeno que en la ética médica —señala Donald-
son— cuando consigues una tecnología nueva, como la fertilización en vitro, surgen nuevos 

problemas porque la moralidad pública aún no ha aceptado la nueva y misteriosa situación.

Un caso de escándalo en la década de los noventa, fue el de Milkien quien estaba 
muy relacionado con una nueva práctica, iniciada durante su estancia en Drexel. 
Dicha práctica consistió en utilizar bonos basura para fi nanciar las absorciones 
hostiles de empresas por parte de una nueva fi gura denominada raider corpora-
tivo o derivados, que son complejos instrumentos fi nancieros que pocos inver-
sores comprendían completamente. 

En el caso de Enron también se emplearon complejas estructuras fi nancieras para 
crear asociaciones fuera de los libros, intentar así disimular la deuda y hacer que 
las cifras registradas pareciesen mejores de lo que eran en la realidad.

“Todas éstas eran medidas fi nancieras que no se habían probado previamente”, 
explica Donaldson, “No se sabía cómo cumplir con los estándares éticos”.

Carlos Barber Kuri, director general académico de la Universidad Anáhuac Mé-
xico Sur, explica las crisis de la siguiente manera:

Justifi cando una actitud poco transparente en función a un mayor retorno de utilidades, mu-
chas empresas perdieron el rumbo sacrifi cando con ello, incluso, su existencia. En los últimos 
años, la práctica no ética ha conllevado a la extinción de empresas de gran tamaño que en sus 

29 Wharton-UniversiaKnowledge (2004), http://wharton.universia.net/index.cfm?fa=viewArticle& 

id=713. 
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inicios habían sido consideradas como grandes promesas, como ENRON, World Com, Tyco 
y Xerox, entre otras.

La situación de tales organizaciones lleva a cuestionar si la ética es entonces renta-
ble. En defi nitiva, lo es. Sus repercusiones positivas son tangibles, y ahora hasta 
medibles en el corto, mediano y largo plazos. Por el contrario, no tomarla en 
cuenta trae consigo consecuencias de gran magnitud y trascendencia.

El gobierno corporativo se fundamenta precisamente en estos principios, siendo 
la ética el punto central del cual se desprenden todas sus acciones.

Un sistema de control interno no es más que un mecanismo que hace viable el 
esfuerzo de dirigir con ética a la organización, ayudando al mismo tiempo a efi -
cientar operaciones, resolver posibles situaciones, detectar a tiempo acciones no 
concordantes con el proceder de la organización y alinear el actuar con la misión 
y visión institucional.

El gobierno corporativo debe considerarse como parte integral de la cultura orga-
nizacional de cualquier empresa seria en su operar. Finalmente, es cierto men-
cionar que el gobierno corporativo es un modelo de administración que logra 
una verdadera relación entre la administración y el consejo de administración, 
velando por la consecución en la operación de la empresa, bajo prácticas de 
negocio sanas, que velen por la productividad, los intereses de los accionistas y 
terceros.

Paul Tiffany, profesor de gestión de la Universidad de Wharton y de la Haas 
School of Business de la Universidad de California en Berkeley, comenta que la 
responsabilidad de los accionistas se limita simplemente a la cantidad invertida 
en la empresa, lo cual ha tenido la ventaja de incentivar la formación de corpora-
ciones pero también ha sentado las bases de posibles abusos, ya que los propie-
tarios quedan excluidos de las labores de supervisión y gestión diarias.

Con la separación de la propiedad del control, los accionistas ya no controlan 
las empresas. Son los gerentes quienes lo hacen, incluso sin poseer acciones. 
“El concepto previo de corporación consistía en que la administración era algo 
inherente a los propietarios, los cuales eran a su vez gerentes activos”, explica 
Tiffany, quien añade que la separación de la propiedad y el control puede condu-
cir a muchos problemas. 

José Luis Ochoa, vicepresidente de la Comisión Nacional Bancaria, afi rma que: 

La experiencia en el sector fi nanciero nacional ha demostrado que un sistema de control in-
terno defi ciente repercute en la calidad de la cartera de las instituciones, independientemente 
del riesgo de crédito inherente a este tipo de operaciones. Es decir, el adecuado funcionamien-
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to del control interno es un factor fundamental en la solvencia y solidez de las instituciones 

fi nancieras.

En este sentido, el riesgo operativo más común en la actividad crediticia se rela-
ciona, directamente, con el incumplimiento de las políticas, los procedimientos 
y los manuales de operación. El ejemplo más común en la pasada crisis fi nan-
ciera se relacionó con la ausencia de la documentación básica necesaria en los 
expedientes de crédito. 

Lo anterior difi cultó la recuperación de los recursos canalizados vía fi nanciamien-
to (mediante procesos administrativos o litigiosos) en virtud de que se carecía de 
los documentos básicos para sustentar cualquier operación crediticia, como es el 
caso de los contratos celebrados con los clientes, pagarés, avalúos, contratos de 
seguros, información de avalistas, entre otros.

Estos hechos, asociados al riesgo inherente a dichos activos, propiciaron costo-
sos saneamientos de instituciones fi nancieras. Derivado de lo anterior, en los úl-
timos años las autoridades que regulan y supervisan el funcionamiento del sistema 
fi nanciero, conscientes de los efectos desfavorables que se pudieran generar por 
la existencia de sistemas de control débiles, emitieron una serie de disposiciones 
prudenciales relativas al sistema de control interno  que deben de observar las 
instituciones de crédito. 

Adicionalmente, establecieron regulaciones orientadas a normar el proceso credi-
ticio en sus etapas de origen, autorización y administración, previendo así los 
requisitos que en materia documental deben de atender las instituciones para la 
correcta integración de sus expedientes de crédito.

Aunque exista un marco normativo prudencial, resulta intrascendente si en la 
práctica no se observa dicha regulación. Esta situación ocasiona la necesidad de 
una autoridad supervisora que verifi que constantemente el correcto cumplimien-
to de dicha normatividad.

Sin duda alguna, las empresas que no disponen de un marco regulatorio de ob-
servancia obligatoria y de una supervisión estrecha de las autoridades fi nancie-
ras en aspectos vinculados a sistemas de control interno, pueden ser proclives a 
un mayor número de riesgos operativos.

La experiencia vivida a raíz de las crisis fi nancieras permitió conocer el funcio-
namiento operativo de las instituciones en situaciones complejas. Se observaron 
defi ciencias en los sistemas de control interno, que pueden ser ejemplifi cadas a 
partir de las siguientes situaciones:

• Escasa información que impidió conocer los criterios bajo los cuales fueron 
otorgados los fi nanciamientos así como la identifi cación de los responsa-
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bles de la toma de decisiones. La falta de documentación necesaria para 
identifi car la autoridad o las facultades de los funcionarios y/o comités, que 
deberían de estar incluidas en los manuales de políticas y procedimientos 
respectivos, constituyó un factor que la alta administración no ponderó 
adecuadamente, en virtud de que esas actividades podrían ser catalogadas 
como de rutina o de escaso “valor agregado”.

• Ausencia o falta de actualización de manuales de políticas y de procedimien-
tos del proceso crediticio. Nunca antes, se había dado el justo valor a estos 
documentos, en virtud de que su existencia, representa a los elementos de 
control que defi nen la planeación en sus diferentes vertientes (estratégica, 
táctica y operativa). La defi nición de factores de control interno en tareas que 
permitan ubicar con toda claridad aspectos —¿qué? ¿para qué? ¿quién? 
¿cómo? o ¿cuándo hacerlo?— es tan básica, que la sola idea de creer que se 
puede prescindir de los elementos documentales que guían los procesos 
pondría en duda la calidad de los administradores y consejeros de una en-
tidad.

• Escasa evidencia del papel que desempeñaron las áreas de auditoría interna 
de las instituciones en la evaluación de los sistemas de control interno; en 
particular en  los procesos sustantivos de la operación crediticia.

• Carencia de infraestructura tecnológica que permitiera llevar a cabo un con-
trol adecuado de los inventarios de las áreas de guardavalores, así como de 
mecanismos de conciliación periódicos, indispensables para la custodia 
de los activos de información representados en los documentos valor que 
se generaron al momento de establecer la relación crediticia con los clientes.

• Falta de involucramiento y entendimiento del consejo de administración 
respecto de la importancia y la necesidad del adecuado funcionamiento 
del sistema de control interno .

• En este contexto, la serie de problemas planteados es una muestra de la 
gravedad de los efectos generados a raíz de la ausencia de expendientes 
debidamente integrados. Conviene analizar las causas que los provocaron a 
fi n de valorar la importancia del sistema de control interno  y su relación con 
situaciones de insolvencia, las cuales por lo general son más signifi cativas 
en el sector fi nanciero, dada su trascendencia en la economía de un país.

Lawrence Zicklin, presidente de Neuberger Berman de Wall Street, cree que otros 
factores entran en juego para provocar las crisis y así lo expone:

La naturaleza supercompetitiva del negocio de los fondos de inversión y la disposición de los 
ejecutivos a traspasar los límites éticos con tal de incrementar su cuenta de resultados. Han 
originado que algunos fondos de inversión hayan quebrantado la ley o ido en contra de su
propia política interna al permitir que los fondos de inversión especulativos y algunos in-
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versores practicasen el market-timing o la compraventa de acciones tras el cierre ofi cial del 
mercado de valores, prácticas por otro lado no permitidas al inversor medio.

En cierta medida —continua Zicklin— los negocios han perdido gran parte de 
su cultura:

Antes las empresas tenían su cultura, la cual les impedía traspasar las fronteras éticas. El amor 
al dinero. En algunos de los escándalos de los recientes años el comportamiento de la gente 
obedecía a una vieja tentación: ganar más dinero. Pero se trataba simplemente de amasar más 
riqueza, no necesariamente de comprar más cosas; se trataba de reforzar la imagen propia. 

Creo que el dinero va más allá de lo que puedas comprar con él; se trata también de utilizar 
el dinero como un modo de demostrar el éxito obtenido.

Reproduce una cita que atribuye a Alan C. Greenberg, el legendario presidente 
del comité ejecutivo de The Bear Stearns. “En principio las personas son hones-
tas e incluso son más honestas si las vigilas”.

Thomas W. Dunfee, profesor de Derecho de la Universidad de Wharton y que 
ha impartido ética empresarial desde la década de los sesenta, apunta que el amor 
al dinero no justifi ca los casos. Una explicación habitual en el campo de la ética 
empresarial, que puede sonar algo drástica, es que simplemente no contempla-
ron los aspectos éticos del modo en que deberían haberlo hecho. 

La gente rica que disfruta de una buena posición tuvo la sensación de que tenía 
derecho a prácticamente todo.

Creo que en los últimos cinco a diez años se ha producido una socialización de la percep-
ción de derechos entre las altas instancias de las organizaciones —señala Dunfee—. Incluso 
aquellos que están muy bien remunerados, con enormes paquetes retributivos creen ser tan 
buenos que se les está pagando poco.

La reacción de Grasso [ante las iras desatadas por su paquete retributivo de 140 
millones de dólares] fue “Hey. He hecho grandes cosas por la Bolsa y de hecho 
soy un fenómeno”. 

La gente no ha concedido la sufi ciente importancia a la ética de los consejos de 
administración. “El consejo de administración se sitúa en lo más alto de la pirá-
mide de la corporación y tiene la responsabilidad última de promover y asegurar 
cierto comportamiento ético”.

Donald E. Berenbeim, director del Working Group on Global Business Ethics, 
afi rma que los miembros del consejo de administración de la Bolsa de Nueva 
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York, y de otros consejos, han perdido el contacto con la realidad en lo que se 
refi ere a juzgar qué niveles retributivos son adecuados. 

Los consejos de administración empezaron a conceder stock options ligadas a la 
cotización de la empresa como un modo alternativo para pagar a sus consejeros 
delegados, importantes cantidades de dinero. Así, Berenbeim no cree que se vaya 
a poner fi n a estos exitosos modos de retribución hasta que los consejos de 
administración empiecen a plantearse en serio cuál es el verdadero valor de sus 
consejeros delegados. 

Se trata de una época en la que las empresas, en un intento por evitar “sorpresas” 
que pudiesen molestar a los analistas de Wall Street y sacudir las cotizaciones, 
empezaron a utilizar técnicas contables para “suavizar” sus ingresos.

Poco después, fue habitual que en los programas de televisión sobre el mundo de 
los negocios se empezase a hablar no de las cifras registradas sino de las predic-
ciones internas sobre los verdaderos ingresos de la corporación. 

R. Edward Freeman, director de Olsson Center for Applied Ethics, en la Darden 
Graduate School of Business Administration de la Universidad de Virginia, co-
menta que no hay nada nuevo en los escándalos empresariales. Cree que la idea 
de que el único objetivo de los directivos sea maximizar el valor de los accionistas 
—haciendo todo lo posible para que aumente la cotización de la empresa— ha 
sido llevada a los extremos. “No hay nada nuevo [en los escándalos actuales] y 
nada permanece estable —dice—. Nuestra idea de lo que constituye una buena 
gestión ha sido secuestrada”. 

Prestamos atención al valor para los accionistas y al valor de la gestión. “Si a un 
niño pequeño le das un martillo, el mundo le va a parecer un clavo”. Y continúa 
explicando:

En nuestra cultura está profundamente enraizada la idea de que los negocios consisten en 
sinvergüenzas avariciosos que intentan timarse los unos a los otros. La separación entre los 
negocios y la ética es lo que está detrás de muchos de los escándalos. 

Tenemos esta idea de que un negocio es cualquier cosa que funcione. Nadie plantea que 
se necesite una mayor planifi cación [central]. Todos comprenden que los negocios son la res-
puesta a la prosperidad económica. “Los negocios son un modo de cooperar para crear valor 
que ninguno de nosotros puede crear por sí mismo.

De estas opiniones, y del análisis específi co de los casos más transcendentes y 
populares de fracasos corporativos de los últimos diez años, es factible concluir 
que existen tres recomendaciones centrales para evitar incurrir en una crisis cor-
porativa:
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1. Promover un consejo de administración activo, independiente y pro-
fesional.

2. Asegurar un SCI sufi ciente y adecuado a la empresa.
3. Promover y hacer vivir un código de ética, valores y conducta que inclu-

ya a todo el personal. Todos los niveles de la organización —inclusive 
consejeros, directores y terceros interesados– deben basar su actuar en él.





CAPÍTULO 2 Sistema de
control interno:

responsabilidades del
consejo de administración, 

de la dirección general y 
otros involucrados





En una organización todos tienen cierta responsabilidad con respecto al sistema 
de control interno, tanto el personal interno como los externos interesados o 
relacionados. Cada uno, en su rol, realiza un esfuerzo de control, en inicio, 
guiado por la protección de sus propios intereses.

Dentro del personal interno se distinguen dos grupos de responsables. El primero 
es aquel en el que recae la autorización y publicación de lineamientos así como 
el seguimiento y la vigilancia. El segundo se encarga del diseño detallado y de la 
operación del control, como se ilustra en el siguiente diagrama:

FIGURA 6

Consejo de 
administración

Comité de auditoría Otros comités 

Auditoría externa Auditoría interna

Dirección general

Dirección de 
administración y 

fi nanzas

Contraloría Otras direcciones

Área 1

Área 2

Responsables de 
la autorización 

de lineamientos 
y vigilancia 

independiente

Responsables del 
diseño detallado 

y ejercicio del
control

Aun cuando ésta es una mención general de la distinta naturaleza de las res-
ponsabilidades, es sin duda importante el énfasis en ello. 
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Mientras la administración debe asumir el diseño de los lineamientos y la ins-
trumentación de los elementos que componen el control, asegurando la debida 
respuesta y cumplimiento por parte de todo el personal de la organización, el 
consejo de administración revisa la propuesta de lineamientos presentada por 
la administración y, en su caso, la complementa y autoriza. Además, el Consejo 
da seguimiento a la defi nición e implantación realizada por la administración y 
su personal identifi cando, a través de su comité de auditoría, las posibles insufi -
ciencias e incumplimientos.

Responsabilidades del consejo de administración y de sus comités

Las principales responsabilidades de cada uno de los niveles organizacionales 
son las siguientes:

CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN

• Es responsable de autorizar los lineamientos del sistema, los cuales son 
originalmente desarrollados por la dirección general.

• Como representante de los accionistas, es el órgano encargado de defi nir 
los grandes objetivos de negocio, de autorizar y asegurarse que se realice 
una adecuada y sustentada planeación estratégica.

• Sus miembros deben ser capaces e inquisitivos para cuestionar tanto la
efectividad en los objetivos defi nidos como los niveles de efi ciencia re-
portados. 

• Los miembros del consejo de administración, en especial los del comité 
de auditoría, deben tener conocimiento de los riesgos inherentes a las 
actividades fundamentales del negocio y del ambiente de la entidad, de-
dicando el tiempo necesario para satisfacer sus responsabilidades de vigi-
lancia y consejería. 

• El consejo de administración debe ser promotor tanto del sistema integral 
de control interno como de una comunicación abierta que le permita a 
todos los subordinados entender sus responsabilidades específi cas dentro 
de la organización.

• Está obligado a ser ejemplo de ética, valores y conducta profesional así como 
de promover y exigir esta misma actitud de todo el personal.

• Tiene el compromiso de establecer la sanción inmediata y total ante si-
tuaciones, circunstancias o actitudes deshonestas.1

1 Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas, Administración integral de riesgos, Deloitte & Tou-
che/ IMEF, 2003, p. 142.
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• Es responsable de defi nir un sistema de asignación de facultades donde se 
reserva la posibilidad de decisión cuando las transacciones comprometan 
signifi cativamente a la organización.

• Está obligado a asegurar la sufi ciente independencia de las funciones de 
auditoría y compensación de directivos así como respecto al análisis de par-
tes relacionadas a fi n de que se garantice transparencia y equidad entre 
accionistas y terceras partes legítimamente interesadas.2

• Debe apoyarse en comités, debidamente integrados, para cumplir de manera 
sufi ciente con sus responsabilidades y los deberes de lealtad y diligencia 
que le han asignado a efecto de garantizar efi cacia, efi ciencia, seguridad y 
transparencia social requeridas.

A continuación se describen algunos de los comités que existen con frecuencia:

COMITÉ DE AUDITORÍA

• Es responsable de proponer, para su autorización, los lineamientos del sis-
tema al seno del consejo de administración. Cuenta con el soporte de la 
dirección general y su contraloría (en su caso) para la integración de los 
lineamientos.

• Con el soporte de auditoría interna, es responsable de realizar la validación 
sobre la sufi ciencia y la efectividad del sistema y, en particular, de todos 
sus componentes a fin de asegurar una adecuada implementación por 
parte de la administración de la compañía.

• Tiene la responsabilidad de validar la confi abilidad de los estados fi nan-
cieros, tarea que realiza por medio del análisis directo que llevan a cabo 
los miembros, sobre las variaciones signifi cativas de los estados fi nancieros 
aprobados, así como al análisis de los pronósticos fi nancieros, presupues-
tos y principios contables autorizados a la administración. Para esta función 
recibe el apoyo tanto de auditoría externa como auditoría interna.

• Con el apoyo del grupo de auditoría interna y los reportes de administra-
ción, debe evaluar la existencia y sufi ciencia del sistema de normatividad 
institucional, monitoreando su actualización, distribución así como el co-
nocimiento y apego por parte del personal.

2 Cf. Interpretación y traducción de Francisco J. Alcalá del término inglés stakeholders en la con-
ferencia de marzo de 2004 en el Club de Empresarios Bosques de la Ciudad de México.
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COMITÉ DE PRÁCTICAS SOCIETARIAS

• Políticas y facultades: este comité es responsable de defi nir y difundir el 
marco o lineamientos generales que sirven de base para la operación y 
el control del negocio.

• Compensación: es su responsabilidad asegurar que la compensación de di-
rectivos no sea excesiva y sí consistente con el mercado. Debe garantizar 
que, de ninguna forma, la compensación sea una causa para alterar los 
resultados a corto plazo de la compañía, sin importar el costo negativo a 
largo plazo. También da el aval para que dicha compensación no se utilice 
como una forma de evadir dividendos a otros accionistas no empleados. 
Tradicionalmente, defi ne las políticas de compensación para el personal 
en general y los procesos de desarrollo, evaluación y desempeño de los 
miembros de la alta dirección.

• Nominación: el comité de prácticas societarias debe garantizar también que
las posiciones del consejo de administración y la dirección sean ocupadas 
por los mejores candidatos posibles y de acuerdo a las circunstancias es-
pecífi cas. Es importante que mantenga una actividad permanente que 
asegure la inmediata sucesión en caso de posibles salidas de ejecutivos 
clave. El comité es responsable de promover el programa de difusión, im-
plementación y mantenimiento del código de ética, valores y conducta.

OTROS COMITÉS

Comité de Planeación y Finanzas

Debe defi nir las políticas para asegurar, por un  lado, la viabilidad fi nanciera de la 
organización en el corto y largo plazos, y por otro, la debida protección de los 
intereses de los accionistas ante posibles adquisiciones, fusiones, inversiones, 
compras y otras operaciones relevantes de fi nanzas corporativas.

Comité de Tecnología

Es responsable de asegurar la consistencia y buen uso de los recursos tecnológicos 
con base en la estrategia autorizada por el consejo de administración para el corto 
y largo plazos. También debe procurar la adecuada atención de los riesgos de-
rivados del uso de tecnología, así como la efectividad de los planes de desastre y 
recuperación.
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Comité Directivo o de Operación
 
Tradicionalmente se constituye como un órgano del Consejo para dar seguimiento 
a la gestión del negocio.

Responsabilidades de la dirección general

El director general:

• Es el responsable primario de la defi nición, la implantación, la sufi ciencia 
y el cumplimiento del sistema de control interno de la organización así 
como de la adecuada identifi cación y administración de los riesgos de ne-
gocio.

• Debe infl uir y facilitar la participación y el monitoreo efectivo del consejo 
de administración respecto al SCI.

• Soportado por su grupo directivo, fi ja los detalles de la política y los pro-
cedimientos operativos (normatividad) y de control.

• Entre sus deberes está dar dirección a la compañía, asegurándose 
que los directivos y gerentes que le reportan evalúan la manera en 
que se está controlando el negocio.3

• Establece la actitud y la disposición corporativa, fundamentales en la ope-
ración de una empresa, y que enmarcan el ambiente de control, la aver-
sión o el acercamiento al control de riesgos por parte de los ejecutivos,4 

se transmite a toda la compañía. En realidad es el principal promotor res-
pecto al tipo de actitud que debe mantener el personal con respecto al 
cumplimiento de los elementos del SCI.

• Tiene que realizar y asegurarse de la sufi ciencia de los procesos de super-
visión en cada una de las áreas a fi n de estar en posibilidad de certifi car 
que el sistema está debidamente diseñado y en operación. Para ello, puede 
llevar a cabo reuniones periódicas con los titulares de áreas funcionales im-
portantes, como ventas, comercialización, producción, fi nanzas, recursos 
humanos, etcétera.

• Entre sus obligaciones está mantener un proceso de evaluación permanen-
te que le informe del estado que guarda el SCI, así como de las mejoras re-
queridas.

3 Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas, Administración integral de riesgos, Deloitte & Tou-
che/IMEF, 2003, p. 142.

4 Cf. Committe of  Sponsoring Organizations of the Treadway Comisión (COSO), Internal Control, 
Integrated Framework, IIA, 1994, p. 6.
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• Debe precisar y obtener la información detallada y los indicadores nece-
sarios para asegurarse que el SCI funciona y que los objetivos corporativos 
se cumplen efectivamente.

• Es responsable de informar al consejo de administración y a sus comités 
(especialmente al de auditoría) sobre el estado que guarda el SCI tanto en 
sufi ciencia como cumplimiento. Así como de asegurar la sufi ciencia y lugar 
de todos los componentes del SCI.

• Implantar, cumplir y hacer cumplir el SCI son también responsabilidades 
del director general.

Otros responsables dentro de la organización

FUNCIONARIOS A CARGO DE LAS UNIDADES DE ORGANIZACIÓN

• Dirigen el desarrollo y la puesta en práctica de políticas y procedimientos 
de control interno a fi n de guiar, de manera sufi ciente, a los empleados. Ase-
guran con ello un alto nivel de logro de los objetivos de sus unidades y 
que estos sean altamente consistentes con los objetivos de la entidad.

• Garantizan el adecuado balance de facultades y responsabilidades de los 
miembros o empleados que componen la estructura de organización de 
las unidades.

• Validan que los miembros o empleados en su función sean sufi cientes, 
reúnan los perfi les necesarios y estén debidamente capacitados para ejer-
cer las responsabilidades que se les asigna, y que tengan la guía y la ase-
soría adecuadas para garantizar la motivación y el éxito de los objetivos 
particulares que se hayan defi nido.

• Proporcionan dirección y coherencia de instrucciones a través de la es-
tructura de organización de la unidad.

• Transmiten con el ejemplo, la práctica y la supervisión adecuada, un alto 
sentido ético y cultura de autocontrol.

• Cuentan con políticas y procedimientos sufi cientes para servir de guía ope-
rativa sufi ciente a los miembros del área funcional.

• A menudo, estos encargados son los responsables directos para determinar 
procedimientos de control interno de la unidad, nuevos o más efi cientes; 
deben hacer también las recomendaciones en uso, motivando o asegurando 
su mejora continua para evitar burocracias y asegurar mayor efectividad y 
efi ciencia en el logro de objetivos, al mismo tiempo que garantizan una ope-
ración sana y segura.

• Deben ejercen responsablemente la autoridad conferida.
• Tienen que denunciar las prácticas incorrectas o inseguras, promoviendo 

y asegurando su corrección inmediata.
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• Toman compromisos de corrección sobre las irregularidades detectadas por 
ellos, el personal de su área o por los auditores.

CONTRALOR

• Tradicionalmente, el contralor es el responsable designado por el director 
general para diseñar e implementar los elementos y componentes del SCI.

• Capacita, asesora y promueve una cultura de control y autocontrol dentro 
de la organización.

• Monitorea la sufi ciencia de cada uno de los elementos a efecto de actua-
lizarlos o promover su actualización conforme se dan cambios en el ne-
gocio.

• Diseña los indicadores de control y el proceso para medir los niveles de in-
cumplimiento o de riesgo operativo a efecto de  obtener compromisos de 
corrección o sufi ciencia.

• Participa en el diseño de procesos o productos asegurando la sufi ciencia de 
los controles internos incorporados.

AUDITOR INTERNO 

• Realiza los análisis o las pruebas que le permitan identifi car oportunidades 
o riesgos no cubiertos (en nuevos procesos o sistemas).

• Analiza los elementos del SCI e identifi ca posibles insufi ciencias presentando 
las recomendaciones y obteniendo los compromisos de corrección o mejora.

• Da seguimiento al cumplimiento de compromisos de corrección.
• Se mantiene como un ente autónomo de la administración del negocio, 

reportando y apoyando al comité de auditoría en el cumplimiento de sus 
responsabilidades de vigilancia y análisis independiente sobre la gestión 
del negocio.

• Revisa las operaciones o los programas para comprobar si los resultados 
son consistentes con los objetivos y las metas establecidos y si se están 
llevando a cabo como se planearon.

• Análiza las causas u origen de denuncias, quejas y fraudes.

El contador público Manuel Canal sintetiza la responsabilidad y función así: ”El 
auditor interno son los ojos y oídos del comité de auditoría interna”.5

5 Manuel Canal es presidente del Consejo Mexicano para la Investigación y Desarrollo de Normas 
de Información Financiera (CINIF), ex Socio Director General de Ruíz Urquiza y Cía. S.C.
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COMISARIO

Es una fi gura jurídica creada en la ley de sociedades mercantiles con funciones de 
control y vigilancia respecto al buen manejo de la organización. Específi camente, 
en esta legislación6 se le dan al comisario las siguientes responsabilidades:

• Vigilar que los administradores y gerentes emitan garantía a favor de accio-
nistas en caso de requerirse en estatutos.

• Obtener y analizar información mensual sobre estados fi nancieros y re-
sultados.

• Realizar examen sobre las operaciones, la documentación y los registros 
en la extensión necesaria para realizar la labor de vigilancia y rendir el 
dictamen necesario.

• Rendir informe anual a la asamblea de accionistas respecto de la informa-
ción presentada por el consejo de administración, conteniendo al menos
la opinión sobre políticas y criterios contables, así como sobre la consis-
tencia, veracidad y sufi ciencia de la situación fi nanciera y resultados.

• Incluir en agendas del Consejo y asamblea de accionistas los puntos que 
considere convenientes.

• Asistir con voz y sin voto a todas las sesiones de consejo de adminis-
tración.

• Convocar a asambleas ordinarias y extraordinarias de accionistas en caso 
de omisión o por considerarlo necesario.

• En general, debe vigilar ilimitadamente y en cualquier tiempo las opera-
ciones de la sociedad.

• Recibir y atender denuncias de administradores y accionistas, mencionando 
las denuncias en sus informes a la asamblea, formulando sobre ellas las 
consideraciones y propuestas que estime convenientes.

Aunque la fi gura del comisario es válida todavía para las sociedades anónimas 
tradicionales, con la emisión de la Ley del Mercado de Valores en diciembre de 
2005, en México, desaparece como obligatoria para las sociedades que cotizan 
en el mercado de valores así como para las Sociedades Anónimas Promotoras de 
Inversión Bursátil (SAPIB). Su desaparición obedece a que las funciones quedan 
cubiertas con la responsabilidad de vigilancia que la propia ley le asigna al comité 
de auditoría, al auditor externo y al consejo de administración.

6 Cf. “Ley general de sociedades mercantiles”, publicada en la segunda sección del Diario Ofi cial 
de la Federación del sábado 4 de agosto de 1934. Última reforma publicada en el Diario Ofi cial de 
la Federación del 24 de diciembre de 1996, arts. 155, 160, 164 y 166.
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OTRO PERSONAL

• Todos los empleados tienen la responsabilidad de aplicar o utilizar los ele-
mentos del SCI así como mejorar de manera continua la efectividad del 
mismo.

• El control interno es responsabilidad de toda la organización y, por tanto, 
debe ser incluido en las descripciones de funciones de cada área o depar-
tamento.

• Son los empleados quienes producen la información usada en el SCI o quie-
nes llevan a cabo las acciones para realizar las correcciones necesarias.

• Todo el personal debe ser responsable de comunicar problemas en las ope-
raciones, el no cumplimiento con el código de conducta u otras acciones 
de violación de políticas y procedimientos.

• Proponer mejoras permanentes.

Responsables externos a la organización

Existe un gran número de participantes externos que, a menudo, contribuyen con 
el logro de los objetivos de una entidad. Entre ellos están:

LOS AUDITORES EXTERNOS

• Con una visión independiente y objetiva, contribuyen directamente con 
la auditoría de los estados fi nancieros e indirectamente al proporcionar 
información útil a la dirección general y al consejo de administración para 
llevar a cabo sus responsabilidades.

OTROS PARTICIPANTES EXTERNOS 

• Son varios los participantes externos a la empresa que proporcionan in-
formación sobre el SCI. Legisladores, entidades reguladoras, proveedores, 
clientes, negocios que operan con la empresa, analistas fi nancieros, agencias 
califi cadores y medios informativos son algunos de los externos que, en 
ocasiones, tienen acceso a información sobre condiciones equivocadas o 
fraudes en el manejo de negocios. Es frecuente pedirles que presenten de-
nuncias, sugerencias o quejas. Evidentemente, cualquier mejora contribuye 
a una relación de negocios sólida que por supuesto redunda en relaciones 
comerciales sanas y confi ables.
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Matriz de corresponsabilidades del sistema de control interno  (SCI)

Para ser hacer más explícita la asignación de responsabilidades, a continuación 
se presenta la matríz que ilustra y detalla la participación específi ca de cada posi-
ción, tanto respecto a la defi nición como respecto a la implantación, evaluación 
y seguimiento.

En esta matriz se reconoce el fl ujo de actividades básicas que deben desarrollarse 
en relación al sistema de control interno, mostrándose igualmente sus respon-
sables.

Matriz Básica de Responsabilidades del SCI
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Prepara estudios o borradores 
de los lineamientos del SCI

Evalúa y propone lineamientos 
del SCI al Consejo

Conoce y en su caso autoriza 
lineamientos del SCI

Defi ne y diseña SCI

Implementa y opera el SCI

Da seguimiento a la operación 
del SCI

Evalúa cumplimiento

Retroalimenta sobre 
necesidades del SCI

Denuncia incumplimientos

Concepto

X

X

X

X X X

X X X

X X

X

X

X X

X

Sistema de control
interno (SCI)

X X X

X

X
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Es fundamental que en principio cualquier defi nición que se haga en una or-
ganización respecto al SCI, reconozca esta distribución de responsabilidades, 
permitiendo se asuman y evitando omisiones importantes. Evidentemente, esta 
distribución de responsabilidades debe ser formalmente establecida para cada 
organización a través de políticas de dirección.

ELEMENTOS Y MEJORES PRÁCTICAS DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

De la matriz anterior, a su vez, se desprenden una serie de elementos básicos 
y mejores prácticas de control interno cuya existencia es recomendable para lo-
grar la seguridad razonable de que los objetivos corporativos efectivamente se 
pueden cumplir. 

Para su presentación, estas mejores prácticas de control interno se agrupan en 
función de los ciclos básicos de la administración:
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Planeación estratégica/
misión /visión

Defi nición preliminar

Revisa y autoriza

Evalúa cumplimiento

Presupuesto operativo

Defi ne

Autoriza y monitorea

Opera

Evalúa cumplimiento

X

X

X
X X

XX

X

RELACIONADAS CON PLANEACIÓN

X

X

X

X
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Políticas de dirección

Defi ne

Autoriza y monitorea

Opera

Evalúa el cumplimiento,
informa y recomienda

Vigilancia de la gestión
y conducción (indicadores)

De la empresa

De la dirección general

De los directores relevantes

Evalúa integridad de
información y exactitud de
cálculos

Administración integral
de riesgos  

Diseña políticas y 
procedimientos

Implementación

Evalúa sufi ciencia 

Informa y recomienda

Monitorea y certifi ca

X

X

X

X

X X

X

RELACIONADAS CON DIRECCIÓN Y EJECUCIÓN

X X

X

X

X X X

X X X X

X
X

XX

X
X

X X X
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RELACIONADAS CON ORGANIZACIÓN

Diagrama de organización-
distribución de funciones
Perfi les y descripciones de puesto
Sistema de control de facultades 
Código de ética
Sistema de normatividad
(manuales de procedimientos)
Políticas de recursos humanos
(contratación, administración,
asesoría, evaluación del
desempeño, sanción,
premiación y retroalimentación)

Diseña

Implementa

Evalúa sufi ciencia

Opera

Evalúa operación,
informa y recomienda

X

X X X

X X X

X X

X

X

X

X

Sistema de información

A dirección general

A comités

A consejo de administración

A asamblea de accionistas

X X

XX

XXX
XX X

RELACIONADAS CON EVALUACIÓN, SEGUIMIENTO Y CALIDAD TOTAL
(CONTROL)
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X

X X

X
X X

X

X

X

XX

Auditoría interna

Nominación, administración
y supervisión

Aseguramiento de calidad

Operación

Asegura independencia

Auditoría externa

Nominación y administración

Evaluación de principios
contables aplicados

Emisión de dictamen y
notas a estados fi nancieros 

Conoce y monitorea
situación fi nanciera

Asegura independencia

Asegura calidad del servicio

Control de actividades-
procesos

Diseña

Evalua sufi ciencia
y recomienda

Cumple

Evalúa cumplimiento, informa
y recomienda

Satisface o atiende insufi cien-
cias e incumplimientos
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X
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X X
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X
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XX

X

X X

X X

X
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X

X

Monitorea sufi ciencia

Autocontrol (agendas de
supervisión, talleres, alertas,
bloqueos electrónicos,
ISO 9000, SIX SIGMA...)

Diseña

Implementa

Evalúa sufi ciencia, informa
y recomienda

Opera

Evalúa operación adecuada

Sistema de quejas y denuncias

Diseña

Se queja y denuncia

Analiza quejas y denuncias
(protege denunciantes)

Dictamina y presenta
recomendaciones

Evalúa recomendación y
toma compromiso

Toma acciones

Monitorea adecuada atención/
corrección

Sistema y seguimiento del
resguardo de archivos

Emisión de políticas
y procedimientos X
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X XX X

X X

X X X

X

X X

X

X X X

X X X X

X

X

X

X

X

X

X

X X X X

X

X XX

Implementación

Evaluación, informe y 
recomendaciones

Aseguramiento y certifi cación

Operaciones con partes
relacionadas y confl ictos
de interés

Emisión y diseño de políticas
y procedimientos

Implementación

Evaluación, informe y 
recomendaciones

Aseguramiento y certifi cación

Función de cumplimiento 
regulatorio (legal y fi scal)

Emisión y diseño de políticas
y procedimientos

Cumple

Evaluación, informe y 
recomendaciones

Aseguramiento y certifi cación

Sistema de seguimiento de 
acuerdos y compromisos

Defi nición

Implantación

Cumplimiento de compromisos
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Captura y actualización

Aseguramiento sobre 
sufi ciencia y funcionamiento

Plan de sucesión y carrera
(en posiciones estratégicas)

Diseño de políticas

Defi nición del plan de
sucesión y carrera

Implantación y actualización

Función de seguridad de la 
información y tecnología
 
Diseña políticas y 
procedimientos

Implementación

Evalúa sufi ciencia y 
cumplimiento

Informa y recomienda

Monitorea y certifi ca

X X
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X X X
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X X

X
X
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CAPÍTULO 3 Marcos de
referencia internacional

 sobre el sistema de
control interno (SCI)





Aunque existen diferentes tratados y marcos teóricos de referencia respecto del 
SCI, todos presentan objetivos y benefi cios similares: 

• Proveen una manera de entender a las organizaciones.
• Describen aquellos elementos o componentes básicos de un SCI.
• Dan criterios y bases para entender la efectividad del SCI.
• Presentan un método sistemático para su diseño en las diferentes dimensio-

nes del negocio.
• Proporcionan a la administración y a la auditoría estándares para revisar 

la sufi ciencia y el cumplimiento.

Mientras los componentes clave de cualquiera de los modelos se encuentre con-
tenido en el SCI de la compañía y estén instalados adecuadamente y operando 
correctamente, la administración y el consejo de administración podrán emitir 
su opinión con respecto al grado de sufi ciencia y cumplimiento del sistema. Su 
opinión estará basada no solo en el conocimiento de su existencia sino también 
en el resultado de las pruebas realizadas por sus equipos de auditoría (interna 
y externa). Con dichas pruebas tendrán la evidencia necesaria para opinar indi-
cando el grado en el que la compañía se apega a los modelos de aceptación in-
ternacional o al modelo defi nido específi camente por la organización.

Componentes o elementos comunes

Aunque existen diferencias en los distintos modelos, de manera consistente se 
citan como componentes integrales los siguientes:1

• Objetivo: elemento del sistema que se refi ere a la necesidad de tener una
clara defi nición de los objetivos corporativos, así como de los correspon-
dientes a cada proceso, área o departamento, en lo particular. 

• Planeación estratégica y operativa: implica la realización de ejercicios 
en los que se defi nan la misión, la visión, los objetivos de la organización, 
así como las acciones estratégicas y operativas necesarias para cumplir, 

1 Cf. K.H. Spencer Pickett y Jennifer Pickett, Internal Control: A Manager´s Journey, John Wiley, 

New York, 2001.
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estableciendo metas y mecanismos de seguimiento, siendo factible con ello 
conocer los niveles de efectividad y efi ciencia logrados.

• Políticas de dirección: son las principales directrices de negocio, defi nen 
el marco fundamental en el que la administración basa su actuación.

• Estructura de organización: guía la manera en que se disponen los recur-
sos humanos y se distribuyen la autoridad y la responsabilidad.

• Código de ética y conducta: es el documento que describe los valores cor-
porativos, así como los estándares éticos y de conducta requeridos por una 
organización.

• Administración de recursos humanos: conlleva la instauración de un
proceso seguro y efi ciente para contratar, asesorar, guiar, motivar, supervi-
sar, evaluar y compensar al personal.

• Indicadores, metas y estándares de calidad: son una serie de estándares 
de comparación para asegurar la calidad total desde el origen, el logro de 
los compromisos o las metas planteadas. Permiten la comparación contra 
mejores prácticas internacionales o nacionales.

• Manual de procedimientos operativos: componente del SCI que se crea 
para la defi nición y documentación operativa de las tareas que se llevan a 
cabo en cada uno de los procesos y que se transcriben en descripciones de 
puestos y rutinas de supervisión.

• Actividades operativas de control: serie de medidas y acciones de con-
trol inmersas en cada una de las actividades operativas que integran los 
procesos de negocio.

• Información de gestión: se denomina así al sistema de información geren-
cial y a los indicadores que deben existir en una organización para defi nir el 
rumbo, conocer alternativas, tomar decisiones, operar, dar seguimiento 
a resultados y/o reinventar el negocio.

• Bitácoras de autocontrol: el sistema implica pruebas de validación con el 
fi n de asegurar que las actividades se desarrollen cuidando legítimamente 
el interés de la organización y, en caso de existir, con base en las políticas y 
los procedimientos defi nidos. Cuando se habla de bitácoras de autocontrol, 
tradicionalmente, se hace referencia a pruebas o validaciones realizadas por 
la misma unidad operativa.

• Sistema de seguimiento: se asocia con el mecanismo defi nido en una or-
ganización para asegurar que todos los acuerdos se cumplan. Consiste en 
una actividad o un proceso, por medio del cual se registran los pendientes, 
los compromisos y los avances. También se consideran reportes de segui-
miento que facilitan la identifi cación del estatus y la actuación oportuna 
de sus jefes ante retrasos o incumplimientos.

• Auditoría interna: tiene que ver con el equipo de trabajo responsable de 
realizar pruebas o evaluaciones a los distintos procesos de negocio a fi n 
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de identifi car oportunidades de mayor efi ciencia o cuidar los riesgos de 
negocio. 

• Sistema de administración de riesgos: se refi ere al conjunto de elementos 
y herramientas que han sido diseñados y operan en una organización para 
identifi car y medir los distintos riesgos potenciales, y que pueden limitar 
el logro de los objetivos a fi n de tomar decisiones de protección tales como 
medidas de control, seguros o provisiones para posibles pérdidas.

• Ambiente de control-controles suaves: incluye temas de gran importancia 
de los que en ocasiones depende realmente el éxito o fracaso de una orga-
nización y que con frecuencia no son medidos dada su naturaleza un tanto 
subjetiva, incluye temas como:
– Integridad y valores.
– Compromiso con la competencia.
– Filosofía de la administración y estilo operativo.
– Aceptación y administración del cambio.
– Comunicación.
– Competencia.
– Confi anza.
– Valores compartidos/valores éticos.
– Fortaleza del liderazgo. 
– Altas expectativas.
– Apertura.

Al agrupar algunos de los componentes comunes incluidos en los distintos mo-
delos y en función a su naturaleza, es posible presentar un diagrama como el si-
guiente:

Elementos
de índole

estratégico

Elementos
de índole
directivo

Elementos
de índole
operativo

Planeación estratégica
Políticas de dirección
Visión del negocio (prioridades y riesgos)
Código de ética y conducta
Auditoría interna
Sistema de seguimiento

Organigramas - líneas de mando
Distribución de facultades y 
responsabilidades
Administración de recursos humanos
Indicadores de desempeño
Sistema de información (MIS)
Sistema de administración de riesgos

Controles en procesos y actividades 
Matríz de riesgos
Sistema de supervisión - agendas
Manuales de operación
Sistema de quejas y denuncias

FIGURA 7
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Principales modelos de referencia internacional: una breve descripción

A nivel mundial, existen diversos modelos que sirven de referencia para conformar 
una visión integral del sistema de control interno. Algunos de los principales son: 
COSO, COCO, el modelo coáctivo de control, Turnbull, ISO, EFQM y MBNQ.2

Committe of Sponsoring Organizations for the Treadway Commission (COSO) 
Defi ne el control interno como un proceso integrado, por el consejo de admi-
nistración, la dirección y otras personas (personal involucrado de las diferentes 
áreas), para proporcionar el aseguramiento con respecto al logro de objetivos 
respecto a la efi cacia y efi ciencia de operaciones, confi abilidad de la información 
fi nanciera y apego a leyes y regulaciones aplicables. 

En dicho modelo, el control interno tiene cinco componentes correlacionados: 
Ambiente de control, administración de riesgos, actividades de control, informa-
ción y seguimiento.

Canadian Criteria of Control Committee (COCO) 
Esta guía se distingue por su importante enfoque en valores y condiciones con-
ductuales como elementos esenciales en la toma de decisiones y en el desempeño 
de las organizaciones a través del control, la administración de riesgos y la admi-
nistración corporativa.

Reconoce cuatro fases diarias:

• Propósito (¿cuáles son los objetivos?) 
• Compromiso (¿qué meta debemos cumplir?, ¿somos fl exibles?) 
• Capacidad (¿qué tanto podemos?) 
• Seguimiento (¿cómo vamos?, ¿qué falta?)

Modelo coactivo de control
El modelo coactivo de control, integra en el proceso una tercera etapa denominada 
control coactivo, el cual es supletorio del reactivo y del proactivo. Partiendo de 
las fallas tanto de los controles reactivos como de aquellas que se tienen al no ser 
posible prevenirlo todo, propone un modelo en donde la colaboración y el trabajo 
en equipo son fundamentales para el éxito de las organizaciones. El modelo su-
giere los siguientes principios básicos para el control de las empresas:

• Diseño basado en la organización más que en la gerencia.
• Autocontrol y rendición personal de cuentas más que supervisión.

2 Para profundizar en el tema consúltese el Apéndice 4.
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• Trabajo en equipo más que segregación o distribución de funciones.
• Autoevaluaciónes más que revisiones por externos. 
• Mejora continua más que evaluaciones periódicas.
• Compromiso más que miedo.
• Aseguramiento más que opinión.

Turnbull (Internal Control Guidance for Directors on the Combined Code)
El modelo Turnbull plantea que el consejo de administración debe adoptar 
una adecuada y efi ciente identifi cación de riesgos y un SCI robusto. Explica que,
para que el modelo funcione, tanto la identifi cación como el SCI deberán incor-
porarse en la administración habitual y los procesos de toma de decisiones de 
la compañía y no ser tratados como ejercicios independientes que cumplen con 
requerimientos regulatorios.

Según este modelo, el sistema de control interno es fundamental para lograr los 
objetivos y contribuye a mantener seguras las inversiones de los accionistas 
y los bienes de la compañía. Además, facilita la efi cacia y efi ciencia de las opera-
ciones, brindando confi abilidad en la comunicación interna y externa y apo-
yando el cumplimiento de leyes y regulaciones. Añade que un sistema efectivo 
depende de una evaluación ardua y regular de la naturaleza y de la extensión de 
los riesgos a los que la compañía está expuesta.
 

Modelos de calidad de la International Organisation for Standarisation 
(ISO) y de la European Foundation for Quality Management (EFQM)

Los modelos de calidad ISO y EFQM implican el análisis de todas las áreas de la 
organización, desde liderazgo hasta resultados, pasando por personas, política
y estrategia, alianzas, recursos y procesos. Requiere de la identifi cación de puntos 
fuertes y débiles a partir de los cuales se establezcan planes de acción. Se basa en 
los siguientes ocho principios o condiciones fundamentales de autoevaluación 
constante para lograr la excelencia:

• Orientación hacia los resultados.
• Orientación al cliente.
• Liderazgo y coherencia en los objetivos.
• Gestión por procesos y hechos.
• Desarrollo e implicación de las personas.
• Aprendizaje, innovación y mejora continua.
• Desarrollo de alianzas.
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Malcom Baldrige Award (MBNQ)
Según este modelo de calidad, los grandes resultados del negocio son, en la ma-
yoría, de fácil alcance, gracias a la aplicación de los siguientes criterios: 

• Liderazgo. 
• Responsabilidad social y ciudadana. 
• Plan estratégico (proceso e implantación efectiva-efi ciente). 
• Clientes (conocimiento, presencia, aumento de relación y satisfacción).
• Información y análisis (selección, manejo ejecutivo, uso de la información, 

revisión de desempeño). 
• Desarrollo y administración de recursos humanos. 

Administración de procesos y resultados del negocio, medidos por la satisfacción 
del cliente, las metas fi nancieras, la presencia en el mercado, el desarrollo y sa-
tisfacción de recursos humanos, los socios, los proveedores y los resultados es-
pecífi cos esperados para la compañía.



CAPÍTULO 4 Lineamientos del
sistema de control interno 

de las organizaciones:
directrices del consejo de 

administración
y la dirección general





En la mayoría de los códigos de mejores prácticas, así como en las legislaciones 
relacionadas con el tema a nivel mundial, se reconoce como una responsabilidad 
del consejo de administración la defi nición de los lineamientos del SCI, que son 
el marco sobre el cual se construyen los elementos del sistema para cada una de 
las áreas o procesos del negocio. Con el fi n de  auxiliar en la tarea de defi nir los 
lineamientos, a continuación se presenta una propuesta sencilla sobre la cual es 
factible construir un marco aplicable a cada organización.

Estructura de los lineamientos de control interno:
 I. Defi nición o interpretación corporativa
  a. Lineamientos de control interno 
  b. Sistema de control interno
 II. Responsables y facultades
 III. Elementos que conforman el sistema de control interno
 IV. Documentación y medición del sistema de control interno
 V. Evaluación y auditoría del sistema de control interno

Defi nición o interpretación corporativa

En este apartado debe incluirse la interpretación de la compañía sobre qué signi-
fi can e implican los lineamientos del SCI y qué el sistema mismo. Un ejemplo de 
defi niciones pudieran ser:

LINEAMIENTOS DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO 

Son aquellas directrices aprobadas por el consejo de administración para guiar 
la integración y defi nición del sistema de control interno corporativo. Los linea-
mientos constituyen o deben dibujar la estructura bajo la cual interactuarán las 
distintas defi niciones del sistema, así como los responsables organizacionales.

La implementación de estos lineamientos, así como la operación del sistema de 
control interno, son responsabilidad de la dirección general, mientras que su apro-
bación y vigilancia corresponden al consejo de administración a través del comité 
de auditoría.
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SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Es un conjunto de estructuras, políticas, procesos y procedimientos que se im-
plantan en una organización para asegurar y monitorear el cumplimiento de los 
objetivos de la organización.

El sistema de control interno permite conocer los riesgos inherentes a la operación, 
y gestionar asegurando el cumplimiento de leyes, regulaciones y obligaciones 
con autoridades y terceros.

Responsables y facultades

La responsabilidad del sistema de control interno es, en general, de todo el per-
sonal de una compañía; sin embargo, dependiendo del puesto que cada quien 
ocupa, juega un papel diferente. Por ello es importante que se identifi que cómo 
es que cada posición interactúa. Nos referimos a los segmentos: empleados, su-
pervisores-gerentes, directores relevantes, contralor, auditor interno, dirección 
general, así como los miembros del comité de auditoría y el propio consejo de 
administración.

Elementos que conforman el sistema de control interno

Nos referimos a la necesidad de identifi car los distintos elementos del sistema de 
control interno que existen en una organización a nivel institucional, que cruzan 
y por lo tanto se aplican a todos los procesos, productos y/o servicios. Dada esta 
condición, constituye una base estructural fundamental para el logro, la medición 
y el seguimiento del nivel de logro de los objetivos. 

Entre otros elementos es posible mencionar dentro de los lineamientos, la exis-
tencia y operación corporativa de los siguientes elementos y procesos que com-
ponen el sistema de control interno: 

1. Misión

2. Visión

3. Objetivos corporativos

4. Planeación estratégica

5. Planes y programas de trabajo y metas por negocio

6. Metas

7. Presupuestos 

8. Análisis de procesos y proceso de mejora continua

9. Control de facultades y fi rmas 
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Documentación y medición del sistema de control interno

Con el fi n de que todos los interesados y responsables puedan tener la seguridad 
sobre la sufi ciencia y el cumplimiento, es indispensable adoptar un mecanismo 
de medición que deberá quedar enunciado en los lineamientos como parte del 
sistema de control interno. Este mecanismo deberá traducirse, a su vez, en un 
indicador de control que tenga peso en los sistemas de reconocimiento o remu-
neración de la organización.

10. Sistema, manual y proceso de información y datos

11. Código de ética y conducta 

12. Agenda de supervisión o autocontrol (programa de autovalidación de calidad)

13. Diagramas de los fl ujos de los procesos 

14. Manuales de políticas y procedimientos operativos

15 Comité de procesos

16. Comité de sistemas y estrategia de tecnología

17. Administración de recursos humanos (por ejemplo: defi niciones de puestos,
 perfi les, reclutamiento, evaluación, compensación)

18. Estándares de operación

19. Comité de riesgos

20. Medidas de control

21. Agenda del buen gobierno

22. Manuales de operaciones sustantivas

23. Estructura de la organización

24. Comité de tesorería

25. Catálogos de adquisiciones, proveedores, precios, políticas de gasto y compra, 
 control de egresos

26. Comité de recursos humanos

27. Modelo de calidad

28. Indicadores de gestión

EJEMPLO DE LINEAMIENTOS RESPECTO DE LA DOCUMENTACIÓN Y MEDICIÓN DEL SISTEMA

 
Documentar los procedimientos operativos
Los responsables de cada entidad, proceso y producto deberán documentar los pro-
cedimientos operativos inherentes a su actividad manteniéndolos actualizados y res-
petando los estándares corporativos de emisión y distribución.

Continúa...
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...continuación

Estos procedimientos deben alinearse e incluirse en la normatividad institucional y ser 
difundidos a través del Área de Métodos y Procedimientos a las entidades en que ten-
gan aplicación.

Implementar indicadores de gestión y control
Los ejecutivos responsables de cada entidad, proceso, producto y/o servicio deben de-
fi nir y someter sus propios indicadores de control y de negocio a la aprobación de la 
presidencia ejecutiva. Los indicadores deben ser obtenidos de manera automática y 
sus resultados y análisis comunicarse periódicamente y tenerse disponibles.

Consideración en el proceso de evaluación y promoción del personal
La adecuada implantación y cumplimiento de los elementos de control deben tener un 
valor mínimo de 30% tanto en la evaluación de desempeño del personal como en los 
criterios de promoción y reconocimiento de bonos en su caso.

Evaluación y auditoría del sistema de control interno

La evaluación y auditoría del sistema de control interno deben considerar al me-
nos los siguientes elementos:

a) Mecanismos y entidades responsables de la evaluación o auditoría.
b) Medios de comunicación del resultado de las auditorías.
c) Papel y facultades del comité de auditoría. 
d) Opinión independendiente de la auditoría interna y externa, y del comité 

de auditoría.
e) Diligencia en el manejo de la información confi dencial.
f) Compromisos de atención y/o corrección inmediata de insufi ciencias.
g) Seguimiento a la efectividad de las acciones tomadas.

EJEMPLO DE PROPUESTA DE LINEAMIENTOS RESPECTO A LA EVALUACIÓN

Y AUDITORÍA DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO 

Comité de auditoría
El consejo de administración ha constituido un comité de auditoría para cumplir con 
la función de vigilar que se salvaguarden los intereses de los accionistas en todos los 
niveles de la organización, asegurando el adecuado cumplimiento de los estándares y 
normas del SCI establecidas por la empresa. Sus responsabilidades y deberes específi -
cos se describen en los estatutos aprobados por el consejo de administración.
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Independencia de actuación del comité de auditoría y su equipo de apoyo.
El comité de auditoría y sus equipos de apoyo actuarán de manera independiente a la 
operación, manteniendo reporte directo al consejo de administración y a la asamblea 
de accionistas. 

Reporte e independencia de la auditoría interna y externa
Las funciones de auditoría interna y externa tendrán reporte directo tanto administra-
tivo como funcional al comité de auditoría, manteniendo independencia total de la 
operación de la empresa.

Los apoyos o trabajos que sea conveniente realizar en adición a los programas de au-
ditoría interna o externa deberán contar con la autorización expresa del comité de 
auditoría.

Apoyar a auditoría interna proporcionando toda la información, los elementos 
y el apoyo para la realización de los trabajos
El ejecutivo responsable de la entidad, proceso, producto y/o servicio, previa identifi -
cación, debe dar a los comisionados de auditoría toda la información, los elementos y 
el apoyo necesarios que les permitan precisar y dimensionar los hechos y/o situacio-
nes de riesgos.

Facultades del comité de auditoría 
El comité de auditoría y sus representantes tendrán acceso irrestricto a la información, 
documentación, registros, sistemas e instalaciones de la empresa. En su momento, 
darán a conocer los procedimientos de identifi cación y solicitud de información que de-
ban ser requeridos.

Diligencia en el manejo de la información confi dencial 
En casos de información altamente confi dencial, ésta se manejará a través del presi-
dente del comité de auditoría o de quien éste designe. El comité de auditoría y sus 
representantes incorporarán en sus prácticas diversos procedimientos que aseguren 
un cuidado diligente y confi dencial de la información y documentación obtenidas.

Responsabilidad de la función de auditoría interna para generar un valor 
agregado real
La auditoría interna debe asegurar la defi nición de metodologías y de un fl ujo de in-
formación que permita el máximo aprovechamiento y coordinación de esfuerzos, que 
se refl eje en el mejor manejo del riesgo y mayores efi ciencias para la organización.

Planeación y autorización de los trabajos de auditoría
La planeación de auditoría debe responder a propuestas aprobadas periódicamente 
y revisadas por el comité de auditoría, en función a las necesidades del negocio, al 
sistema de control interno e importancia del nivel de riesgos.

Continúa...
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Compromisos de atención y/o corrección inmediata de insufi ciencias

Es importante, de igual manera, que se describan lineamientos para asegurar que 
se adopten compromisos y se atiendan las insufi ciencias identifi cadas.

...continuación

En toda planeación deben precisarse:
a) Los objetivos, condiciones y limitaciones del trabajo a realizar, así como la con-

tribución y/o resultado esperado para la institución.
b) Los recursos requeridos para los trabajos.

Asegurar el cumplimiento de normas y procedimientos que garanticen la calidad 
de los trabajos, objetividad de las conclusiones y oportunidad de la información
La auditoría interna debe contar con normas y programas de trabajo que aseguren 
una actividad de alta calidad de acuerdo con los estándares y normas generalmente 
aceptadas por la profesión.

EJEMPLO DE LINEAMIENTOS PARA OBTENER EL COMPROMISO DEL PERSONAL Y ASEGURAR

QUE SE ATIENDAN LAS INSUFICIENCIAS DETECTADAS

Analizar los hechos y/o situaciones de exposición al riesgo y tomar las acciones
necesarias para eliminar sus causas u origen
El ejecutivo responsable del proceso, producto y/o servicio debe identifi car los riesgos 
propios de su actividad, proponiendo la implantación de medidas de control que se 
requieran. Todo riesgo identifi cado que puede impactar signifi cativa y negativamente 
a la organización debe ser atendido de inmediato.

Las observaciones de auditoría deben ser contestadas en un plazo no mayor a 15 
días posteriores de su recepción, identifi cándose los compromisos de corrección para 
atender la causa origen de los problemas (y no únicamente los efectos detectados de 
manera específi ca), responsables, fechas de atención y resultados esperados después 
de la corrección.

Dar seguimiento a la efectividad de las acciones tomadas para eliminar
o minimizar el riesgo
Asimismo, el ejecutivo responsable de proceso, producto y/o servicio debe enviar a 
auditoría interna los reportes de avances convenidos respecto a las acciones de solu-
ción respecto a los problemas u oportunidades detectados.

Por su parte, auditoría interna deberá realizar pruebas para validar que las acciones 
reportadas como avance, o que los compromisos comprometidos reportados como 
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cumplidos, efectivamente corresponden a lo esperado. Auditoría interna será la res-
ponsable de mantener un sistema de seguimiento efectivo sobre los compromisos y 
las acciones, manteniendo informado al comité de auditoría sobre el avance en la 
materia.

El comité de auditoría, por su parte, en diálogos con el consejo de administración y 
la dirección general realizará las gestiones necesarias para que los riesgos y oportuni-
dades signifi cativas sean atendidos.

Guías de control específi cas (ejemplo)

Además de los elementos del SCI que cruzan todos los procesos, existen lineamien-
tos de control específi cos de cada una de las especialidades operativas y que son 
indispensables para asegurar el logro de objetivos de cada actividad o línea de 
negocio. A continuación se presenta solo una alternativa:

Cve.  Descripción

A1 Cada proceso, producto y servicio debe contar con un responsable.

A2 Todo proyecto, producto y/o servicio antes de operarse debe haber sido liberado y 
contar con infraestructura de operación, normatividad, sistemas e información.

A3 Para cada producto, servicio o entidad, debe existir un plan de negocio y metas 
específi cas de resultados.

A4 Dar seguimiento al nivel de satisfacción del cliente.

A5 Defi nir y dar seguimiento al nivel de efi ciencia, rentabilidad y control.

A6 Todo proceso, producto, servicio o entidad, debe contar con un estudio de costo-
benefi cio actualizado.

A7 Desarrollar un plan de trabajo sobre contingencias para solucionar los problemas 
del proceso, producto o servicio.

A8 Contar con programas de mejora continua y reingeniería.

A9 Los proyectos que se inicien deben contener los elementos básicos para su ade-
cuada administración y dirección.

A10 Defi nir la información necesaria para la administración y control del proceso, pro-
ducto, servicio o entidad.

A11 Asegurar el correcto y oportuno cumplimiento de leyes y regulaciones.

 A RESPONSABLE DEL PROCESO, PRODUCTO Y/O SERVICIO O ENTIDADES
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Cve.  Descripción

B1 Implementar los elementos básicos para el control corporativo.

B2 Documentar los procedimientos operativos.

B3 Incorporar medidas de control en los procesos/procedimientos.

B4 Implementar indicadores de control.

B5 Revisar periódicamente indicadores de control.

B6 Dar seguimiento al nivel de cumplimiento de control y riesgo operativo.

B7 Desarrollar e implementar agendas de autocontrol que permitan incrementar la cul-
tura de control corporativo, dar seguimiento y mejorar los niveles de cumplimiento 
y riesgo operativo.

B8 Establecer un proceso periódico de actualización y validación de las agendas de 
autocontrol.

B9 Incluir el control en la evaluación de desempeño.

 B PROCESO DE CONTROL

Cve.  Descripción

C1 Defi nir responsables de los distintos procesos de información.

C2 El responsable del proceso de información debe evaluar la satisfacción de los usua-
rios y que el proceso sea efi ciente.

C3 Investigar, analizar y defi nir las necesidades de los usuarios.

C4 Documentar los requerimientos y la satisfacción de necesidades de información.

C5 Vigilar las necesidades de información no satisfechas.

C6 Validar que los procesos no sean liberados hasta que cubran los requerimientos de 
información acordados.

C7 Documentar los procesos de producción de la información.

C8 Vigilar que todo proceso utilice información oportuna, veraz e íntegra.

C9 Describir los productos de información en la normatividad de cada uno de los pro-
cesos a que corresponda.

C10 Controlar el acceso a la información de los sistemas, de acuerdo con su grado de 
confi dencialidad.

 C PROCESO DE INFORMACIÓN
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C11 Conservar en lugar seguro la información que sea confi dencial.

C12 Validar la destrucción efectiva de información desechada u obsoleta.

C13 Implementar políticas, normas, procedimientos y calendarios para la correcta y 
oportuna preparación y entrega de reportes.

C14 Asegurar que se valide la correcta integración y respaldo de la información y 
documentos soporte.

C15 Validar la oportunidad en la entrega de reportes a organismos ofi ciales.

Cve.  Descripción

D1 Defi nir las facultades necesarias.

D2 Otorgar y difundir facultades.

D3 Incorporar las facultades en los sistemas.

D4 Ejercer las facultades conforme a políticas corporativas.

D5 Validar la operación antes de autorizar.

D6 Validar facultades antes de operar, registrar o pagar.

D7 Manejar internamente la autorización de documentos.

D8 Cumplir y vigilar el correcto ejercicio de las facultades.

D9 Actualizar las tablas de facultades.

D10 Suspender o modifi car facultades de funcionarios transferidos o separados.

D11 Deben incorporar a las aplicaciones y/o sistemas institucionales esquemas de se-
guridad de acceso y facultades.

D12 Controlar centralmente las funciones de seguridad.

 D FACULTADES

 E PROCESO CONTABLE

Cve.  Descripción

E1 Mantener un mecanismo y proceso periódico de actualización del catálogo de 
cuentas.

E2 Identifi car un funcionario responsable por cada unidad organizacional que genere 
registros contables.

Continúa...
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E3 Sistematizar para generar la contabilidad desde el origen de la transacción.

E4 Asegurar la existencia de procesos y detalles analíticos que comprueben la conta-
bilidad.

E5 Integrar el esquema contable y fi scal en rediseños y nuevos proyectos.

E6 La contabilidad debe estar soportada por documentación sufi ciente.

E7 Todo gasto y/o inversión debe estar soportado por comprobantes con requisitos 
fi scales.

E8 Validar el apego a los esquemas contable y fi scal defi nidos.

E9 Generar la información contable necesaria para apoyar la gestión de la organiza-
ción.

...continuación

Cve.  Descripción

F1 Asegurar la existencia de políticas, normas y procedimientos para las áreas de ne-
gocios.

F2 Asegurar la identifi cación, segmentación de mercados y atención al cliente de acuer-
do con las estrategias corporativas.

F3 Defi nir el plan de actividades de promoción de negocios.

F4 Documentar y dar seguimiento al avance del plan de promoción de negocios.

 F SERVICIO AL CLIENTE (promoción de negocios)

Cve.  Descripción

G1 Mantener un registro integral por cliente.

G2 Asegurar la difusión, actualización y utilización del inventario de productos y servi-
cios disponibles.

G3 Dar seguimiento a los niveles de servicio y atención de quejas y comentarios de la 
clientela.

G4 Documentar los criterios de reciprocidad, preferencia y ventajas especiales a otor-
gar a clientes.

G5 Vigilar la aplicación de las mejores prácticas de atención y servicios por parte del 
personal.

 G SERVICIO AL CLIENTE (servicio)
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Cve.  Descripción

H1 Defi nir tiempos máximos de espera y vigilar su cumplimiento.

H2 Asegurar el funcionamiento correcto de los modelos de servicio y dispositivos de 
apoyo.

H3 Instrumentar el registro y seguimiento de errores en el servicio.

H4 Implementar y cerciorarse de la asesoría telefónica o en línea a clientes.

H5 Garantizar la alternativa de entrega de productos y servicios que se apegue a las 
necesidades del cliente.

 H ENTREGA Y COBRANZA DE SERVICIOS

Cve.  Descripción

Bancos e inversiones

I1 Fundamentar la apertura de cuentas y estrategias de inversión.

I2 Documentar los contratos.

I3 Establecer responsable del control y administración de las cuentas vigentes.

I4 Realizar conciliaciones oportunas de las operaciones.

I5 Identifi car y tomar acciones sobre saldos ociosos y sobregiros.

I6 Validar el registro y seguimiento de pagos, disposiciones e inversiones.

Préstamos de bancos

I1 Asegurar la correcta documentación de los préstamos.

I2 Asegurar que la solicitud del préstamo se encuentre debidamente fundamentada.

I3 Conciliación de las operaciones derivadas de préstamos, depósitos o pagos.

I4 Asegurar la existencia de supervisión sobre los cálculos de provisiones e impuestos.

I5 Verifi car que exista un adecuado fl ujo de efectivo por las operaciones de entrada/
salida.

I6 Validar el registro y seguimiento de pagos y disposiciones de créditos.

 I TESORERÍA
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Cve.  Descripción

Presupuestos (ingresos, egresos y gastos)

J1 Asegurar el nivel de apego a políticas, normas y procedimientos respecto a la inte-
gración del presupuesto anual (ingresos, egresos y gastos).

J2 Obtener la aprobación del presupuesto.

J3 Asegurar el adecuado seguimiento presupuestal, explicando las variaciones y 
planes de acción seguidos.

J4 Validar que los ajustes presupuestales justifi cados cuenten con la autorización cor-
respondiente.

Control de pagos

J5 Vigilar que los pagos se efectúen de acuerdo con las políticas y facultades de control 
de gastos.

J6 Revisar la validez de la documentación y que el proveedor se encuentre autori-
zado.

J7 Aplicar calendario de pagos.

Distribución de gastos

J8 Asegurar que la distribución se realice con apego a las bases y mecanismos esta-
blecidos, así como de conformidad con los convenios de servicios.

J9 Validar la razonabilidad de gastos distribuidos por los corporativos.

Ventas

J10 Implantar el catálogo de precios, controlando diferencias por segmento de mer-
cado.

J11 Validar continuamente el portafolio de productos y servicios, asegurando produc-
tividad individual sufi ciente y depurando aquello improductivo o innecesario.

J12 Asegurar pronósticos de venta precisos y debidamente comunicados a compras y 
producción.

J13 Monitoreo permanente sobre la actividad individual de ventas a través de control 
de volúmenes y productividad por canal, segmento de mercado, vendedor, unidad, 
región o sector.

J14 Contar con catálogo de productos y servicios completo y debidamente actualizado.

J15 Defi nir pago de comisiones asegurando se considere la productividad fi nal por 
vendedor (por ejemplo: considerando reducción de devoluciones o descuentos).

 J RESULTADOS
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Gastos de mercado o venta

J16 Defi nir políticas y controlar facultades para el otorgamiento de descuentos y boni-
fi caciones a clientes.

J17 Análisis detallado de las notas de crédito (descuentos, defectos, devoluciones) y 
sus causas implantando acciones de corrección para su disminución.

Costo de ventas

J18 Asegurar información de costos detallada que permita identifi car cualquier varia-
ción mínima en sus ingredientes o proceso productivo.

J19 Mantener control de defectos y mermas y adoptar programa para su reducción 
máxima.

J20 Mantener catálogo de proveedores e insumos, asegurando estudios continuos para 
lograr la compra bajo las mejores condiciones factibles de precio, calidad y opor-
tunidad.

J21 Garantizar adecuada custodia, traslado de almacenes y valuación precisa de los 
inventarios.

J22 Realizar inventarios permanentes y parciales sorpresivos analizando y aclarando de 
manera inmediata cualquier diferencia.

Cve.  Descripción

Adquisiciones

K1 Asegurar la existencia de partida presupuestal para la adquisición.

K2 Validar la selección del proveedor como la mejor alternativa de precio-calidad.

K3 Documentar los compromisos establecidos con los proveedores.

K4 Supervisar la recepción de bienes o servicios entregados por proveedores.

K5 Implementar mecanismos de seguimiento para asegurar el apego a la normativi-
dad de abastecimientos.

Control de bienes

K6 Defi nir qué bienes se consideran en el control de activos y cuáles corresponden a 
gastos.

K7 Custodiar los bienes.

K8 Contar con un sistema de registro.

 K ADQUISICIÓN Y ADMINISTRACIÓN DE BIENES Y SERVICIOS

Continúa...
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K9 Vigilar que existan criterios defi nidos para su reutilización, venta y baja de bienes.

K10 Realizar inventarios periódicos.

K11 Aclarar diferencias.

Mobiliario y equipo

K12 Validar que la adquisición se realice con apego a las disposiciones establecidas.

K13 Asegurar que el mobiliario y equipo recibido corresponda a las características nego-
ciadas con los proveedores.

K14 Vigilar traspasos y concentraciones de las ofi cinas.

K15 Asegurar que la baja de bienes se realice con apego a los procedimientos y dispo-
siciones establecidos.

K16 Asegurar el mantenimiento y reparación de los bienes.

K17 Asegurar que se realicen los inventarios semestrales y su conciliación entre el siste-
ma operativo y contable.

...continuación

Cve.  Descripción

L1 Defi nir las estrategias inmobiliarias.

L2 Asegurar el cumplimiento de las estrategias inmobiliarias.

L3 Mantener un inventario consolidado y actualizado de recursos inmobiliarios y usua-
rios.

L4 Establecer y dar seguimiento al presupuesto inmobiliario.

L5 Autorización expresa del Consejo o Alta Dirección sobre adquisiciones, ventas y 
arrendamientos.

L6 Asegurar la sufi ciencia e integridad de la documentación de los inmuebles y obras 
en proceso.

L7 Seguimiento y supervisión de obras de ejecución.

 L INMUEBLES
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Cve.  Descripción

M1 Asegurar la actualización de las bases de datos de los casos del departamento ju-
rídico o en litigio.

M2 Supervisar la existencia de contratos profesionales, elaborados conforme a los es-
quemas autorizados.

M3 Inventario, evaluación y seguimiento de prestadores de servicios.

M4 Asegurar la participación y visto bueno del área jurídica en aquellos comunicados 
y normatividad organizacional que tenga implicaciones legales.

M5 Supervisar la entrega de información sobre el avance en los casos. 

M6 Asegurar la defi nición y actualización de parámetros para la fi jación y aprobación 
de honorarios y gastos (tarifas y costos).

M7 Asegurar que los adeudos recuperados por los abogados internos y externos sean 
oportunamente entregados a la organización.

M8 Asegurar la existencia, actualización y autorización de parámetros para aceptar o 
rechazar el trámite de casos.

M9 Seguimiento y control de facultades de los gastos jurídicos.

 M JURÍDICO

Cve.  Descripción

N1 Defi nir y actualizar la estructura organizacional de la entidad.

N2 Asegurar una adecuada separación entre las funciones de custodia, registro y au-
torización.

N3 Supervisar que la selección de personal sea la mejor opción de reclutamiento.

N4 Validar el correcto cálculo y control de compensaciones.

N5 Defi nir, implantar y validar el trámite de las bajas y los fi niquitos.

N6 La cobertura de vacantes debe responder a requerimientos específi cos del puesto 
asegurando la igualdad en oportunidades.

N7 Asegurar el otorgamiento de prestaciones económicas bajo los requisitos estableci-
dos.

N8 Asegurar la existencia de documentación por las vacaciones tomadas por el per-
sonal.

 N RECURSOS HUMANOS

Continúa...
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N9 Verifi car el correcto cálculo de provisiones por jubilación, pensiones y seguro.

N10 Capacitación basada en un diagnóstico de necesidades.

N11 Validar que el pago de honorarios a instructores se realice bajo las condiciones 
reglamentadas.

N12 Programación y control de avances de capacitación.

N13 Los materiales y apoyos de capacitación deben ser validados en su contenido y 
propiciar el desarrollo profesional y planes de carrera.

N14 Diagnosticar periódicamente el clima laboral y realizar acciones que lo mejoren.

N15 Controlar el acceso a la información del departamento de Recursos Humanos.

N16 Asegurar la aplicación y promoción constante del código de ética y conducta.

N17 Aplicación y seguimiento a la evaluación de desempeño del personal.

N18 Detectar al personal con incongruencia entre su ingreso y nivel de vida.

N19 Asegurar comunicación fl uida y sufi ciente sobre las responsabilidades y metas es-
peradas respecto de la actuación individual de cada empleado.

...continuación

Cve.  Descripción

Proteccion y vigilancia en ofi cinas

O1 Controlar el acceso de las personas en general a las ofi cinas.

O2 Controlar acceso de personal técnico, obrero y de servicio a las ofi cinas.

Sistemas y equipos de seguridad

O3 Vigilar que se cuente con los dispositivos de seguridad que contribuyen a la pre-
vención de riesgos.

O4 Verifi car la operación de los sistemas y equipo.

O5 Asegurar el funcionamiento del sistema de alarma.

Programa de contingencias y protección civil

O6 Contar y asegurar el funcionamiento de un programa interno y mecanismos de 
protección ante contingencias.

O7 Asegurar la existencia de brigadas de protección civil.

O8 Difundir las disposiciones sobre riesgos y medidas preventivas.

 O SEGURIDAD
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O9 Realizar simulacros de emergencia y prácticas de evacuación.

O10 Identifi car rutas de evacuación y zonas de seguridad.

O11 Contar con directorios e inventarios aplicables en casos de emergencia.

O12 Registrar y reportar situaciones de riesgos, emergencias y desastres.

O13 Asegurar que el personal esté capacitado en materia de seguridad.

O14 Asegurar seguimiento a las observaciones hechas por concepto de seguridad e 
higiene.

Seguridad informática

O15 Validar la destrucción de información desechada u obsoleta.

O16 Vigilar que la administración de información se dé bajo las medidas de seguridad 
establecidas.

O17 Contar con dispositivos de verifi cación de software nocivo.

O18 Asegurar la utilización de software con licencia de uso.

O19 Validar medidas de seguridad en los sistemas automatizados (aplicaciones).

O20 Aplicar el esquema de acceso y facultades.

021 Asegurar la existencia, actualización y debida protección de los respaldos de infor-
mación, así como mecanismos para el proceso alterno ante contingencias.

Seguros y fi anzas

O22 Asegurar los activos de la institución.

O23 Reportar cambios a las condiciones de la póliza.

O24 Vigilar la recuperación y aplicación de fi niquitos por siniestro.

Marco regulatorio aplicable en su caso, ejemplo: banca múltiple

Un ejemplo del importante marco regulatorio existente en México, aplicable a la
banca múltiple y de desarrollo. Por su importancia se transcribe a continuación:

PRINCIPALES REFERENCIAS REGULATORIAS

Disposiciones de la Comisión Nacional Bancaria
La Circular única Artículo 154. El comité de auditoría de las instituciones de 
banca múltiple deberá proponer para aprobación del Consejo, el sistema 
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de control interno que la propia institución requiera para su adecuado fun-
cionamiento, así como sus actualizaciones. 

Tratándose de las instituciones de banca de desarrollo, la presentación al Consejo 
podrá hacerse a través del comité de auditoría o del director general, según de-
termine el propio Consejo.

Los objetivos y lineamientos del sistema de control interno deberán atender a lo 
dispuesto en los artículos 141 y 142 de las presentes disposiciones y referirse, 
como mínimo, a los aspectos que se indican a continuación, los cuales serán 
elaborados por la dirección general y sometidos a la consideración del propio 
comité:

 I.  Políticas generales relativas a la estructura organizacional de la institución, 
procurando que exista una clara segregación y delegación de funciones y 
responsabilidades entre las distintas unidades de la Institución, así como la 
independencia entre las unidades, áreas y funciones que así lo requieran.

Lo anterior, sin perjuicio de las atribuciones que al respecto correspon-
dan al comité de recursos humanos y desarrollo institucional y al director 
general de las instituciones de banca de desarrollo, conforme a lo previsto 
en el artículo 42, fracción XVIII de la Ley y a las presentes disposiciones.

 II. Establecimiento de los canales de comunicación y de fl ujo de informa-
ción entre las distintas unidades y áreas de la institución, a efecto de que 
la dirección general pueda implementar lo señalado en el inciso b) de la 
fracción IV del artículo 164 de las presentes disposiciones.

III. Las políticas generales de operación, que servirán para la defi nición, docu-
mentación y revisión periódica de los procedimientos operativos de la 
institución. Dichas políticas deberán:
a) Establecer que las operaciones se llevan a cabo por el personal autori-

zado.
b) Prever el registro contable sistemático de operaciones activas, pasivas y 

de servicios, así como sus resultados, con el fi n de que:
1.  La información fi nanciera, económica, contable, jurídica y adminis-

trativa, sea completa, correcta, precisa, íntegra, confi able y oportuna, 
y que haya sido elaborada en apego a la normatividad aplicable.

2.  Se cuente con registros denominados “huellas de auditoría” que per-
mitan reconstruir cronológicamente y constatar las transacciones.

3.  Se establezcan sistemas de verifi cación y reconciliación de cifras re-
portadas tanto al interior de la Institución, como a las autoridades.

IV. Programas de continuación de la operación ante contingencias, cuyo fun-
cionamiento deberá ser sometido regularmente a pruebas de efectividad 
y hacerse del conocimiento de su personal.
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 V. Las medidas de control para que las transacciones sean aprobadas, proce-
sadas y registradas correctamente, incluyendo las medidas y procedimien-
tos mínimos que las instituciones deberán observar para prevenir, detectar y 
reportar los actos, omisiones u operaciones que pudieran favorecer, pres-
tar auxilio o cooperación de cualquier especie para la comisión del delito 
previsto en el artículo 139 del Código Penal Federal, o que pudiesen 
ubicarse en los supuestos del artículo 400 Bis del mismo ordenamiento 
legal; previendo asimismo procedimientos para investigar, reportar y san-
cionar los casos en que exista alteración de la información.





CAPÍTULO 5 Diseño e
implementación de un 

sistema de control interno 
(SCI)





Diseño del modelo propio

Se pudiera pensar que el sistema de control interno es único y que todos los 
componentes básicos del mismo son aplicables a todas las organizaciones; sin 
embargo, esto no es así, cada organización, inclusive cada área corporativa, tiene 
una naturaleza distinta, por ello es importante un diseño adaptado de tal manera 
que permita más que obstaculizar, facilitar y lograr los objetivos de negocio.

Cuando se diseña el sistema de control interno deben cumplirse las siguientes  
premisas:

1. Construir el SCI tomando en consideración los marcos internacionales de
control, tales como COSO, COCO, Co-active,  ISO, Malcom Baldrige, Turnbull.

2. Basar el diseño en el autocontrol ya que el verdadero control viene de aden-
tro hacia fuera.

3. Lograr un control creativo, dinámico y automático que sea parte integral 
del proceso y no un agregado o “chipote”.

4. Procurar un diseño no burocrático sino eliminador de problemas y creador 
de valor.

5. Prever una medición objetiva de desempeño.
6. Considerar la defi nición y la evaluación de los controles suaves inherentes 

al ambiente o cultura organizacional.
7. Reconocer diferencias entre el proceso y los objetivos de cada organización 

(por ejemplo, las áreas de desarrollo, marketing y análisis estratégico requie-
ren más controles promocionales que preventivos).

8. Basar el reconocimiento personal en los niveles de logro, liderazgo, pro-
ductividad y control, igualmente debe mantenerse un registro de errores, 
incumplimientos y riesgos expuestos por el personal del área.

9. Tener un estudio claro de costo-benefi cio del control y el riesgo.
10. Construir un sistema de control interno basado en impulsores de valor.

Con el fi n de facilitar la comparación de los marcos internacionales de control y, con 
base en ello, poder construir un modelo propio que satisfaga las necesidades 
particulares, pero que sea lo más integral posible, a continuación se presenta la 
siguiente matriz que en principio se construye tomando como base el modelo COSO 
pero que incluye los principales elementos a los que, adicionalmente, se hace 
alusión o énfasis en los otros esquemas de control.
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En la medida en que el sistema de control interno sea lo más integral posi-
ble se logrará un mayor grado de certidumbre en el logro de objetivos de 
negocios y un mayor grado de confi anza de los accionistas, acreedores e 
inversionistas sobre las posibilidades de crecimiento de la organización. Es 
importante precisar que este detalle constituye una lista de mejores prácticas de 
negocio que pudieran implantarse en la medida en que se cuente con recursos 
disponibles para ello y cuidando siempre que no se sobredimensionen las cargas 
administrativas.

El siguiente cuadro es un ejemplo para diseñar un sistema de control interno que, 
sin perder la realidad y las capacidades del negocio, integre el mayor número de 
elementos ya que todos ellos están diseñados precisamente para incrementar la 
seguridad sobre el logro de los objetivos de negocio.

COSO

Ambiente de 
control

Integridad y 
valores/
código de 
ética

Facultades

Capacitación

Organización 

Distribución    
de funciones

COCO

Misión, visión 
y objetivos de 
negocio

Planeación 
estratégica

Conducta 
directiva y 
gerencial

Código de 
ética

Distribución 
de funciones

Coactivo

Compromiso

Control 

Turnbull 

Compromiso 
de todo el 
personal 
respecto al 
sistema de 
control interno

Asignación de 
facultades

Enfoque del 
Consejo en 
planeación 
estratégica y DG 
en operación 

ISO - EFQM

Orientación al 
cliente–vista 
constante 
sobre niveles 
de satisfacción

Liderazgo 

Desarrollo del 
personal

Entendimiento 
sobre las 
motivaciones 
del personal

MBA

Cliente y 
mercados
(conocimiento, 
presencia, nivel 
de relación 
y grado de 
satisfacción)

Plan estratégico 
(proceso e 
implantación 
efectiva)

Sistema de 
medición, 
fortalecimiento  
y control de 
liderazgo

Responsabili-
dad social

Administración 
de recursos 
humanos 
(educación, 
desarrollo, 
entrenamiento, 
satisfacción, 
bienestar)
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Estilo de 
liderazgo y 
dirección

Administración 
de riesgos

Análisis de 
procesos

Identifi cación 
de riesgos y 
controles

Cuantifi cación 
y registro

Medición de 
cumplimiento

Información 

Normatividad

Perfi les de 
puesto

Compromiso

Capacidad 
personal y del 
negocio

Identifi cación 
constante de 
riesgos

Ponderación 
permanente

Enfoque en 
prioridades

Comunicación 
del director 
general al 
consejo de 
administración

Comunicación 
del Consejo al 
accionista

Trabajo en 
equipo

Rendición de 
cuentas

Información

Políticas 
directivas

Sistema de 
control interno 
inmerso en 
cada actividad 

Visión 
permanente 
de riesgos 
relevantes 
por parte del 
Consejo

Sufi ciencia 
de políticas y 
procedimientos

Desarrollo de 
alianzas

Orientación a 
resultados

Procesos y 
liderazgo 
coherente con 
objetivos

Autodiagnósti-
cos ejecutivos 
sobre 
oportunidades 
y riesgos

Documentación 
de eventos

Medición de 
gestión integral 
del proceso

Sistemas de 
trabajo

Orientación 
en resultados 
(satisfacción 
clientes fi nan-      
cieros, mercado,
recursos huma-
nos, socios, 
proveedores 
y específi cos 
compañía)

Administración 
del producto

Administración 
del proceso

Administración 
del soporte de
procesos

Administración
de proveedores 
y socios

Información 
(selección, uso)

Análisis 
constante  del 
desempeño del 
negocio

 COSO COCO Coactivo Turnbull  ISO - EFQM MBA
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 COSO COCO Coactivo Turnbull  ISO - EFQM MBA

Integridad 
contable e 
información 
fi nanciera

 

Seguimiento y 
supervisión

Auditoría 
interna

Supervisión

Evaluaciones 
de desempeño

Resultados 
fi nancieros

Mejora 
continua

Indicadores 
de desempeño 
y metas

Supervisión

Estándares de 
actividad

Seguimiento 
formal por el 
consejo de 
adminstración

Mejora 
continua 

Asegura-
miento

Autocontrol

Integridad y 
sufi ciencia de 
información

Certifi cación
del Consejo 
del sistema y     
lineamientos de 
control interno

Seguimiento 
de acuerdos y 
compromisos

Evaluación 
independiente 
del sistema de 
control interno, 
reportando al 
Consejo

Atención 
sufi ciente, 
confi dencial 
y protegida 
de quejas y 
denuncias

Presentación 
ejecutiva de 
resultados

Sufi ciencia 
y aplicación 
de políticas y 
procedimientos

Aprendizaje, 
innovación 
y mejora 
continua

Auditorías con 
enfoque de 
calidad

Formularios y 
prácticas de 
autoevaluación

Estándares 
para la gestión 
de procesos

Bitácoras de 
autocontrol

Comparaciones 
con industria e 
internas (bench- 
marking)

Información 
fi nanciera y no 
fi nanciera

Sufi ciencia 
y aplicación 
de políticas y 
procedimientos

Nivel de 
liderazgo 
alcanzado

Auditorías con 
enfoque de 
calidad

Prácticas de 
autoevaluación 
y seguimiento 
de resultados

Estándares por 
actividad 

Comparaciones 
con industria 
e internas  
(benchmarking)

Programa para el diseño del sistema de control interno

Para iniciar el diseño de un sistema de control interno es importante considerar la 
existencia de las siguientes cinco etapas, las cuales permiten una identifi cación de 
lo que se busca, de quiénes deben participar, de cuáles son las responsabilidades 
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Construir el sistema de control interno con énfasis en autocontrol

Cuando se habla de autocontrol se describe la imperiosa necesidad de hacer que 
la gente tome realmente la responsabilidad del control; con frecuencia se dice 
que el autocontrol es la única manera legítima en que el control sucede.

FIGURA 8

Paso 5:        
Defi na proceso y 
responsable del 
mantenimiento, 
medición y 
seguimiento

Paso 4: 
Establezca y 
faculte al
equipo
directivo del 
proyecto
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Aun cuando todos los empleados 
son responsables de proceso de 
control, es importante que exista un 
coordinador corporativo responsable 
del mantenimiento, medición y 
seguimiento del sistema corporativo 
de control interno. Ejemplo: contralor 

Para un adecuado funcionamiento del 
proyecto es importante que se integren 
los más altos niveles de la organización al 
equipo directivo del proyecto. 

El programa de trabajo debe asegurar que se 
distinga la prioridad de las diferentes áreas del 
negocio. Es aconsejable iniciar por aquellas 
actividades críticas, relevantes y centrales del 
negocio.

Organizar el equipo a cargo del desarrollo del proyecto.  
Comunicar a toda la organización y asegurar el 
compromiso de todos los funcionarios y empleados 
respecto a su responsabilidad de diseño, aseguramiento 
de sufi ciencia, cumplimiento y autoevaluación periódica 
sobre cumplimiento del control de los que corresponden 
a la línea de supervisión.

Debe establecerse una visión del SCI aplicable a la organización, 
considerando el modelo operativo propio. 

y las facultades de los integrantes del equipo, de cuáles las prioridades y, para 
fi nalizar, de cuáles son las bases para operar y dar mantenimiento y seguimiento. 
Con estas defi niciones en mente es de esperarse un desarrollo debidamente en-
focado en prioridades con  tiempos, avances y resultados.
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FIGURA 9
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Los círculos de la fi gura anterior indican la serie de intereses que empujan hacia 
un control del interés específi co, el secreto se encuentra en lograr mantener un 
balance en todo momento, reconciliando los intereses y las fuerzas en constante 
competencia.

Construir el sistema de control con énfasis en impulsores de valor

De manera muy resumida se pueden dividir los elementos del sistema de control 
interno en:

• Promocionales-impulsores de valor: los cuales están orientados a buscar 
hacer las cosas correctas y bien; y

• Preventivos-límites operativos: son aquellos que permiten que los 
errores se mantengan en el mínimo nivel.

Independientemente de que cada organización, e incluso cada actividad, tiene re-
querimientos especiales, es importante que no se pierda de vista que el sistema de 
control interno debe actuar como un impulsor de valor y no solo como un elemento 
de limitación operativa. Si no se concibe de esa manera, se corre el riesgo de un 
control excesivo que se traduce en la justifi cación de una burocracia corporativa 
y, por lo tanto, en bajo rendimiento y crecimiento de la organización.

• Ejemplo de controles preventivos: niveles de tolerancia, bloqueo elec-
trónico, cifras de control y control de autorización.

• Ejemplo de controles promocionales: estrategia, planeación, metas, in-
centivos, premios, bonos de efectividad por productividad y reconoci-
mientos públicos.

A continuación se precisa e ilustra la diferencia entre los controles de tipo pre-
ventivo respecto a los identifi cados como impulsores de valor.

Fuente: Spencer Pickett y Jennifer M. Pickett, Internal Control: A Manager Journey, John Wiley, 2001, fi gura 6.10.
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Además, en el diseño del modelo propio debe considerarse, como se ilustra en el 
cuadro que precede, que el sistema de control interno debe guardar un balance 
que motive la creatividad y la productividad, pero también debe cuidarse la 
adecuada dósis de control preventivo con el fi n de proteger a la organización 
contra el caos y la burocracia; ambos componentes deben siempre tenerse pre-
sente y evitarse dado que en su momento pueden ser elementos de desastre cor-
porativo. 

Como ya se planteó, cada organización o cada función guarda una circunstancia 
diferente, por ello el balance de control contra libertad debe variar en función 
del nivel de creatividad e iniciativa que se requiere sin olvidar el impacto y 
naturaleza de los riesgos que pueden enfrentarse.

En la próxima gráfi ca se ilustra cómo ante un ambiente de cambio constante, es
importante incrementar el énfasis en la infraestructura de control, de lo contra-
rio se corre el riesgo de un gran dinamismo que fi nalmente acabe en el caos cor-
porativo. 

Por el contrario, en un ambiente estable (sin gran cambio) es recomendable una 
infraestructura de control menor,  dado que de incrementarse el énfasis en control 
se corre el riesgo de frenar la operación y volverla altamente burocrática. 

Preventivos
Límites operativos

MODELO 1
Evitar problemas
Error

Inefi ciencias

Problemas

Fallas

Estrategia de empuje 
Cumplimiento

Criterios de evaluación

Autorización

Evaluación de riesgo

ACABAR CON LAS FALLAS

Promocionales
Impulsores de valor

MODELO 2
Promover iniciativa
Logros

Efi ciencia

Soluciones

Éxito

Estrategia de jale 
Liderar con el ejemplo

Premios, motivaciones e incentivos

Promoción del éxito y liderazgo

Permitir la libertad de fallar

TRABAJAR POR EL ÉXITO

Fuente: Spencer Pickett y Jennifer Pickett, Internal Control: A Manager´s Journey, John Wiley. 2001, fi gure 6.16.



114

La vocación hacia el sistema de control interno es algo que debe transmitirse a 
través de la convicción y actitud de los líderes, actuando con el ejemplo, de no 
ser así, defi nitivamente las cosas no funcionan. 

Esta actitud del líder, a su vez, debe reforzarse con reconocimientos a la creatividad, 
contribución y respeto hacia el control, esto es, no solo se deben prever límites 
operativos sino elementos de visualización, reconocimiento y premiación sobre 
las aportaciones signifi cativas y permanentes.

Como se expondrá más adelante, para crear un valor substancial debe buscarse 
que el sistema de control interno se base en un ambiente de autocontrol en don-
de los límites se establezcan a través de lo que “no se puede hacer” pero que, 
fundamentalmente, haga que el personal asuma la propiedad y responsabilidad 
de su productividad y el control respecto a la función que desarrolla. 

Por ello, es muy importante buscar que cada quien asuma la pasión por su pro-
ductividad y calidad sin tomar riesgos relevantes (cumpliendo los “nos”), ello 
se logra a través de esquemas de alta iniciativa y compromiso personal como los
que se dibuja en los modelos TQM, ISO9000, the Balance Score Card y Six Sigma 
y agendas de autocontrol, siempre asegurándose que estas iniciativas no sean 
impuestas —ni sean para cubrir la forma o imagen de la compañía, sino que 
efectivamente involucren una verdadera transformación corporativa en donde 
cada persona asuma un compromiso respecto al incremento constante de su ca-
lidad total y productividad.

A continuación se presenta una matríz que compara dos escenarios posibles respec-
to a la manera en que se opera el  ambiente de control dentro de una organización, 
uno que funciona fundamentalmente como un control impuesto y otro que fun-
ciona fundamentalmente en esfuerzos de autocontrol.

FIGURA 10
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Fuente: Spencer Pickett y Jennifer Pickett, Internal Control: A Manager´s Journey, John Wiley. 2001, fi gure 6.2.
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En un estudio realizado en el transcurso de 11 años, donde se comparan compa-
ñías con diferentes culturas, unas basadas en el control impuesto (C) y otras 
orientadas a la libertad y autocontrol (A), se demuestra que las compañías bajo el 
modelo A lograron un crecimiento de ingresos de 682% y de 756% en utilidades, 
mientras que las del modelo C lograron un crecimiento de ingresos totales de 
166% y solo 1% en términos de utilidades.1 

La estadística anterior es devastadora, el efecto del autocontrol es una iniciativa 
que da resultados signifi cativos, sin embargo, es importante evitar el caos que 
provoca una libertad sin fronteras por lo que el modelo no debe malentenderse 

Rendición de Cuentas - Control de Gestión  (Accountability)
¿Cómo hacer que en las organizaciones se adopte una adecuada

rendición de cuentas o control de gestión?

Control Impuesto
(Administración basada en el Control 

Impuesto)

I Imponer autoridad
• Jerarquía.
• Supervisión directa.
• Asignar cuota de resultados-metas.
• Políticas y procedimientos.

II Premiar
• Competencia interna.
• Plan de incentivos.
• Sistema de evaluación y desempeño.

III  Ofrecer libertad condicionada,
 eliminando ciertos controles

• Dar facultad a la gente para tomar 
responsabilidades sin asignar total 
autoridad para ello.

• Motivar a la gente a dar sugerencias 
sin darles la autoridad de actuar.

• Hacer que pares evalúen o juzguen 
a sus pares.

• Crear planes de mejora personal.

Autocontrol
(Administración basada en el Autocontrol  

y  Libertad)

I Otorgar la oportunidad de su propio 
control de gestión como un derecho
• Darle a la gente la oportunidad de 

elegir la mejor manera de responder 
efi cientemente.

• Dejar que la gente establezca sus 
propias metas.

II Obtener compromisos de mejora de 
estándares personales
• Permitir a la gente diseñar sus 

propios trabajos y crear sus sistemas.
• Transformar la evaluación en 

programas de desarrollo personal.
III Lograr cultura de autogestión y calidad 

total desde el origen
• Estar convencidos que la gente 

quiere ser grande.
• Estar convencido que la gente puede 

hacer cosas importantes y de gran 
efi ciencia.

Fuente: Rob Lebow y Randy Spitzer, Accountability: Freedom and Responsibility Without Control,
Berrett Loehler, 2002, p. 18.

1 Cf. Collins and Porras, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, Harper Business, 
New York, 1977.
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sino aprovecharse buscando un evaluación que permita organizaciones creativas 
de alta productividad, de mejora y de reto constante pero seguro.

La implantación y funcionamiento de un sistema de control interno evidentemen-
te requiere de la participación de todo el personal de la organización y, por lo 
tanto, de cierto nivel de conocimiento sobre él.

Si todo el personal entiende y aplica los aspectos relevantes del sistema de con-
trol, se puede decir que la empresa está en control o que se ha establecido un sis-
tema integral de control interno. Esto no garantizará el éxito pero pondrá a la 
organización en unas buenas posibilidades de lograr los objetivos planteados.

Es importante reconocer que cada nivel organizacional requiere un proceso di-
ferente de capacitación, sin embargo, los conceptos clásicos y fundamentales que 
deben ser impartidos al personal son los siguientes:

• Defi niciones y análisis del sistema de control interno y sus conceptos bá-
sicos.

• Responsabilidades específi cas de control del puesto bajo entrenamiento.
• Diseño del sistema de control interno corporativo y las responsabilidades 

de otras áreas en la organización.
• Función del consejo de administración y sus responsabilidades de control 

y auditoría.
• Análisis de los procesos operativos específi cos, sus riesgos y controles.
• Tratamiento de los riesgos relevantes de la función específi ca que se desa-

rrolla.
• Riesgos y controles del sistema automatizado en uso, protección de datos y 

estándares de seguridad.
• Manejo de fraudes, denuncias e implicaciones.
• Agendas e indicadores de autocontrol.
• Manejo de crisis y recuperación de sistemas.
• Ética, valores y conducta corporativa.

Evaluación del sistema de control interno (SCI)

Para tener un SCI actualizado y sufi ciente de acuerdo con las circunstancias cam-
biantes del negocio, es importante realizar un proceso continuo de evaluación 
sobre las condiciones que éste presenta. Por ello, a continuación se incluye un 
cuadro esquemático que describe el proceso de evaluación, formalización, ac-
tualización y reporte que debe considerarse en cualquier institución para ser 
retomado al menos una vez al año y, sobre todo, en aquellas áreas o funciones 
críticas:
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FIGURA 11
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CAPÍTULO 6 Operación del
sistema de control interno 

en el entorno mexicano





Importancia de conocer la situación y la opinión en las empresas

Para estudiar la situación que presentan las empresas mexicanas respecto de sus 
sistemas de control interno, así como de la manera en que estos son percibidos 
por sus principales directivos, se aplicó una encuesta con los siguientes obje-
tivos:

Descripción de la encuesta y muestra seleccionada

La encuesta se compone de cinco secciones principales con las que se busca eva-
luar los aspectos referidos a continuación: 

A. NIVEL DE INFRAESTRUCTURA Y ENTENDIMIENTO DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO 
EN LA EMPRESA

En esta sección se identifi ca el nivel de conocimiento y compromiso del consejo 
de administración así como el grado de defi nición e implementación de los ele-
mentos que componen el sistema de control interno.

B. ROL DE CONSEJO Y SUS COMITÉS

En esta parte se obtiene información sobre la manera en que está conformado el 
consejo de administración, a efecto de lograr certidumbre sobre la sufi ciencia y 
el seguimiento del sistema de control interno.

OBJETIVOS

• Entender el grado en que se conocen o aplican los elementos que pueden 
componer un sistema de control interno.

• Tener una referencia nacional integral sobre las acciones que deben em-pren-
der las empresas mexicanas para mejorar sus sistemas de control interno y 
lograr un mejor nivel individual y promedio en el logro de sus objetivos de 
negocio.
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C. CÓDIGO DE ÉTICA

En este capítulo se pretende concluir sobre el grado de implementación, cono-
cimiento y sanción sobre el código de ética corporativo.

D. IMPLANTACIÓN DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

En este apartado se identifi ca si se ha establecido un programa formal, en de 
la organización, para lograr la sufi ciencia, la integridad y el sistema de control 
interno. 

E. VALOR AGREGADO DEL GOBIERNO CORPORATIVO

En esta última sección, se pretende ponderar qué valor otorga un potencial in-
versionista a un gobierno corporativo que descansa en un sistema de control 
interno efi ciente.

Naturaleza de las empresas encuestadas

La encuesta se dirigió a 498 empresas de las cuales contestaron 100, representa-
ron 20% de la población meta. El criterio para la selección de la muestra fue en 
principio tomar a las 500 empresas más grandes de México en 2005, según la 
revista Expansión, así como una muestra aleatoria de clientes de Deloitte México 
que cumplían con las características de la población. Las encuestas se dirigieron al 
presidente del consejo de administración, al del comité de auditoría, al director 
general o a directores de auditoría o contraloría. 

De las 100 compañías que respondieron, 22 cotizan en Bolsa y 78 no. Mientras 
que 88% de los ejecutivos a los que se les destinó la encuesta respondieron, 12% 
de las mismas fueron respondidas por un directivo distinto, generalmente el di-
rector jurídico o el director del departamento de recursos humanos.1 

Resultados de la investigación

Es importante reconocer que las empresas que respondieron la encuesta, mues-
tran una absoluta disposición para identifi car oportunidades individuales e im-
plantar programas de trabajo específi cos que les permitan trabajar en los temas 
con insufi ciencias.

1 Consúltese el Apéndice 5 para obtener mayor información sobre las características del universo 
encuestado, así como del ejercicio realizado.
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El estudio permite identifi car diferentes situaciones relevantes de interés nacio-
nal. A continuación describimos las principales:

I. SITUACIONES RELEVANTES DE GRAN INTERÉS NACIONAL

Aplicación de prácticas por convicción de negocios
Aún cuando en general en el estudio se observa un nivel de involucración, im-
plantación y cumplimiento mayor en el caso de las empresas que cotizan en Bolsa, 
la diferencia que se observa no es signifi cativa. Por ello, es factible concluir que las
prácticas de control interno y gobierno corporativo se aplican principalmente por 
una convicción de negocios respecto a los benefi cios que implican.

Se percibe muy importante que el Consejo conozca el sistema
de control interno
El estudio refl eja que más de 90% de las empresas está de acuerdo en la impor-
tancia de que el consejo de administración tenga conocimiento elemental sobre 
el sistema de control interno de la compañía.

Incremento del valor corporativo al aplicar el gobierno corporativo
De los ejecutivos que respondieron la encuesta, 98% estaría dispuesto a pagar 
más por empresas con un buen gobierno corporativo que por otras en iguales cir-
cunstancias económicas. Acerca del monto adicional, en promedio, 30% de los 
funcionarios pagarían más de 20% de prima suplementaria.

Falta de defi nición de lineamientos o políticas de dirección
El promedio general de las empresas indica que se requiere mayor énfasis en el 
conocimiento, defi nición e implantación de las principales políticas o directrices 
de negocio para el adecuado manejo del mismo.

Insufi ciente defi nición e implantación de planes de contingencia
El estudio refl eja con un bajo nivel el conocimiento y nivel de implementación 
de los planes de contingencia. Ello signifi ca que aún existe una baja cultura de 
prevención entre los empresarios mexicanos.

Insufi ciente información al Consejo sobre las oportunidades
y riesgos del negocio
La investigación reporta que todavía es insufi ciente la visión o el diagnóstico que 
se les proporciona o tienen los consejeros y alta dirección de las organizaciones 
acerca de los principales riesgos y oportunidades del negocio. Es necesario un 
mayor esfuerzo en este rubro ya que es condición fundamental para evitar sor-
presas que deriven en fracasos corporativos repentinos, o debidos a circunstancias 
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importantes que no sean descubiertas con oportunidad. La visión y el diagnóstico 
son básicos para distinguir las situaciones estratégicas que precisan la atención 
del consejo de administración, permitiéndole una contribución de alto valor 
agregado.
  
Indefi nición de niveles de facultad
Según la encuesta, el promedio sobre la defi nición y la aplicación de controles de 
facultades es bajo, tanto en las empresas que cotizan en la Bolsa como en aque-
llas que no lo hacen. La defi nición y la aplicación de controles de facultades son 
esenciales para garantizar que las transacciones sean aprobadas por el nivel co-
rrespondiente. Es importante no perder de vista que la Ley del Mercado de Valores 
establece un límite máximo para autorizar transacciones por parte del director 
general y un máximo para el consejo de administración, siendo de 5% o 20% 
sobre el valor de los activos respectivamente. 

Baja cultura de prácticas de autocontrol en las organizaciones
Tanto en empresas que cotizan en Bolsa como aquellas que no lo hacen, se ob-
serva un bajo nivel de defi nición, conocimiento y aplicación de herramientas y 
prácticas de autocontrol, tales como agendas o checklist de supervisión o talleres 
de autocontrol. La presencia de estas prácticas es esencial ya que permite una ma-
yor difusión de la cultura de control y que cada empleado se asegure de llevar a 
cabo sus funciones, de manera efi ciente y sin errores desde el origen. También se 
identifi ca un bajo nivel en la implementación de modelos de control de calidad, 
los cuales tienen elementos que permiten una mayor claridad y un enfoque en la 
satisfacción de clientes y resultados.

Inexistencia de planes de sucesión
En promedio, se identifi ca una insufi ciente existencia, defi nición y aplicación de 
planes de sucesión. Esta práctica permitiría una mayor institucionalización cor-
porativa reduciendo la alta dependencia hacia ciertos ejecutivos de las empresas, 
en lo particular. Sin el plan de sucesión existe un alto nivel de riesgo de desapa-
rición de las empresas familiares mexicanas. De acuerdo con estadísticas, 85% 
de las empresas familiares desaparece en la tercera generación ante la falta de 
institucionalización y planes de sucesión.

27% de las empresas no tienen un equipo de auditoría interna
de alta efectividad
En promedio, 88% de las empresas cuentan con una función de auditoría inter-
na; de ellas, 61% puede considerarse independiente, ya que reporta al menos 
funcionalmente al consejo de administración y/o al comité de auditoría. En 27% 
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de los casos no es independiente ya que reporta funcionalmente a otros niveles de 
la organización y en 11% de las compañías no existe auditoría interna.

El consejo de administración y los directores no están sufi cientemente 
involucrados
Tanto los consejos de administración como los directores de área deben mejorar su 
nivel de conocimiento e involucración en el sistema de control interno; en general, 
son el segmento que presentan menos familiaridad con estos conceptos.

Es altamente crítico que el consejo de administración de las organizaciones re-
fl exione y dé seguimiento a la adecuada instalación y funcionamiento del sistema 
de control interno pues sin él la efectividad del Consejo no se asegura. 

Comprensión adecuada en los grupos de auditoría interna
Se identifi ca un buen nivel de conocimiento y comprensión del sistema de con-
trol interno por parte del área de auditoría interna.

Bajo reconocimiento del director general como responsable primario del SCI 
Al director general no se le reconoce como el responsable primario para cumplir 
con el sistema de control interno sino como alguien responsable de actualizarlo 
o darle mantenimiento. Es primordial dejar claro el importante rol que juega el 
director general pues sin su absoluto compromiso el sistema de control interno 
será interpretado como burocracia innecesaria.

II. OTRAS SITUACIONES RELEVANTES DEL ESTUDIO

Al comité de auditoría se le reconoce como el órgano a cargo de asegurar 
el adecuado funcionamiento del sistema de control interno
En general, se reconoce al consejo de administración y al comité de auditoría co-
mo los responsables de la evaluación y el seguimiento. En especial, se observa 
una importante tendencia a que el comité de auditoría sea quien se identifi ca 
con alto liderazgo corporativo en el tema.

Baja claridad en el rol del contralor
Se identifi ca al contralor como el responsable de evaluar pero no del diseño, la 
promoción y la actualización del sistema. 

Con frecuencia se observa que la fi gura del contralor se relaciona con alguien 
responsable de la contabilidad y fi nanzas, más que alguien a cargo de diseñar, 
coordinar y monitorear los elementos y procesos de control de la organización.
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Frecuencia de reuniones para analizar el sistema de control interno
del director general
En la mayoría de las empresas encuestadas se llevan a cabo reuniones formales 
entre los principales niveles para analizar el estatus del sistema. Sin embargo, aún 
parece insufi ciente la involucración del director general, ya que solo tiene entre 
dos y cinco reuniones anuales, en promedio, lo cual es bajo considerando que él 
es el responsable primario del sistema de control interno. 

Del comité de auditoría
Dedica de tres a cinco reuniones para evaluar el sistema de control interno, lo que 
implica un gran nivel de atención en el tema considerando su función estratégica, 
lo limitado de sus reuniones y la importante lista de responsabilidades que le son 
asignadas.

Acciones realizadas con motivo de los cambios a la Ley del Mercado de 
Valores o Código de Mejores Prácticas 
La promulgación de la Ley del Mercado de Valores y del Código de Mejores Prácticas 
impulsó, principalmente, dos acciones de gobierno corporativo: la conformación 
del comité de auditoría y el nombramiento de consejeros independientes. Sin em-
bargo, todavía se refl ejan promedios insufi cientes en la conformación de otros 
comités y la evaluación integral del sistema de control interno.

Motivaciones para mejorar la infraestructura de control
El motivo principal para introducir y mejorar la infraestructura de control en las 
empresas es la búsqueda e implantación de mejores prácticas de gobierno cor-
porativo. Inclusive, según la encuesta, el promedio es mayor al de aquellas que 
lo aplican como reacción a las reformas y los requisitos regulatorios.

Importante grupo de empresas reconoce un nivel medio de formalización e 
implantación de su sistema de control interno
La encuesta permite afi rmar que un importante grupo de empresas reconoce que 
deben hacer un esfuerzo importante para formalizar e implantar el sistema de 
control interno; de hecho, 25% se reporta en el nivel medio.

Inversión en el sistema de control interno
Las empresas reconocen que la inversión que han destinado a capacitación, recursos 
humanos, sistemas y consultoría ha sido insufi ciente. Es importante destacar la 
baja asignación de recursos humanos necesarios para el diseño e implantación 
de los elementos del sistema de control interno, lo cual puede explicar el bajo per-
fi l que muestra el contralor en esta materia.  
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Según la encuesta, la mayor inversión está en el área de sistemas; sin embargo, 
aun no se aprecia como sufi ciente y, por lo tanto, se considera todavía como una 
práctica insatisfactoria. 

Importancia que se le da al control en la evaluación de desempeño
Es importante destacar que, en general, todos los niveles organizacionales re-
conocen y dan valor al control interno al momento de hacer evaluaciones y 
reconocimientos de desempeño. Sin embargo, la mayor parte de las empresas 
encuestadas está consciente de que los niveles de reconocimiento aún son bajos. 
De hecho, existe un grupo de ellas —el promedio de 25% más bajo de las que no 
cotizan en la Bolsa— que al evaluar al personal sólo reconocen el tema pero no le 
asignan un peso específi co.  

Insufi ciencias en defi niciones estratégicas básicas
Se observan ciertas insufi ciencias en los temas de defi nición e implantación de
objetivos, planeación estratégica y metas; cuestión crítica para el adecuado gobier-
no, control y desempeño corporativos. Es obligado que dichos temas registren 
un alto nivel de cumplimiento —sobre la base entre 4 y 5— y solo una pequeña 
proporción de la población empresarial parece afi rmarlo de esta manera.

Frecuente defi nición de presupuestos operativos
El mayor nivel de cumplimiento, entre las diferentes empresas que participaron 
en la encuesta, se presentó en el nivel de entendimiento y grado de aplicación del 
presupuesto operativo.

Insufi ciencia en manuales de operación o procedimientos del negocio
Otro tema que indica debilidades es el sistema de normatividad institucional ya 
que se muestra con los niveles más bajos tanto en la defi nición como en el nivel 
de aplicación. 

Diagramas de organización
Aunque sí se observan empresas con un alto grado de defi nición de sus estructu-
ras, el promedio es bueno, con oportunidades de mejora, situación que puede ser 
crítica al considerar fundamental la claridad de la ubicación y la dependencia 
organizacional para cada posición o función en lo particular.

Existencia de grupos de auditoría interna
Aquellas prácticas de control interno de evaluación y seguimiento que registran 
el mayor cumplimiento están en el área de auditoría interna. Ello es importante 
dado que se trata de un equipo que puede facilitar la difusión de la cultura de 
control y la implantación de herramientas de autocontrol.
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Alta incidencia de códigos de ética con difusión insufi ciente así como
con una baja reacción o sanciones ante incumplimientos
El promedio de las empresas declara como sufi ciente la existencia de códigos de 
ética. Sin embargo, se reconocen defi ciencias en la difusión y el conocimiento 
de esta herramienta entre el personal. Inclusive es más baja la califi cación si se toma 
en cuenta el insufi ciente ejercicio de sanciones ante incumplimientos detectados; 
situación crítica puesto que todo incumplimiento no sancionado implica un men-
saje de desinterés y/o contubernio.

Insufi ciente implantación de prácticas de autocontrol y seguimiento
El estudio reporta un bajo nivel promedio en la implantación de prácticas de au-
tocontrol, desconocimiento de corresponsabilidad del personal e inoportuna aten-
ción de irregularidades o insufi ciencias de control identifi cadas. El cumplimiento 
más alto, aunque no satisfactorio, se registra en reconocer la necesaria implan-
tación de un sistema de control interno sufi ciente y sustentable.



¿Qué es gobierno corporativo?
El gobierno corporativo es un modelo que recoge elementos de administración 
desarrollados a lo largo de la historia de la humanidad. Implica un proceso que 
promueve una relación profesional entre la administración y un consejo de ad-
ministración, que representa a los accionistas y que justifi ca su existencia forta-
leciendo la administración de los negocios, dando seguridad a los inversionistas 
y a terceros involucrados, y orientando el negocio bajo prácticas efectivas, éticas y 
de alta productividad.

Relación entre el gobierno corporativo y el sistema de control interno
Según los principios de gobierno corporativo, es una responsabilidad del consejo 
de administración asegurar la existencia de un sistema efectivo de control inter-
no, sin que ello signifi que que deba involucrarse en la administración del día a 
día. Se indica que tal responsabilidad es más bien una actividad de índole es-
tratégica, orientada a la defi nición de guías o directrices de control, así como de 
metodologías y sistemas de monitoreo que brinden al Consejo la seguridad sobre su 
sufi ciencia y cumplimiento a fi n de facilitar el logro de los objetivos del negocio 
e impedir riesgos relevantes.1

Situación en México
No existe en el país un conocimiento profundo acerca de las implicaciones del
sistema de control interno y quién es el responsable de su implantación, cumpli-
miento y seguimiento. Los consejos de administración no están familiarizados 
con el sistema de control interno y, por lo tanto, no promueven su implementación 
adecuada en la organización a ese nivel. Ello se traduce, en consecuencia, en un 
bajo nivel de efectividad en el ejercicio de prácticas de gobierno corporativo en las 
empresas mexicanas.

1 ISO: International Organization for Standarization, p. 50. 

Conclusiones y recomendaciones generales
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Responsabilidad del consejo de administración
Una de las responsabilidades más importantes del consejo de administración es 
promover un buen entendimiento de lo que verdaderamente signifi ca el sistema 
de control interno. Ello implica evitar el cumplimiento superfi cial del mismo 
y promover una actuación consciente y efectiva que redunde en asegurar la per-
manencia de la compañía y facilite importantes contribuciones económicas para 
la organización.

Impacto del sistema de control interno en el valor de las compañías
Para que el sistema de control interno impacte en el valor de la compañía, debe 
guardar un balance que motive la creatividad y la productividad. También debe cui-
darse que la dosis de control preventivo sea la adecuada para proteger a la or-
ganización contra el caos y la burocracia. 

La forma de organización o la función dentro de una compañía responden a una 
circunstancia diferente; por ello, el balance de control contra libertad debe variar 
en función del nivel de creatividad e iniciativa que se requiera contra el nivel de 
riesgo que se corre, cuando las acciones no se realizan tal y como se prevee.

Para crear un valor substancial, debe buscarse que el sistema de control interno 
se base en un ambiente de autocontrol, en donde los límites se establezcan por 
medio de lo que “no se puede hacer”, pero que también provoque que el personal 
asuma la propiedad y la responsabilidad de su productividad y el control respecto 
de la función que desarrolla. 

Para que los sistemas de control funcionen es de suma importancia que cada uno 
de los involucrados asuma la pasión por su productividad y su calidad, sin tomar 
riesgos relevantes (respetando los “nos”); ello se logra mediante esquemas de 
alta iniciativa y compromiso personal. Debe asegurarse siempre, que el modelo 
adoptado no se imponga ni se implante solo para cubrir la forma o imagen de la 
compañía. Para que funcione, el sistema debe provocar una verdadera transfor-
mación corporativa en donde cada persona asuma un compromiso respecto del 
incremento constante de su calidad total y su productividad.
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Por todo lo anterior, al momento de diseñar su sistema de control interno, nos 
permitimos sugerir se considere y difunda entre el personal el siguiente decálogo:

1. El sistema de control interno no solo es responsabilidad de la alta dirección. 
Es responsabilidad de todos y, sobre todo, es un elemento esencial para lograr 
una actuación efectiva y responsable por parte del consejo de administración.

2. El sistema de control interno no abarca todo. Se centra en lo fundamental.
3. El sistema de control interno efectivo es más que correctivo. Es preventivo 

y se basa en impulsores de valor.
4. El verdadero sistema de control interno no obstruye. Efi cienta la operación.
5. El sistema de control interno no se improvisa. Se establece con base en los 

objetivos, riesgos y normas de operación.
6. El sistema de control interno efectivo no es estático. Evoluciona en función 

a los cambios en objetivos, medio ambiente, procedimientos y riesgos. 
7. El sistema de control interno no es un fi n en sí mismo. Es un medio para el 

logro de objetivos.
8. El verdadero sistema de control interno no es inquisidor. Es una luz que 

nos defi ne el camino.
9. La adopción de un sistema de control interno no representa un costo adi-

cional. Es una inversión.
10. El sistema de control interno por sí solo no es lo más valioso. Lo más va-

lioso es la actitud y el compromiso del personal para incorporarlo a su quehacer 
diario y sancionar incumplimientos.
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procesos.
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de Estados Unidos de Nor-
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de gobierno corporativo y 
control interno.
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DESCRIPCIÓN EJECUTIVA DE ALGUNAS DE LAS PRINCIPALES

CRISIS CORPORATIVAS INTERNACIONALES

Principales casos

1. Barings

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones-
controles ausentes
o insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

Durante 11 años un trader considerado una estrella de la ofi cina de 
Singapure, quien al iniciar solo tenía 28 años, Nick Leeson, ocultó 
pérdidas en contratos de futuro en el mercado japonés.

1.4 billones de dólares.

Febrero de 1995.

• Distintos niveles para autorización de operaciones. 
• Segregación de funciones entre front offi ce y back offi ce.
• Grabación de transacciones y autorización de clientes.
• Supervisión periódica.
• Realización de una auditoría interna sufi ciente.

Desaparición del banco, desempleo y pérdida en el valor de las ac-
ciones originando afectación patrimonial a miles de accionistas.

www.tercermundoeconomico.org

2. New York Life

Descripción del caso

Monto

Condiciones- 
Controles Ausentes 
o Insufi cientes

Incumplimiento de condiciones ofrecidas a los clientes en pólizas. 
Inadecuada defi nición de escenarios. Retrasos en pago de pólizas.

65 millones de dólares. 

• Diseño de productos sin una adecuada validación de escenarios. 
• Inadecuada defi nición de procesos operativos de soporte. 

Continúa...
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Principales 
consecuencias

Referencia

• Pérdida importante de participación en mercado a nivel mundial.
• Descrédito en el mercado de seguros, falta de confi anza. 
• Mayor regulación. 
• Afectación de 3 millones de asegurados.

www.ejournal.unam.mx

...continuación

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

3. Bancos japoneses en crisis fi nanciera (Summitomo-Daiwa)

Los principales bancos japoneses informaron de una cantidad 
importante de créditos que se mostraban en difi cultad de pagos.

400 billones de dólares.

Agosto de 1995.

• Falta de seguimiento fi nanciero de las instituciones.
• Insufi ciencia de controles en los procesos de otorgamiento y admi-

nistración de créditos.
• Seguimiento y distribución de riesgos de crédito.

• Desaparición de bancos japoneses de menor escala, desempleo, 
devaluación del yen, pérdida en valor de acciones, afectación pa-
trimonial a miles de accionistas y población en general.

• Se intensifi có la revisión de bancos extranjeros en Estados Uni-
dos de Norteamérica.

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

www.elmundo.es
www. europa.eu.int

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes
o insufi cientes

4. Daiwa Bank

Por 11 años se falsifi caron documentos para ocultar pérdidas de la 
ofi cina en Nueva York por ventas de bonos, propiedad del banco y 
de clientes, sin contar con las autorizaciones expresas.

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

Febrero de 1995.

• Falta de segregación entre front y back offi ce. 
• Vigilancia en el cumplimiento de controles existentes.
• Falta de seguimiento fi nanciero de las instituciones.
• Incumplimiento en supervisión y autorización de transacciones.
• Falta de conciliación de transacciones por terceros. 
• Insufi ciencia de revisiones de auditoría o control interno.
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Principales 
consecuencias

Referencia

• Reducción de operaciones en Estados Unidos América, especial-
mente en Nueva York.

• Incremento de revisiones en bancos extranjeros.
• Reducción en el valor de la acción con afectación en miles de 

accionistas.

www.unav.es
www.fsa.ulaval.ca

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

5. Salomon Brothers

Salomon Brother anuncia una provisión antes de impuesto para 
cubrir años de errores contables.

217 millones de dólares.

Diciembre de 1994.

• Conciliación diaria de cuentas por persona distinta a la respon-
sable.

• Falta de segregación de funciones entre operación y contabi-
lidad.

• Falta de revisiones de auditoría interna.

• Reducción en el valor de la acción con afectación en miles de 
accionistas. El valor de la acción bajó de 53 a 36 dólares.

www.ucm.es

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

6. Enron

Ocultamiento de deudas y registro de utilidades mayores a las rea-
les a efecto de generar un mayor fl ujo de efectivo y mantener con
fi anza de inversionistas. Inadecuada aplicación de principios 
contables, alterando de manera intencional las cifras del negocio, 
manteniéndose ventas de acciones, bonos a ejecutivos bajo una 
perspectiva fi nanciera incorrecta.

508 millones de dólares.

Diciembre de 2000.
Diciembre de 2001.

• Evaluación de principales criterios contables por tercero indepen-
diente.

• Revisión, conciliación y documentación clara de pasivos.
• Insufi ciente independencia y autoridad de auditoría interna.

Continúa...
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Principales 
consecuencias

Referencia

• Bancarrota de la empresa.
• El valor de la acción se vio afectado signifi cativamente, 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, quedándose sin empleo 4,000 personas e 
implicando pérdidas para miles de accionistas por alrededor de 
70 millones de activos.

• Descrédito de principales fi rmas de contadores públicos.
• Incremento en supervisión de empresas y fi rmas de auditores.
• Nuevas regulaciones de control y gobierno corporativo.

www.washingtonpost.com

...continuación

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

7. WorldCom

Se violaron algunas reglas de preparación de la información fi nan-
ciera. Años de bonanza que acostumbró a los accionistas a recibir 
resultados positivos, poco volátiles y en línea con las expectativas 
planteadas. Planes de compensación de ejecutivos basados en re-
sultados de corto plazo.

11 mil millones de dólares.
3 mil 800 millones de dólares.

Julio de 2002.

• Evaluación de principales criterios contables por un tercero inde-
pendiente.

• Revisión, conciliación y documentación clara de pasivos.
• Insufi ciente independencia y autoridad de auditoría interna.

• Bancarrota de la empresa.
• Respecto al valor de su acción, pasó de marzo de 1999 en 59.04 

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

• Caída de 4.6% del indicador Dow Jones.

news.bbc.co.uk
iblnews.com/noticias

8. Merck

Descripción del caso

Monto

Fecha

Por tres años se registraron ventas inexistentes de su fi lial Medco.

12 400 millones de dólares.

Junio de 2002.
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Condiciones- 
Controles Ausentes 
o Insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

• Revisión, conciliación y documentación clara de ventas.
• Insufi ciente auditoría interna o revisión de tercero independiente.
• Cruce de ventas con análisis y seguimiento del inventario, cuen-

tas por cobrar y cuentas de fi liales.
• Evaluación de principales criterios contables por tercero indepen-

diente.
• Cruce de ventas con comportamiento del costo de producción.

• Incertidumbre en el mercado de valores.
• Afectación solo de 6.8% en valor de la acción dado que aparen-

temente no tuvo efecto en ganancias registradas.

www.wharton.universia.net
www.datacerteurope.com

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

9. Tyco

Toma de préstamos secretos y bonos injustifi cados entre 1999 y 
2001.
Estafa a los accionistas al vender 575 millones de dólares en ac-
ciones de Tyco mientras falseaban el estado fi nanciero de la com-
pañía.
El consejero delegado de Tyco, L. Dennis Kozlowski, que se traslada-
ba en jet y era un fanático de las fi estas.

600 millones de dólares.

Diciembre de 2002.

• Ausencia de participación del Consejo en el uso de activos y
operaciones con benefi cios especiales para un socio en particular.

• 25 años de cárcel para el ex presidente  L. Dennis Kozlowski y el 
vicepresidente de Finanzas Mark Swartz.

• Confl ictos de interés que derivaron en demanda de socios.

www.news.bbc.co.uk

Descripción del caso

Monto

10. Global Crossing

Expansión de redes de fi bra óptica y contratación de préstamos pre-
suponiendo un auge de demanda que nunca se produjo.
Global Crossing, fi rma especializada en redes de fi bra óptica con 
sede en Bermudas, fundada por Gary Winnick, banquero de la ex 
Drexel Burnham Lambert, centro de un sonado affaire con bonos 
basura.
Venta de acciones por 734 millones de dólares antes de que la fi rma 
se derrumbara.

15 000 millones de dólares.

Continúa...
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Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

Abril de 2000.

• Incremento artifi cial de su cifra de negocios mediante el intercam-
bio de capacidad con otras empresas telefónicas.

• Falta de políticas para la contratación de créditos.
• Falta de revisión de las operaciones relevantes.
• Insufi ciente independencia y autoridad de auditoría interna.

• Pérdidas millonarias para los acreedores.
• Miles de empleados perdieron partes importantes de sus planes 

de pensiones.
• Todos los que se quedaron con acciones de la empresa ahora 

tienen un papel que apenas vale nada.
• Entre los accionistas está el fundador, que conserva 75% de su 

paquete original, hoy valorado en solo 5 millones de dólares.

www.mercado.com
www.contactomagazine.com

...continuación

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

11. Rite Aid-Martin Grass

El ex director ejecutivo de la cadena de farmacias Grass se declaró 
culpable de conspiración para defraudar y obstruir a la justicia. 
El caso contra los ejecutivos de Rite Aid surgió por infl ar ganan-
cias corporativas y drenar las arcas de la empresa en costosísimos 
esquemas de compensación a seis de sus ejecutivos principales, a 
fi nales de la década de los noventa.

1 600 millones de dólares.

Mayo 2004.

• Falta de revisión de esquemas de compensación por el consejo de 
administración.

• Falta de políticas de compensación.
• Falta de evaluación de los criterios contables.

• Rite Aid Corp. (RAD), a través de Martin Grass, llegó a un acuerdo 
con sus acusadores aceptando declararse culpable y servirá 10 
años de prisión. 

• Los valores de Rite Aid pierden 1.25%.

www.pa-digital.com
www.americaeconomica.com
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Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes o 
insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

12. Boeing

Phil Condit deja el cargo de director ejecutivo de Boeing, un icono 
entre las corporaciones, a raíz de las pruebas existentes de la con-
tratación de una ofi cial de las Fuerzas del Aire que a su vez era 
la encargada de supervisar los contratos de la empresa con el Pen-
tágono.
Confl icto de intereses entre Boeing y algunos altos cargos de las 
fuerzas aéreas estadounidenses y el Pentágono.
El acuerdo, fi rmado en febrero de 2002, preveía el alquiler, por un 
periodo de seis años, de unas 100 aeronaves 767 que posterior-
mente podían ser adquiridas tras realizar un pago adicional de 4 
400 millones de dólares. 
Sospechas de que desde la fuerza aérea se proporcionó a Boeing 
información sobre las condiciones de la oferta que había realizado 
la empresa europea Airbus, que competía con los estadounidenses 
para obtener el mismo contrato.

Operación de leasing por valor de 22 500 millones de dólares.

Febrero de 2002.

Revisión de políticas de confl icto de intereses.
Revisión de operaciones con confl icto de intereses.

• Nuevos problemas para la aplicación, fuera de Estados Unidos de 
Norteamérica, de las leyes antimonopolistas estadounidenses.

www.americaeconomica.com
www.comunicarseweb.com

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes
o insufi cientes

13. Xerox

Xerox, empresa especialista en fotocopiadoras, infl ó sus balances 
por 6 000 millones de dólares ente 1997 y 2001. Al parecer, se 
trataba de ingresos contables retrasados por acuerdos de leasing 
a largo plazo. La compañía utilizó una variedad de lo que llamó 
“acciones de contabilidad” y “oportunidades de contabilidad” para 
cumplir o superar las expectativas de Wall Street y esconder de sus 
inversionistas su verdadero desempeño operativo. Irregularidades 
contables como registrar 137 millones de dólares menos en capital 
accionario y declarar 76 millones menos en benefi cios netos.

6 000 millones de dólares.

Abril 2002.

• Falta de revisión del proceso de generación de información fi nan-
ciera.

• Falta de vigilancia del comité de auditoría.
• Fata de evaluación de los criterios contables.
• Falta de control interno que certifi que los ingresos.

Continúa...
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Principales 
consecuencias

Referencia

• Xerox fue obligada a descontar ingresos infl ados por 6 400 mi-
llones de dólares entre 1997 y 2001. 

• Por otra parte, Xerox despidió a KPMG —fi rma que audita a Citi-
group, General Electric y otras 2 000 fi rmas que cotizan en Bol-
sa— luego de 30 años de colaboración.

• KPMG y cuatros socios auditores fueron acusados de fraude ante el 
fuero civil por la Securities & Exchange Commission por irregu-
laridades detectadas en los balances de Xerox.

www.fi nanzas.com 
www.redtelework.com

...continuación

Descripción del caso

Monto

Fecha

Condiciones- 
controles ausentes
o insufi cientes

Principales 
consecuencias

Referencia

14. Royal Dutch/Shell

La tercera mayor empresa de petróleo del mundo anuncia que sus
reservas de petróleo todavía por extraer estaban infl adas 20%.

70 000 millones de dólares de ingresos futuros.

• Insufi ciente independencia y autoridad de auditoría interna.
• Falta de evaluación de los criterios contables.

• Baja del rendimiento anual a 0.5% durante los últimos 5 años el 
segundo más bajo de las empresas energéticas que cotizan en 
bolsa.

• Reestructura corporativa.

www.wharton.universia.net



Apéndice 3

EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE GOBIERNO CORPORATIVO EN LA TEORÍA ADMINISTRATIVA

Al estudiar las distintas teorías y escuelas administrativas se observa como en 
cada una de ellas se presentan elementos que son indispensables para defi nir un 
modelo propio de gobierno corporativo: 

Teoría de la administración científi ca

Con relación al gobierno corporativo, en esta escuela administrativa se observan 
las teorías de agencias, de Adam Smith; así como los componentes de la admi-
nistración científi ca, de F. W. Taylor; resaltando los conceptos de planeación, or-
ganización, dirección y control.

Fuente: Garet Jones y Jennifer M. Georg, Contemporary Management,
Mc Graw Hill, Boston, 2000.

TEORÍA DEL AMBIENTE ORGANIZACIONAL

TEORÍA DE LA CIENCIA ADMINISTRATIVA

TEORÍA DE LA ADMINISTRACIÓN DEL COMPORTAMIENTO

TEORÍA DE LA ADMINISTRACIÓN ORGANIZACIONAL

TEORÍA DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Contribución
al concepto
de gobierno
corporativo
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Teoría de la administración organizacional 

El estudio de la administración en esta teoría se centra en cómo crear una estructura 
de organización que derive en efi ciencia y efectividad. Se atienden temas de au-
toridad versus responsabilidad, descripción de puestos, ocupación de puestos en 
función a capacidades, defi niciones de estructuras jerárquicas de organización 
y manuales de procedimientos operativos para facilitar seguimiento de reglas e 
instrucciones (teoría de la burocracia de Max Weber). 

Además se difunden los 14 principios de Fayol, aplicables en nuestros días y que 
incluyen temas como: la división de trabajo, el reconocimiento de autoridad 
formal e informal, la existencia de unidad de mando, la línea clara o cadena de 
autoridad, la descentralización de autoridad, la defi nición de estrategia como 
base de dirección, la equidad entre empleados, la estructura organizacional con 
oportunidades de crecimiento, la promoción de la creatividad e iniciativa, la dis-
ciplina y ética, la remuneración que incite a la productividad, la estabilidad la-
boral, la subordinación al interés común y el entusiasmo compartido (esprit de 
corps).

Teoría de la administración del  comportamiento

Se refi ere al estudio de cómo los gerentes deben motivar a sus empleados para 
generar alta productividad y comprometerse con el logro de los objetivos de ne-
gocio. Se sugiere que los empleados participen en el análisis y la defi nición de 
procesos, se dibuja el concepto de que el verdadero control viene de la conciencia 
y motivación de cada persona y que los gerentes deben actuar como asesores 
(coach). 

Establece que la autoridad debe surgir del conocimiento y de la existencia de gru-
pos autodirigidos y con autoridad propia (empowerment).1 Defi ne la necesidad de 
comunicación directa entre gerentes de departamentos para agilizar decisiones 
y nivel de respuesta así como del establecimiento de proyectos integrados por 
personal de diferentes áreas. 

Se da a conocer la teoría XY de Douglas McGregor, la cual propone la existencia 
de empleados u organización tipo X en donde se desarrollará el trabajo menor 
que sea posible, por lo que los gerentes deben controlar y supervisar de manera 
cercana a través del premio y el castigo, mientras que en el caso de los tipo Y, los 
trabajadores quieren hacer un buen trabajo y por lo tanto los gerentes deben 
permitir cierta libertad de acción y pensamiento, así como crear un ambiente que 
estimule a los trabajadores.

1 Mary Parker Follett, 1868-1933.
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Teoría de la ciencia administrativa

Parte de la base de que aquello que no se mide no se puede controlar, se difunde 
la necesidad de tener mayor precisión en la evaluación de oportunidades, alter-
nativas de negocio, descripción de situaciones y toma de decisiones. 

Consiste en una serie de técnicas administrativas de cuantifi cación orientadas a 
maximizar la precisión en la toma de decisiones, permitiendo un mayor uso de 
los recursos organizacionales. Incluye conceptos como programación lineal, mo-
delaje, teoría de colas, teoría del caos, administración de operaciones, sistemas de 
simulación así como el uso de la tecnología para el comercio electrónico. 

En esta etapa de la administración se dan a conocer teorías de control basadas en 
la calidad total (TQM-Total Quality Management) así como en la implantación de 
sistemas integrales de información (MIS-Management Information Systems). 

Se perfecciona la administración por objetivos2 y se desarrolla la teoría de la direc-
ción,3 en donde se distinguen claramente las funciones operativas correspondien-
tes a la administración, de aquellas estratégicas que deben ser atendidas por parte 
del consejo de administración. Además, dentro de esta corriente administrativa 
se incluye la propuesta Newman que expone la necesidad de defi nir puntos de 
control o estratégicos de vigilancia y rendimiento.4

Teoría del ambiente organizacional

Se refi ere a la serie de fuerzas y condiciones que operan más allá de las fronteras 
de la organización y que deben tomarse en cuenta al momento de planear y ope-
rar un negocio, dado que afectan la habilidad gerencial para adquirir y utilizar 
recursos. 

Se concibe a la organización como un sistema abierto que debe considerar los 
objetivos, los deseos y las expectativas de todos los terceros relacionados.5 Como 
parte de esta corriente teórica aparecen temas como la cadena valor-ventaja com-
petitiva6 y los principios de la administración de calidad basados en el cliente.7 
Esta teoría establece la necesidad de ubicar el control y el seguimiento en el 

2 Peter Drucker ,1954.
3 Harold Koontz, 1961.
4 William Newman, 1961.
5 Entre ellos: Daniel Katz, Robert Kahn y James Thompson, 1960.
6 Michael Porter, 1987.
7 Edward Deming, 1989.
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rango más alto de la estructura organizacional a fi n de garantizar la efectividad 
en el logro de los objetivos.8 

Propone también los mecanismos para traducir la estrategia en acción y dar se-
guimiento hasta asegurar resultados. Dichos mecanismos se dan a conocer bajo 
el concepto de teoría del cuadro de mando-Balanced Scorecard 9 y mapas estratégicos 
de valor.10 Son una herramienta de enfoque corporativo que incluye a la alta di-
rección, al consejo de administración y, evidentemente, a los principales ejecu-
tivos y sus funciones. 

También se difunde un estudio sobre cómo se defi ne y funciona el control sobre 
los individuos en la sociedad moderna.11

8 W. Edwards Deming, Calidad, productividad y competitividad: la salida de la crisis, Díaz de Santos, 
Madrid, pp. 19-20.

9 Rf. Robert S. Kaplan y David P. Norton, The Balance Scorecard: Translating Strategies into Action, 

Harvard Business School Press, Massachussetts, 2002.
10 Rf. Robert Kaplan y David P. Norton, Strategy Maps, Harvard Business School Press, Massachu-

ssetts, 2004.
11 Rf. Amitai Etzioni, Organizaciones modernas, Limusa, México, 1997, p. 120.



MODELOS INTERNACIONALES DE CONTROL

COSO

(Comité of Sponsoring Organizations for the Treadway Commission) 
Estados Unidos de Norteamérica, 1992

Defi ne el control interno como: el proceso establecido por el consejo de admi-
nistración, la dirección y el personal involucrado de las diferentes áreas de la 
empresa para proporcionar aseguramiento con respecto al logro de objetivos en 
las tres categorías siguientes:

• Efi cacia y efi ciencia de operaciones.
• Confi abilidad de la información fi nanciera.
• Conformidad con leyes y regulaciones aplicables.

Reconoce: cinco componentes correlacionados, los cuales se derivan de la manera 
en que la dirección dirige y opera el negocio. Aun cuando los componentes 
aplican a todas las entidades, las compañías pequeñas y medianas pueden po-
nerlos en práctica de forma diferente que los grandes corporativos. Sus controles 
pueden ser menos formales y estructurados; sin embargo, el control interno puede 
resultar más efi caz y seguro que en los grandes corporativos. Los componentes 
son:

• Ambiente de control. Fija el tono de una organización, infl uyendo en el senti-
do de control de su personal. Es el cimiento para el resto de los componentes, 
proporcionando disciplina, estructura y cultura de control interno.

Los factores del ambiente de control incluyen: integridad, valores éticos, 
capacidad de la gente, fi losofía, funcionamiento de la dirección; manera en 
que la dirección asigna autoridad y responsabilidad, organiza y desarrolla 
a su personal, además de la importancia que se le da al rol y su relación y

Apéndice 4
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vigilancia respecto a la administración de la empresa del consejo de admi-
nistración.

• Evaluación de riesgos. Cada entidad hace frente a una variedad de riesgos 
de fuentes externas e internas que deben ser detectadas. La evaluación de 
riesgos es la identifi cación y el análisis de riesgos relevantes para el logro 
de los objetivos, por ello es una base importante para determinar cómo de-
ben manejarse los riesgos.

Al mismo tiempo, considerando que las condiciones económicas de la in-
dustria y regulatorias están en continuo cambio y evolución, es necesario 
establecer mecanismos específi cos para identifi car y administrar los riesgos 
asociados al cambio.

• Actividades de control. Se refi ere a los procedimientos, manuales o automa-
tizados, que permiten a la dirección asegurar una correcta administración. 
Las actividades de control ocurren por medio de la organización, en todos 
los niveles y en todas las funciones, incluyendo una gama de actividades tan 
diversas como aprobaciones, autorizaciones, verifi caciones, conciliaciones, 
revisiones del funcionamiento de procedimientos, la seguridad de activos 
y la segregación de deberes u obligaciones.

• Información y comunicación. La información pertinente se debe identifi car, 
capturar y comunicar, en forma y tiempo, para que el personal pueda rea-
lizar sus responsabilidades con la mejor información posible en la toma de 
decisiones. Los sistemas producen la información operacional y fi nanciera 
necesaria para funcionar y controlar el negocio.

Los sistemas resguardan tanto los datos generados al interior de la empresa 
como la información sobre acontecimientos externos; de actividades y
condiciones que deben ser informadas para la toma de decisiones del ne-
gocio y la divulgación externa de información.

La comunicación efi caz también debe ocurrir en el sentido más amplio, 
fl uyendo vertical y horizontalmente en la organización. Todo el personal 
debe recibir un mensaje claro de la alta dirección que lo responsabilice del 
control necesario en todos los aspectos de sus funciones.

El personal debe entender su papel en el sistema de control interno, así co-
mo las actividades individuales que se relacionan con el trabajo de otras áreas. 
Debe tener medios de comunicación sufi cientes para que la información 
importante fl uya contra corriente y sea divulgada de manera oportuna.

Los sistemas de información también deben ser una efi ciente forma de 
comunicación con terceros, como clientes, proveedores, reguladores, accio-
nistas y medios.
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• Seguimiento y supervisión. Los sistemas de control interno necesitan ser su-
pervisados. Todo proceso requiere de actividades de supervisión en curso, 
evaluaciones independientes, o una combinación de las dos. La supervisión 
en curso ocurre durante el desarrollo de las operaciones, incluye a la direc-
ción y al personal, en general, con sus acciones en la ejecución diaria de
sus responsabilidades. El alcance y la frecuencia de evaluaciones inde-
pendientes dependerán sobre todo de una evaluación de riesgos y de la 
efi cacia de los procedimientos de supervisión en curso.

COCO ( Canadian Institute of Chartered Accountants Criteria of Control)

El objetivo de esta guía es mejorar la toma de decisiones y el desempeño de las 
organizaciones a través del control interno, la administración de riesgos y la ad-
ministración corporativa.

Considera que los ejecutivos responsables de administrar los riesgos deberán res-
ponder, todos los días, las siguientes preguntas:

• ¿Es probable que logremos nuestros objetivos?
• ¿Somos lo sufi cientemente fl exibles para aprender y adaptarnos a los cam-

bios?
• ¿Estamos administrando de manera apropiada los riesgos que confronta la 

organización?
• ¿Estamos reconociendo adecuadamente las oportunidades y actuando a 

partir de ellas?

Este modelo identifi ca cuatro fases escenciales en el sistema de control interno de 
cualquier organización:

1. Propósito: identifi cación clara de los objetivos de negocio por medio de 
procesos de planeación.

2. Compromiso: establecimiento de metas o niveles de logro por responsable.
3. Capacidad: reconocimiento de la capacidad de cada entidad organizacional 

—persona, función o empresa— para lograr los objetivos y las metas pro-
puestos.

4. Seguimiento: proceso de vigilancia que permita identifi car con oportunidad 
alguna variación respecto de los objetivos y las metas planteadas e incluso 
que permita establecer cualquier insufi ciencia en términos de capacidad 
disponible.
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Al dibujar el modelo se aprecia, por un lado, a la administración, integrada por la
dirección y el personal, que adopta un compromiso respecto al propósito y la capa-
cidad. Por otro, al Consejo y a la propia dirección, que tienen la responsabilidad de 
dar seguimiento al logro de los objetivos o los propósitos, así como de la capacidad 
adecuada en términos de recursos humanos, económicos y tecnológicos, habili-
dades, conocimientos y experiencias, principalmente.

Fuente: Spenser Pickett y Jennifer Pickett, Internal Control:
A Manager`s Journey, John Wiley, 2001, cap. 2.

Propósito

Capacidad

Seguimiento
Consejo y Dirección

Compromiso
Dirección y Personal

De manera particular se distinguen como condiciones esenciales en este modelo de 
control interno las siguientes circunstancias:

• Identifi cación constante de riesgos. En esta guía de control interno se defi ne 
como esencial la necesidad de identifi car los riesgos del negocio, mismos 
que deben ser analizados y ponderados de manera adecuada a fi n de dis-
tinguir prioridades y niveles de riesgo. 

• Comunicación entre la dirección general y el consejo de administración. Como 
parte integral del sistema de control interno, en COCO, se reconoce la nece-
sidad de proporcionar a la dirección general y al consejo de administración, 
con oportunidad, información de la manera cómo las acciones de cada 
función son integradas a la organización para hacer frente a las oportu-
nidades y debilidades principales.

• Control interno como el medio esencial para lograr información veraz. La eva-
luación del control interno implica, para la organización y sus accionistas, 
que se pueda determinar la confi anza y veracidad de la información, la efi -
ciencia y la seguridad del negocio y sus resultados.

• Evaluación y certifi cación del sistema de control interno por parte del consejo 
de administración para:

– Mejoras operativas: el consejo de administración y la dirección general 
están involucrados en aprobar la evaluación del control interno, contri-
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buyendo a su progreso y discutiendo los resultados generados para rea-
lizar mejoras.

– Capacidad para el logro de objetivos: la evaluación debe ser un auxiliar 
para que la dirección general y el consejo de administración entiendan 
la capacidad que tiene la organización para alcanzar sus objetivos, com-
prendan los riesgos que está aceptando y cómo los está manejando la en-
tidad.

Principios-lineamientos del sistema de control interno

La guía propone los siguientes principios para llevar a cabo la evaluación del con-
trol interno y proporciona sugerencias prácticas para llevarla a cabo.

Principios de la evaluación del control interno

1. Enfoque en riesgos relevantes. La evaluación del sistema de control interno se centra-
liza en los objetivos más importantes de la organización y en la administración de los 
riesgos relacionados con dichos objetivos.

2. Vista integral del negocio. La evaluación del sistema de control interno debe considerar 
una perspectiva integral de la organización y no solo de uno o varios procesos en lo 
particular.

3.La operación es responsabilidad del director general. El ejercicio del sistema de control 
interno es responsabilidad de la dirección general.

4. La evaluación debe ser sufi ciente y cuidadosa. La evaluación del sistema de control 
interno debe realizarse de una manera cuidadosa y sufi ciente a fi n de generar la con-
fi anza necesaria a los accionistas, consejeros, directores, clientes, empleados, provee-
dores y terceros.

5. Personal de evaluación independiente y capaz. La evaluación del control interno debe 
ser conducida por personal con habilidades, conocimiento, cualidades y perspectivas 
apropiadas.

6. El Consejo es el principal usuario de la evaluación. Los resultados de la evaluación del 
sistema de control interno debe divulgarse de manera sufi ciente y oportuna al consejo 
de administración.

7. Deben adoptarse acciones de corrección que impacten el valor y la efi ciencia. La eva-
luación del sistema de control interno debe buscar su mejora a fi n de lograr un mayor 
impacto y valor agregado respecto del logro de objetivos corporativos.
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Modelo coactivo de control (Coactive Control Model)

El modelo coactivo de control identifi ca una tercera etapa en el proceso, la del 
control coactivo que es supletorio del reactivo y del proactivo. Reconoce las fa-
llas de los controles reactivos, así como aquellas que se generan al no ser posible 
prevenirlo todo. Propone la colaboración y el trabajo en equipo como elementos 
fundamentales para el éxito de las organizaciones.  

El modelo de control coactivo sugiere los siguientes principios para el control de 
las empresas:

• Un control diseñado y basado en la organización más que en la gerencia.
• Autocontrol y rendición personal de cuentas más que supervisión.
• Trabajo en equipo más que segregación o distribución de funciones.
• Autoevaluaciones más que revisiones por externos.
• Mejora continua más que evaluaciones periódicas.
• Compromiso más que miedo.
• Aseguramiento más que opinión.

Turnbull (Internal Control Guidance for Directors on the Combined Code) 
[Gran Bretaña]

Modelo auxiliar para las compañías públicas en la implantación de los requeri-
mientos relacionados con el sistema de control interno, al que considera fun-
damental para lograr los objetivos de negocio. Un sistema de control interno 
efi ciente, se explica en la guía, contribuye a mantener seguras las inversiones de 
los accionistas y los bienes de la compañía.

El sistema de control interno facilita la efi cacia y efi ciencia de las operaciones, 
asegurando la confi abilidad de la comunicación interna y externa y apoyando el 
cumplimiento de leyes y regulaciones. 

Un sistema efectivo depende de una evaluación ardua y regular de la naturaleza 
y extensión de los riesgos a los cuales está expuesta la compañía. Debido a que 
los benefi cios son, en parte, la recompensa de una exitosa toma de riesgo en el 
negocio, el propósito del control interno es auxiliar en la administración y el con-
trol del riesgo de forma apropiada.

La efi cacia de la guía se basa en la adopción por parte del consejo de adminis-
tración de una adecuada y efi ciente identifi cación de riesgos y un robusto sis-
tema de control interno. Indica, también, que para que el modelo funcione, el 
SCI debe incorporarse en la administración habitual y en los procesos de toma 
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de decisiones de la compañía. Aclara que no debe ser tratado como un ejercicio 
independiente con el fi n de cumplir requerimientos regulatorios y que sus com-
ponentes principales son:

• Mantener un sistema de control interno robusto. En la determinación de los li-
neamientos de control interno, el consejo de administración debe incluir 
en sus análisis los siguientes factores:

– La naturaleza y extensión de los riesgos a los que se enfrenta la com-
pañía.

– La naturaleza y las características de los riesgos que se consideran tole-
rables.

– La probabilidad de que los riesgos se materialicen.
– La habilidad de la compañía para reducir la incidencia y el impacto de los 

riesgos que se materializan. 
– Los costos de operar ciertos controles comparados con el benefi cio de 

administrar los riesgos.
– El que todo el personal tiene alguna responsabilidad del control interno 

como parte de sus responsabilidades para lograr sus objetivos.

• Revisión de la efectividad del control interno. La revisión de la efi ciencia del 
control interno es una parte esencial de las responsabilidades que le co-
rresponden al consejo de administración. Éste deberá formar su propia 
visión de la efectividad, después de una cuidadosa indagación basada en 
la información y revisiones que le son provistas.

• La declaración del consejo de administración sobre el control interno. Después 
de su análisis, el consejo de administración deberá, como mínimo, reve-
lar que se tiene un sistema de control interno sufi ciente y operando debi-
damente.

Modelos de calidad ISO 9000 (EUA) y EFQM (Europa)

Otro importante modelo de control es el que se refi ere a la autoevaluación ISO 
9000 con la que se analizan todas las áreas de la organización, desde liderazgo 
hasta resultados, pasando por el personal, la política y la estrategia, las alianzas, 
los recursos y procesos. A partir de la detección de puntos fuertes y débiles se 
establecen planes de acción. 

El modelo se basa en los ocho principios fundamentales de la excelencia:
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• Orientación hacia los resultados.
• Orientación al cliente.
• Liderazgo y coherencia en los objetivos.
• Gestión por procesos y hechos.
• Desarrollo e implicación de las personas.
• Aprendizaje, innovación y mejora continuos.
• Desarrollo de alianzas.

Una importante ventaja de la autoevaluación es el carácter cuantitativo de la 
misma; es decir, que se puede comparar frente a otras organizaciones, frente a 
evaluaciones anteriores de la misma organización o entre distintas unidades de 
negocio dentro de la misma organización.

También es importante señalar el componente metodológico que señala distintos 
enfoques metodológicos (presentación de resultados, formularios de autoevalua-
ción, matrices de mejora, bitácoras de control y auditorías de calidad).

En Europa es más frecuente el uso del modelo de autoevaluación EFQM. En un es-
tudio sobre 151 empresas líderes que han aplicado el proceso de autodiagnóstico 
en ese continente, la mayoría ponderó, prácticamente a un mismo nivel, los si-
guientes tres aspectos como razones principales para su utilización: 

• El EFQM permite acelerar el proceso de mejora continua. 
• Aumenta la efi cacia en la identifi cación de la mejora.
• Incrementa el conocimiento sobre calidad.

En 1999, La Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (EFQM) analizó el 
grado de utilización del autodiagnóstico sobre un centenar de empresas líderes 
europeas; 66% de las empresas declararon haber utilizado este proceso, la gran 
mayoría mediante del modelo EFQM.

Es importante tener una visión global del camino a la excelencia y tenerlo como 
un proceso de mejora continua gracias a herramientas como los modelos ISO 
9000 y EFQM de excelencia.

Malcom Baldrige Award (MBNQA)

Los criterios del MBNQA explican que los grandes resultados del negocio, en la ma-
yoría de fácil alcance, se deben a los siguientes siete factores:
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1. El compromiso de liderazgo.
2. La existencia y la operación de un proceso para desarrollar y desplegar las 

directrices estratégicas que se traduzcan en un  plan de acción.
3. Una metodología de trabajo con la cual determinar los requisitos y las 

expectativas del cliente así como establecer los niveles de satisfacción del 
cliente.

4. El uso de datos y de información fi nanciera y no fi nanciera para analizar 
el desempeño.

5. Las técnicas por medio de las cuáles los recursos humanos son desarrolla-
dos y utilizadas  para lograr un  mejor desempeño.

6. La forma como los procesos clave se diseñan, se dirigen y se manejan para 
lograr un mejor desempeño.

7. Que los resultados estén en zonas empresariales clave como: satisfacción 
del cliente, desempeño fi nanciero y del mercado, recursos humanos, pro-
veedores, socio y desempeño operacional.

Los criterios de modelo son lo sufi cientemente fl exibles como para que puedan ser 
aplicados en pequeñas y grandes entidades, segmentos de negocio, un departamen-
to de una empresa y, virtualmente, en cualquier unidad organizacional. 

Los criterios actuales están mejor alineados con los negocios que operan y de-
muestran cómo lograr mejores resultados. Estos solo los pueden alcanzar las 
entidades con una administración que se basa en los criterios de MBNQA. A largo 
plazo, es más probable que tengar mejores resultados de desempeño las entida-
des que emplean los enfoques compatibles con los criterios.

Los criterios y las ponderaciones considerados por el MBNQA (Modelo de Calidad 
Malcom Baldrige) son los siguientes:

Categorías Valor
1. Liderazgo 110

1.1 Sistema de liderazgo 80
1.2 Responsabilidades de compañía y ciudadanía 30

2. Plan estratégico 80
2.1 Proceso de desarrollo de estrategia 40
2.2 Estrategia de compañía 40

3. Cliente y centro de atención en el mercado 80
3.1 Cliente y conocimiento de mercadotecnia 40
3.2 Aumento en la relación y la satisfacción al cliente 40

4. Información y análisis 80
4.1 Selección y uso de información 25
4.2 Selección y uso de información comparativa 15
4.3 Análisis y revisión del desempeño de la compañía 40
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5. Desarrollo y administración de recursos humanos 100
5.1. Sistemas de trabajo 40
5.2. Educación del empleado, entrenamiento y desarrollo 30
5.3. Satisfacción y bienestar del empleado 30

6. Administración de procesos 100
6.1. Administración del producto y procesos de servicio 60
6.2. Administración y soporte de procesos 20
6.3. Administración de proveedores y socios 20

7. Resultados de negocio 450
7.1. Resultados de la satisfacción del cliente 130
7.2. Resultados fi nanciero y del mercado 130
7.3. Resultados de recursos humanos 35
7.4. Resultados de socios y proveedores 25
7.5. Resultados específi cos de la compañía 130

Total de puntos 1000

Relación entre los modelos internacionales de control interno
y el control interno en los modelos de calidad 
(Se toman específi camente los más representativos COSO y MBNQ)

A continuación se presenta un cuadro comparativo que ilustra el nivel de coinci-
dencia entre los modelos tradicionales de control y los modelos de control de 
calidad:

COMPARACIÓN DE MBNQA Y COSO

Liderazgo PPP

Plan
estratégico 0 0 0 0 0

Mercado y
cliente 0 0 P 0 0

Información
y análisis 0 0 P P PP

COSO

Criterios
de MBNQA

Control Riesgos Control 
actividades

Información y 
comunicación

Monitoreo
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Por lo anterior, es claro que para integrar un sistema de control interno debe to-
marse en consideración lo mejor de cada modelo siempre y cuando sea aplicable 
a cada organización en lo particular.

Como se observa en la tabla anterior, cuando los criterios de calidad se comparan 
con el modelo COSO, se observan diferencias interesantes, como las siguientes: 

• El marco de COSO, por defi nición:
1. Excluye la planifi cación estratégica del control interno.
2. Omite cualquier reconocimiento del concepto de satisfacción del cliente.
3. Otorga poca importancia a controlar los procesos que afectan los resul-

tados del negocio.
• Por otro lado, el modelo de MBNQA no considera en sus criterios la evaluación 

del riesgo.

Recursos
humanos,
administración P 0 0 0 0
y desarrollo

Administración
de procesos 0 0 PP PP PP

Resultados
de negocio 0 0 0 0 P

0  No hay relación 
P Alguna relación 
PP Relación importante
PPP Relación total





Apéndice 5

EVALUACIÓN SOBRE EL SISTEMA DE CONTROL INTERNO EN LAS ORGANIZACIONES

Análisis comparativo confi dencial

Estando convencidos de la importancia que tiene el sistema de control interno 
como elemento clave para asegurar el ejercicio de una práctica de gobierno cor-
porativo de alto valor agregado en todas las organizaciones, lo invitamos a parti-
cipar en este esfuerzo nacional para establecer un punto de referencia que le 
permita autoevaluar la efectividad y efi ciencia de su sistema de control interno y 
determinar áreas de riesgo y oportunidades de mejora.

Interpretación sobre el sistema de control interno

Consiste en una serie de puntos de referencia, medidas, acciones, herramientas 
y mecanismos de mejores prácticas de control que facilitan la toma oportuna de 
decisiones a fi n de orientar un alto nivel en el logro de los objetivos de negocio. 

Este cuestionario lo estamos dirigiendo al presidente del consejo de administra-
ción, el presidente del comité de auditoría y/o el director general. Es deseable que 
el cuestionario sea contestado por tres o más personas dentro de su organización 
(consejeros o directores) a fi n de lograr tener una mayor visión y precisión res-
pecto a la posición corporativa en cada tema, facilitando la identifi cación y aten-
ción de los puntos en donde se presenta una disparidad de opiniones.

El cuestionario puede ser contestado por una sola persona; sin embargo, lo exhor-
tamos a que se distribuya entre varias.
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Las respuestas de su compañía a esta evaluación se acumularán a los resultados de 
otras compañías, a través de la metodología de DeloitteDexTM,1 para generar 
un estudio comparativo (benchmarking) que permita identifi car la circunstancia 
actual de su desempeño respecto a las mejores prácticas y a las prácticas seguidas 
por otras empresas mexicanas. Al término del proceso le haremos llegar una 
copia personalizada con los resultados del estudio y la interpretación de sus 
respuestas. 

Toda la información proporcionada por su compañía
es estrictamente confi dencial

Este cuestionario se basa en las mejores prácticas identifi cadas en organizaciones 
líderes en el tema a nivel nacional e internacional, así como referencias biblio-
gráfi cas de mayor aceptación a nivel mundial.

La resolución de esta evaluación le llevará un tiempo aproximado
de 30 minutos, que estamos seguros serán una muy buena inversión
para su organización

Para dudas o mayor información contáctenos:

Guillermo Cruz
Comité de control interno
Tel. +52 (55) 5080 6053/ 54
gcruz@deloittemx.com

1 Esta metodología se encuentra registrada en un sistema de Deloitte & Touche, LLC. y el estudio 
comparativo que usted recibirá, será emitido y entregado a su atención directamente por Deloi-
tte México. 
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Continúa...

A. Nivel de infraestructura y entendimiento del sistema de control interno en 
la empresa

Información sobre el sistema de control interno Califi cación

¿Qué tanto conocen y se involucran los siguientes niveles en el sistema de control interno 
de la empresa?

Escala   
0 = Conocimiento insufi ciente de la práctica/No aplica  
1 = Práctica con necesidad de mejora signifi cativa 
2 = Práctica susceptible de mejora                            
3 = Práctica sufi ciente 
4 = Práctica satisfactoria                                          
5 = Práctica altamente satisfactoria

1. Consejo de administración 0 1 2 3 4 5

2. Director general 0 1 2 3 4 5

3. Directores de área 0 1 2 3 4 5

4. Comité de auditoría 0 1 2 3 4 5

5. Contraloría 0 1 2 3 4 5

6. Auditoría interna 0 1 2 3 4 5

7. Director de fi nanzas 0 1 2 3 4 5

¿Cuál es el papel que cada uno de los siguientes niveles desempeña respecto al sistema de 
control interno?

Escala   
0 = Ninguno     
1 = Responsable primario y directo   
2 = Actualización o mantenimiento 
3 = Asegura cumplimiento      
4 = Evalúa o revisa     
5 = Defi ne lineamientos y da seguimiento

8. Consejo de administración 0 1 2 3 4 5

9. Comité de auditoría 0 1 2 3 4 5

10. Director general 0 1 2 3 4 5

11. Director de administración y fi nanzas 0 1 2 3 4 5

12. Directores-gerentes 0 1 2 3 4 5

13. Contralor 0 1 2 3 4 5

14. Auditor interno 0 1 2 3 4 5

15. Empleados (otros niveles) 0 1 2 3 4 5
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Frecuencia de reuniones Califi cación

¿Cuántas veces al año se realizan reuniones formales entre los diferentes niveles de la 
organización para evaluar el sistema de control interno?

Escala   
0 = Ninguna 
1 = De 1 a 2 reuniones 
2 = De 3 a 5 reuniones 
3 = De 6 a 8 reuniones 
4 = De 9 a 10 reuniones 
5 = Más de 10

16. Con director general 0 1 2 3 4 5

17. Con Consejo y comité de auditoría 0 1 2 3 4 5

18. Otros niveles de dirección 0 1 2 3 4 5

Evaluación de mejores prácticas
de control interno

Califi cación

¿Cómo evalúa el nivel de entendimiento, uso y aplicación de los siguientes elementos 
que pudieran formar parte del sistema de control interno en la empresa?

Escala   

19. Visión y misión. 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5

20. Objetivos y metas. 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5

21. Planeación estratégica (defi nición,
 revisión, aprobación, seguimiento 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 y medición de  resultados).

0 = Inexistente
1 = En implementación
2 = Parcialmente
 implementado
3 = Implementado
4 = Implementado
 con algunas
 oportunidades
 de mejora
5= Totalmente
 implementado y
 contribuye a la
 mejora
 organizacional

0 = Se desconoce
1 = Muy bajo
 entendimiento
2 = Entendimiento
 reducido
3 = Entendimiento
 con necesidad
 de mejora
4 = Muy buen
 entendimiento
5 = Experto en la
 materia

Relacionadas con planeación Nivel de 
entendimiento

Grado de
aplicación

164



Continúa...

22. Presupuesto operativo (formulación,
 aprobación, seguimiento, ejecución  0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 y medición de  resultados).

23. Diagnóstico y visión integral de
 oportunidades y riesgos del negocio 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 (defi nición, aprobación, supervisión,
 ejecución, reporte y recomendaciones).

24. Políticas y normas de dirección
 (diseño de  directrices para cada área, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 implementación, seguimiento,
 evaluación).

25. Indicadores de gestión y control
 (servicio, calidad, evaluación 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 e integridad fi nanciera, volúmenes
 de operación).

26. Plan de contingencias (desarrollado, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 documentado, probado).

27. Control, integridad, oportunidad y  0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 exactitud de la información fi nanciera.

28. Diagrama de organización, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 descripción de áreas.

29. Perfi les y descripciones de puesto. 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5

30. Sistema de control de facultades. 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5

31. Código de ética. 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5

32. Sistema de normatividad (metodología
 para su desarrollo, completez, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 actualización, difusión, capacitación,
 cumplimiento).

33. Política de recursos humanos 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 (contratación).

34. Administración, asesoría y evaluación 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 del desempeño.

35. Sanción, reconocimientos y 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 retroalimentación.

Relacionadas con dirección y ejecución Nivel de 
entendimiento

Grado de
aplicación

Relacionadas con organización Nivel de 
entendimiento

Grado de
aplicación
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...continuación

36. Sistema de información (al consejo
 de administración, dirección general, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 comités, asamblea de accionistas).

37. Contraloría como responsable del
 análisis permanente, incorporación 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 y fortalecimiento de controles dentro
 de los procesos  operativos.

38. Auditoría interna (nominación,
 independencia, metodología, planes 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 anuales, valor agregado).

39. Auditoría externa (nominación y
 administración, evaluación, criterios
 contables, reporte de dictámenes, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 supervisión de la situación fi nanciera,
 aseguramiento de independencia,
 calidad de servicio).

40. Mecanismos para asegurar el
 cumplimiento regulatorio (matrices y
 agendas de cumplimiento, seguimiento 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 a desviaciones y atención inmediata
 de requerimientos de la autoridad).

41. Sistema, análisis y atención de quejas,
 denuncias y fraudes (registro y
 seguimiento, comunicación a  mandos 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 medios y superiores, análisis de
 incidencias y recomendaciones).

42. Autocontrol (agendas de supervisión, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 talleres, alertas, bloqueos electrónicos).

43. Medidas de control dentro 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 de los procesos de negocio.

44. Sistema de seguimiento de acuerdos 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 y compromisos.

45. Plan de sucesión y carrera 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 en posiciones estratégicas.

46. Seguridad de información y tecnología
 (diseño, implementación, sufi ciencia y 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 cumplimiento, información y recomen-
 dación, supervisión y certifi cación).

47. Sistemas de calidad (ISO 9000, 0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
 SIX SIGMA).

Relacionadas con evaluación,
seguimiento y calidad total

Nivel de 
entendimiento

Grado de
aplicación
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¿Qué tan adecuada es la inversión en desarrollo y operación del sistema de control interno 
en las siguientes áreas?:

Escala   
0 = No es adecuada
1 = Inversión con necesidad de mejora signifi cativa 
2 = Inversión susceptible de mejora
3 = Inversión sufi ciente 
4 = Inversión satisfactoria 
5 = Inversión altamente satisfactoria

48. Recursos humanos 0 1 2 3 4 5

49. Sistemas 0 1 2 3 4 5

50. Capacitación 0 1 2 3 4 5

51. Consultoría externa 0 1 2 3 4 5

Partidas para mejorar la estructura del control interno Califi cación

¿Qué tanto han infl uido los siguientes aspectos para mejorar la infraestructura de 
control?

Escala   
0 = No infl uye                                            
1 = Infl uye con necesidad de mejora signifi cativa 
2 = Infl uye pero susceptible de mejora       
3 = Infl uye de forma sufi ciente 
4 = Infl uye satisfactoriamente                     
5 = Infl uye en medida altamente satisfactoria

52. Cumplimiento regulatorio 0 1 2 3 4 5

53. Conciencia de riesgo (materializado o potencial)  0 1 2 3 4 5

54. Autoconvicción de negocio 0 1 2 3 4 5

55. Apego a mejores prácticas 0 1 2 3 4 5

Factores de infl uencia para mejorar la infraestructura Califi cación

¿Qué porcentaje o peso se le asigna al control interno en la evaluación del desempeño 
de resultados operativos de los distintos niveles de la organización? 

Escala   
0 = No tiene 
1 = sólo se percibe 
2 = 5% a 10% 
3 = 11 a 20% 

Evaluación del desempeño Califi cación
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...continuación

4 = 20% a 30% 
5 = más de 30%

56. Director general 0 1 2 3 4 5

57. Miembros de Consejo 0 1 2 3 4 5

58. Director de fi nanzas 0 1 2 3 4 5

59. Director de área 0 1 2 3 4 5

60. Contralor interno 0 1 2 3 4 5

61. Gerentes y supervisores 0 1 2 3 4 5

62. Personal en general 0 1 2 3 4 5

63. ¿Qué tan independiente es la auditoría interna de la administración? 
(Elija sólo una opción)

No hay auditoría interna     0  

Reporta a nivel de gerente     1  

Reporta a nivel de dirección     2  

Reporta al director general     3  

Reporta funcionalmente al comité de auditoría     4
y administrativamente a la dirección general

Reporta al comité de auditoría funcional y administrativamente     5 

Auditoría interna Califi cación

B. Rol de Consejo y sus comités

Califi cación

A raíz de la Nueva Ley del Mercado de Valores, los cambios en el ambiente de negocios 
y a la luz de las mejores prácticas corporativas, cuál es el grado en que se han realizado 
las siguientes acciones:

Escala   
0 = Conocimiento insufi ciente de la práctica/ No aplica 
1 = Práctica con necesidad de mejora signifi cativa 
2 = Práctica susceptible de mejora 
3 = Práctica sufi ciente 
4 = Práctica satisfactoria 
5 = Práctica altamente satisfactoria

64. Conformación comité de auditoría 0 1 2 3 4 5

65. Nombramiento independientes 0 1 2 3 4 5
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Continúa...

C. Código de ética

Califi cación

¿Qué tanto el código de ética se ha implantado, se conoce y se sanciona su incumpli-
miento?

Escala   
0 = Conocimiento insufi ciente/No aplica       
1 = Práctica con necesidad de mejora signifi cativa 
2 = Práctica susceptible de mejora               
3 = Práctica sufi ciente 
4 = Práctica satisfactoria
5 = Práctica altamente satisfactoria

69. Se ha implementado 0 1 2 3 4 5

70. Se conoce 0 1 2 3 4 5

71. Se sanciona 0 1 2 3 4 5

66. Reconfi guración  de comités y subcomités 0 1 2 3 4 5

67. Conformación de otros comités (prácticas societarias) 0 1 2 3 4 5

68. Evaluación integral del sistema de control interno 0 1 2 3 4 5

D. Implantación del sistema de control interno 

Califi cación

Escala   
0 = Conocimiento y compromiso inexistente 
1 = Práctica con necesidad de mejora signifi cativa 
2 = Práctica susceptible de mejora
3 = Práctica sufi ciente 
4 = Práctica satisfactoria 
5 = Práctica altamente satisfactoria 

72. La organización reconoce la necesidad de crear 0 1 2 3 4 5
 un sistema de control interno sufi ciente y sustentable.

73. La organización ha implementado un programa formal. 0 1 2 3 4 5

74. La organización ha presentado su plan de
 implementación al comité de auditoría 0 1 2 3 4 5
 y ha recibido las sugerencias del comité.
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...continuación

75. La organización ha formado un equipo de trabajo
 que incluya personas con las habilidades adecuadas 0 1 2 3 4 5
 para establecer o incentivar su actual programa
 de control interno.

76. La organización ha comunicado a los empleados
 su responsabilidad para llevar a cabo los controles 0 1 2 3 4 5
 que les han sido asignados.

77. La organización evalúa el diseño y efectividad
 de la operación de las actividades de control críticas 0 1 2 3 4 5
 y sobre una base periódica (al menos trimestralmente).

78. La organización cuenta con un proceso de
 autoevaluación para evaluar el diseño y la efectividad 0 1 2 3 4 5
 de las actividades críticas de control.

79. La organización ha establecido una subcertifi cación
 o proceso de representación que asigne responsabilidad 0 1 2 3 4 5
 y “accountability” de control a las personas dentro
 de la organización.

80. Las defi ciencias de control son resueltas de forma 0 1 2 3 4 5
 oportuna (por ejemplo: dentro de un trimestre).

81. La organización tiene documentación sufi ciente
 que soporte el diseño de sus controles y los resultados 0 1 2 3 4 5
 de sus evaluaciones periódicas.

82. La organización ha establecido un control empresarial
 a todo lo ancho y un programa de evaluación del riesgo
 en que los controles y procedimientos sean 0 1 2 3 4 5
 documentados y continuamente reevaluados
 en respuesta a los principales  procesos y cambios
 organizacionales.

83. La organización apoya la tecnología en (a) procesos
 documentales, objetivos de control, actividades 0 1 2 3 4 5
 de control; (b) identifi ca las defi ciencias de control;
 y (c) evalúa la efectividad de los controles.

84. ¿En qué grado está usted de acuerdo en que para tener un consejo de administra-
ción efectivo se requiere que el Consejo tenga conocimiento elemental sobre el sis-
tema de control interno?

 (Elija sólo una opción)

Totalmente en desacuerdo     0  

En desacuerdo     1  

E. Valor agregado del gobierno corporativo

Califi cación
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Continúa...

Parcialmente en desacuerdo     2  

Parcialmente de acuerdo     3  

De acuerdo     4

Totalmente de acuerdo     5

85. Como inversionista, cuánto estaría dispuesto a pagar como prima adicional por una 
compañía con un gobierno corporativo efectivo, donde se conozcan, vigilen y atiendan 
los riesgos de la compañía y que constantemente busque oportunidades estratégicas 
de negocio.

 (Elija sólo una opción)

0%      0  

5 a 10%     1  

11 a 15%     2  

16 a 20%     3  

21 a 25%     4

Mayor a 25%     5 
 

Escala      
0 = Nada 
1 = Muy poco 
2 = Medianamente 
3 = De forma sufi ciente 
4 = Bien con necesidad de mejora 
5 = Con alta satisfacción

86. Defi nido 0 1 2 3 4 5

87. Formalizado 0 1 2 3 4 5

¿En qué grado se ha defi nido y formalizado en su 
empresa el sistema de control interno?

Califi cación

Preguntas de identifi cación (confi dencial) 

Nombre de la empresa a la que pertenece la evaluación:

Nombre de la persona que responde la evaluación:

Puesto:
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Teléfono:                                                                           email:

Para un adecuado aprovechamiento del cuestionario, favor de contestar las 
siguientes preguntas de segmentación

¿Cuál de las siguientes clasifi caciones de sectores industriales describe mejor a 
su empresa?

...continuación

Sector fi nanciero

Casa editorial, medios o entretenimiento

Construcción y bienes raíces

Detallistas, productos y servicios de consumo 

Cuidado de la salud y ciencias de la vida

Educación

Energía y recursos naturales

Manufactura

Organización no lucrativa

Sector Público

Seguros

Servicios de manejo de inversiones

Tecnología

Telecomunicaciones

Transporte

¿Cuál fue el volumen total de ventas de su empresa (en dólares americanos) durante el 
último año fi scal?

Menos de US$1 millón 

0 US$1 - US$10 millones 

0 US$10 - US$50 millones 

0 US$50 - US$100 millones 

0 US$100 - US$150 millones 

US$150 - US$250 millones

US$250 - US$500 millones

US$500 - US$1,000 millones

US$1,000 - US$10,000 millones

Más de US$10,000 millones

¿Su compañía cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores?

Sí No

Ficha técnica

Ámbito:

Contactos y empresas 
invitadas

Empresas participantes

Número de empresas 
que cotizan en Bolsa

Nacional (incluye ciertas empresas o fi liales internacionales que 
operan en el país).

561 contactos en 498 empresas 

100 

22



Empresas que no 
cotizan en Bolsa

Envío de invitación con 
seguimiento a través
de llamadas telefónicas

Procedimientos de 
muestreo

Diseño del estudio

Fecha de realización

Objetivos del estudio

Sistema soporte

Entregable

78

A presidentes de consejos de administración, presidentes de 
comités de auditoría y/o directores generales.2
 

Muestra generada de la base de las 500 empresas de expansión 
más una muestra aleatoria de clientes de Deloitte México, con 
ingresos mayores a los 400 millones de pesos anuales.
Autoaplicado por correo electrónico o mediante visita.

Cuestionario de envío y aplicación directa, correspondiente a 
la evaluación del sistema de control interno. 

Comienzo del estudio: agosto de 2006.
Finalización del estudio: diciembre de 2006.

Conocer el nivel de entendimiento, inversión y disposición 
sobre el sistema de control interno en las empresas mexicanas.

Metodología DeloitteDEX.

1. Reporte Comparativo Individual sobre el cumplimiento del 
sistema de control interno.

2. Reporte consolidado a nivel nacional por:
• Promedios generales
• Giro de empresa
• Sectores participantes
• Tipo de ejecutivo

2 El envío de la encuesta se hizo a los siguientes puestos dentro de la organización: presidente de 
Consejo, presidente del comité de auditoría o director de auditoría interna o contraloría. En  mu-
chos de los casos tanto el presidente del Consejo como los miembros del comité de auditoría, lo 
canalizaron a otros puestos ejecutivos dentro de la compañía.

Lista de empresas participantes
Empresas que cotizan

Bolsa Mexicana de Valores
Banco Compartamos SA de IBM

Cemex
Consorcio Hogar
Controladora Comercial Mexicana
Corporación Televisa, SA de CV
FINAMEX

Fomento Económico Mexicano
GNP

Grupo Embotelladoras Unidas
Grupo ICA

Grupo La Moderna
Grupo México
Grupo Radio Centro
Ixe Banco, S.A.
Médica Sur S.A. de C.V.
Mexichem
Multivalores Casa de Bolsa
OFINSA

Scotiabank Inverlat Banco
Transportación Maritima Mexicana (TMM)
Verzatec S.A. de C.V.

Continúa...
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Empresas que no cotizan

Aba Seguros
Afi anzadora Sofi mex 
Afore XXI 
Alexander Forbes 
Alltournative 
Alsea 
AMECE 
American Express Bank 
Arabela 
Avantel 
Banco de Guayaquil 
Banco Interacciones 
Banco Interamericano de Desarrollo 
Banco Santander Serfín 
Banco Ve por Mas 
BBVA-Bancomer 
Casa Cuervo 
Casa de la Amistad para niños con Cáncer 
Colegio Baden Powell 
Colgate - Palmolive 
Comex (Comercial Mexicana de Pinturas) 
Consorcio de Ingeniería Integral 
Consorcio Internacional de Medio 
Ambiente 
Crédito Familiar (antes Ss. de Credito 
Associates) 
Crédito Real 
Delphi III 
Derfi n 
Desarrolladora Homex 
Enlace Consultores 
Finamex Casa de Bolsa 
FIRA 
FOCIR 
Fundación Mexicana para el Desarrollo 
Rural 
Fundación Mexicana para la Salud 
General de Seguros 
Getronics 
Glaxo Smith Kline 
GLM Comunicaciones 

Grupo Nacional Provincial 
Grupo Aeroportuario de la Ciudad de 
México y Subs.
Grupo Corporativo Industrial DAVI 
Grupo Devlyn 
Grupo Inmobiliario K-SA 
Grupo Integra 
Grupo Mexicano de Desarrollo 
Grupo Mr. Pollo 
Grupo Protexa 
Grupo Quam 
Hipotecaria su Casita 
Hola Hogar 
Hoteles Misión 
HSBC Bank Mexico 
Impulso, Grupo Empresarial
Industrias La Real Michoacana 
Infonavit 
Informática Integral Empresarial
Ingeniería Industrial 
Luis Alberto Magaña
Márquez Alonso Abogados 
Master Choice 
Maxcom Telecomunicaciones 
Menaba / Beer Factory 
Mifel- Grupo Financiero Mifel 
Nafi n 
Nacional Monte de Piedad 
Pegaso PCS 
Pueblo Bonito 
Quinta Real 
Sabre Sociedad Tecnológica 
SCA Consumidor México y Centroamérica 
Schering Plough 
Sociedad Hipotecaria Federal 
Tienda Kit 
Turín 
Universidad Anáhuac México Sur 
Valores Corporativos Softtek 
Volkswagen 
Yamaha de México 

...continuación
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PORCENTAJE DE EMPRESAS LISTADAS/NO LISTADAS EN BOLSA

22%

78%

Sí cotiza

No cotiza

SECTORES PARTICIPANTES

24%

2%

12%

18%

4%
2%

1%

11%

5%

1%

4%

2%

9%

3% 2%
Manufactura

Sector financiero

Detallistas, productos y servicios de consumo

Tecnología

Construcción y bienes raíces

Cuidado de la salud y ciencias de la vida

Energía y recursos naturales

Telecomunicaciones

Servicios de manejo de inversiones

Sector público

Educación

Casa editorial, medios o entretenimiento

Transporte

Seguros

Organización no lucrativa
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PRINCIPALES PUESTOS PARTICIPANTES

¿QUÉ TANTO CONOCEN Y SE INVOLUCRAN LOS SIGUIENTES NIVELES EN EL SISTEMA

DE CONTROL INTERNO DE LA EMPRESA?

0 Conocimiento insufi ciente de la práctica/
 no aplica
1 Práctica con necesidad de mejora 

signifi cativa

2 Práctica susceptible de mejora
3 Práctica sufi ciente
4 Práctica satisfactoria
5 Práctica altamente satisfactoria

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan

A B C D E F G
0

1

2

3

4

5

Director general

Presidente del Consejo

Vicepresidente del Consejo

Director de auditoría

Director de contraloría

Miembros del comité de auditoría

Especialista

Gerente o director jurídico

Director de recursos humanos

26%

11%

4%

20%

21%

5%

1%

8%

4%
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Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Consejo de administración 4.70 4.00 3.63 3.05 3.34 2.55 2.10

Director general 5.00 4.30 4.05 3.40 3.73 3.10 2.50

Director de área 4.30 4.00 3.48 3.35 3.41 2.65 2.70

Comité de auditoría 4.70 4.70 4.10 3.75 3.93 3.50 2.80

Contraloría 4.60 4.20 4.10 3.75 3.93 3.60 3.30

Auditría interna 4.70 4.60 4.28 3.75 4.01 3.85 2.90

Director de fi nanzas 4.50 4.40 3.80 3.85 3.83 3.10 3.30

Los consejos de administración deben mejorar su nivel de conocimiento e invo-
lucración en el sistema de control interno, en general es el segmento de menor 
familiaridad con estos conceptos. También se reconoce que los directores de área 
necesitan mejorar su conocimiento e involucración. 

Se identifi ca un buen nivel de cumplimiento en el conocimiento y la comprensión 
del sistema de control interno por parte del área de auditoría interna.

A Consejo de administración
B Director general
C Directores de área
D Comité de auditoría

E Contraloría
F Auditoría interna
G Director de fi nanzas
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0

1

2

3

4

5

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Consejo de administración 4.10 3.90 3.35 3.20 3.28 2.60 2.50

Comité de auditoría 4.00 3.85 3.40 3.23 3.31 2.80 2.60

Director general 4.40 3.60 3.20 2.75 2.98 2.00 1.90

Director de administración 3.90 2.90 3.10 2.45 2.78 2.30 2.00
 y fi nanzas

Directores-gerentes 3.00 2.55 2.73 2.38 2.55 2.45 2.20

Contralor 3.60 2.55 2.75 2.03 2.39 1.90 1.50

Auditor interno 4.00 3.80 2.93 2.70 2.81 1.85 1.60

Empleados (otros niveles) 2.70 2.50 2.43 2.18 2.30 2.15 1.85

¿CUÁL ES EL PAPEL QUE CADA UNO DE LOS SIGUIENTES NIVELES DESEMPEÑA

RESPECTO AL SISTEMA DE CONTROL INTERNO?

0 Ninguno
1 Responsable primario y directo
2 Actualización o mantenimiento
3 Asegura cumplimiento

4 Evalúa o revisa
5 Defi ne lineamientos y da seguimiento

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan

A B C D E F G H

Al director general no se le reconoce como el responsable primario de cumplir con 
el sistema de control interno sino como alguien responsable de actualizar o dar 

A Consejo de administración
B Comité de auditoría
C Director general
D Director de administración y fi nanzas

E Directores-gerentes
F Contralor
G Auditor interno
H Empleados (otros niveles)
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0

1

2

3

4

5

¿CUÁNTAS VECES AL AÑO SE REALIZAN REUNIONES FORMALES ENTRE LOS DIFERENTES NIVELES DE LA 
ORGANIZACIÓN PARA EVALUAR EL SISTEMA DE CONTROL INTERNO?

0 Ninguna
1 De 1 a 2 reuniones
2 De 3  a 5 reuniones

3 De 6 a 8 reuniones
4 De 9 a 10 reuniones
5 Más de 10

A B C

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Con director general 3.70 3.55 3.32 2.93 3.12 2.93 2.30

Con Consejo y comité de 2.98 2.70 2.74 2.50 2.62 2.50 2.30
 auditoría

Otros niveles de dirección 4.10 3.90 3.35 3.05 3.20 2.60 2.20

Las empresas que cotizan reportan prácticamente un mayor número de reunio-
nes formales al año para analizar el estatus del sistema de control interno. Sin 
embargo, aún parece insufi ciente la involucración del director general, quien en 
promedio solo tiene entre 6 y 8 reuniones al año, lo cual es bajo en función a sus 
responsabilidades operativas. El comité de auditoría dedica de 3 a 5 para evaluar 

mantenimiento.  En general sí se reconoce al Consejo y comité de auditoría como 
responsables de la evaluación y seguimiento. Respecto al contralor observamos 
que se le interpreta como alguien responsable de evaluar y no como alguien res-
ponsable de diseño, promoción y actualización.

A Con director general
B Con Consejo y comité de auditoría

C Otros niveles de dirección

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan
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¿CÓMO EVALÚA EL NIVEL DE ENTENDIMIENTO, USO Y APLICACIÓN DE LOS SIGUIENTES ELEMENTOS 

QUE PUDIERAN FORMAR PARTE DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO EN LA EMPRESA?

Relacionadas con planeación:

Nivel de entendimiento

0 Se desconoce
1 Muy bajo entendimiento
2 Entendimiento reducido

3 Entendimiento con necesidad de mejora
4 Muy buen entendimiento
5 Experto en la materia

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Visión y misión 4.50 4.20 3.80 3.45 3.63 3.10 2.70

Objetivos y metas 4.60 4.20 3.55 3.20 3.38 2.50 2.20 

Planeación estratégica 4.47 4.20 3.50 3.25 3.38 2.53 2.30

Presupuesto operativo 4.40 4.20 3.55 3.40 3.48 2.70 2.60

A B C D

el sistema de control interno, implicando un gran nivel de atención en el tema 
al considerar su función estratégica, lo limitado de sus reuniones y la importante 
lista de responsabilidades que normalmente le son asignadas.

A Visión y misión
B Objetivos y metas

C Planeación estratégica
D Presupuesto operativo

0

1

2

3

4

5

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan
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0

1

2

3

4

5

Grado de aplicación

0 Inexistente
1 En implementación
2 Parcialmente implementado

3 Implementado
4 Oportunidades de mejora
5 Totalmente implementado

A B C D

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Visión y misión 4.50 4.00 3.83 3.15 3.49 3.15 2.30

Objetivos y metas 4.60 4.20 3.80 3.15 3.47 2.99 2.10 

Planeación estratégica 4.47 4.00 3.84 3.05 3.44 3.20 2.10

Presupuesto operativo 4.40 4.30 3.78 3.30 3.54 3.15 2.30

Se observan ciertas insufi ciencias en los temas de defi nición e implantación de 
objetivos, planeación estratégica y metas. Cuestiones que evidentemente son crí-
ticas para el adecuado gobierno, control y desempeño corporativo. Es obligado 
que dichos temas registren un alto nivel de cumplimiento (sobre la base entre 4 
y 5) y solo una pequeña parte de la población empresarial parece afi rmarlo de 
esta manera.

El mayor nivel de cumplimiento se presentó en el grado de aplicación del presu-
puesto operativo entre las diferentes empresas que participaron en la encuesta.

A Visión y misión
B Objetivos y metas

C Planeación estratégica
D Presupuesto operativo

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan
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Relacionadas con dirección y ejecución:

Nivel de entendimiento

0 Se desconoce
1 Muy bajo entendimiento
2 Entendimiento reducido

3 Entendimiento con necesidad de mejora
4 Muy buen entendimiento
5 Experto en la materia

A B C D E

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Diagnóstico integral de 4.60 4.30 3.79 3.40 3.59 2.97 2.50
oportunidades y riesgos

Políticas y normas de 4.65 4.30 3.55 3.20 3.38 2.45 2.10
dirección 

Indicadores de gestión 4.65 4.20 3.57 3.15 3.36 2.49 2.10
y control

Plan de contingencias 4.60 4.20 3.40 3.05 3.22 2.19 1.90

Oportunidad/exactitud 4.95 4.70 3.98 3.65 3.81 3.00 2.60
información fi nanciera

A Diagnóstico integral de oportunidades
 y riesgos
B Políticas y normas de dirección

C Indicadores de gestión y control
D Plan de contingencias
E Oportunidad/exactitud

0

1

2

3

4

5

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan
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Grado de aplicacion

0 Inexistente
1 En implementación
2 Parcialmente implementado

3 Implementado
4 Oportunidades de mejora
5 Totalmente implementado

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Diagnóstico integral de 4.67 4.20 3.76 3.15 3.46 2.85 2.10
oportunidades y riesgos

Políticas y normas de 4.50 4.00 3.37 2.95 3.16 2.23 1.90
dirección 

Indicadores de gestión 4.40 4.30 3.45 3.25 3.35 2.50 2.20
y control

Plan de contingencias 4.10 4.05 3.18 2.95 3.06 2.25 1.85

Oportunidad/exactitud 4.70 4.60 4.40 3.75 4.08 4.10 2.90
información fi nanciera

El promedio general de las empresas indica que se requiere mayor énfasis en la 
aplicación de las principales políticas o directrices de negocio para el adecuado 
manejo del mismo, así como mayor conocimiento y nivel de implementación de 
los planes de contingencia.

0

1

2

3

4

5

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan

A B C D E

A Diagnóstico integral de oportunidades
 y riesgos
B Políticas y normas de dirección

C Indicadores de gestión y control
D Plan de contingencias
E Oportunidad/exactitud
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Respecto al diagnóstico de riesgos y oportunidades del negocio, se reconoce que 
no es sufi ciente y que requiere mejoras. Esta condición es fundamental para evi-
tar sorpresas que deriven en fracasos corporativos repentinos provenientes de
circustancias importantes no descubiertas con oportunidad. Por razones de go-
bierno corporativo, es fundamental contar con un diagnóstico actualizado a 
efecto de que los consejeros puedan invertir su tiempo en eventos estratégicos 
esenciales que permitan incrementar signifi cativamente el valor del negocio y/o 
eviten o atiendan oportunamente los riesgos relevantes que se presenten.

Relacionadas con organización:

Nivel de entendimiento

0 Se desconoce
1 Muy bajo entendimiento
2 Entendimiento reducido

3 Entendimiento con necesidad de mejora
4 Muy buen entendimiento
5 Experto en la materia

A Diagrama de organización
B Perfi les y descripciones de puesto
C Control de facultades
D Código de ética

E Sistema de normatividad
F Política de RH

G Administración y evaluación del desempeño
H Sanción, reconocimiento y retroalimentación

A B C D E F G H

0

1

2

3

4

5

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan
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Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Diagrama de organización 4.98 4.50 4.48 3.75 4.12 3.98 3.00

Perfi les y descripciones 4.15 4.00 4.01 3.45 3.73 3.87 2.90
de puesto 

Control de facultades 4.57 3.70 3.39 2.93 3.16 2.20 2.15

Código de ética 4.97 4.70 4.07 3.48 3.77 3.16 2.25

Sistema de normatividad 4.23 4.00 3.22 3.05 3.13 2.20 2.10

Política de RH 4.30 4.00 3.60 3.30 3.45 2.90 2.60 

Administración y evaluación 4.47 4.00 3.59 3.15 3.37 2.70 2.30
del desempeño

Sanción, reconocimiento 4.53 3.95 3.52 3.13 3.32 2.50 2.30
y retroalimentación

Grado de aplicacion

0 Inexistente
1 En implementación
2 Parcialmente implementado

3 Implementado
4 Oportunidades de mejora
5 Totalmente implementado

A Diagrama de organización
B Perfi les y descripción de puesto
C Control de facultades
D Código de ética

E Sistema de normatividad
F Política de RH

G Administración y evaluación del desempeño
H Sanción, reconocimiento y retroalimentación

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan0

1

2

3

4

5

A B C D E F G H
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Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Diagrama de organización 4.98 4.50 4.48 3.75 4.12 3.98 3.00

Perfi les y descripciones 4.12 4.00 4.00 3.45 3.72 3.87 2.90
de puesto 

Control de facultades 4.65 3.70 3.43 2.93 3.18 2.20 2.15

Código de ética 4.98 4.70 4.07 3.48 3.77 3.16 2.25

Sistema de normatividad 4.20 4.00 3.20 3.05 3.13 2.20 2.10

Política de RH 4.25 4.00 3.58 3.30 3.44 2.90 2.60 

Administración y evaluación 4.47 4.00 3.59 3.15 3.37 2.70 2.30
del desempeño

Sanción, reconocimiento 4.53 3.95 3.52 3.13 3.32 2.50 2.30
y retroalimentación

Tanto en las empresas que cotizan como en aquellas que no cotizan, se observa 
un bajo promedio en lo que se refi ere a la defi nición y aplicación de controles 
de facultades; situación que es una condición esencial a fín de garantizar que 
las transacciones sean aprobadas por el nivel que corresponde. Es importante 
precisar que la propia Ley del Mercado de Valores establece un límite máximo 
para autorizar transacciones por parte del director general y un máximo para el 
consejo de administración, es de 5% o 20% sobre el valor de los activos, respec-
tivamente.  

Como otro tema que se indica con debilidades se tiene el sistema de normatividad 
nstitucional, el cual se muestra con los niveles más bajos tanto en la defi nición 
como en el nivel de aplicación. Asimismo, es importante señalar que el tema de 
Diagramas de organización  se registra con promedios altos, situación que pue-
de ser crítica al considerar fundamental la claridad de la ubicación y dependencia 
organizacional para cada posición o función en lo particular.
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Relacionadas con evaluación, seguimiento y calidad total:

Nivel de entendimiento

0 Se desconoce
1 Muy bajo entendimiento
2 Entendimiento reducido

3 Entendimiento con necesidad de mejora
4 Muy buen entendimiento
5 Experto en la materia

Cotizan

No cotizan

Promedio

Baja 25%
Cotizan
Baja 25%
No cotizan

Alta 25%
Cotizan
Alta 25%
No cotizan

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Sistema de información 4.70 4.55 3.70 3.57 3.63 2.70 2.58

Contraloría de controles 4.50 4.12 3.75 3.29 3.52 3.00 2.45
de procesos operativos 

Auditoría interna 4.80 4.70 3.83 3.67 3.75 2.85 2.63

Auditoría externa 5.00 4.90 4.43 4.00 4.21 3.85 3.10

Continúa...

A Sistema de información
B Contraloría de controles de procesos 

operativos
C Auditoría interna
D Auditoría externa
E Mecanismos de cumplimiento regulatorio
F Sistema de atención de quejas

G Autocontrol
H Medidas de control en procesos de negocio
I Seguimiento de acuerdos y compromisos
J Plan de sucesión y carrera
K Seguridad de información y tecnología
L Sistemas de calidad

A B C D E F G H I J K L



188

...continuación

Mecanismos de 4.95 4.80 3.97 3.45 3.71 2.98 2.10
cumplimiento regulatorio 

Sistema de atención 4.90 4.50 3.68 3.30 3.49 2.45 2.10
a quejas

Autocontrol 4.45 4.32 3.23 3.14 3.18 2.00 1.95

Medidas de control 4.50 4.38 3.49 3.29 3.39 2.48 2.20
en procesos de negocio

Seguimiento de acuerdos 4.45 4.30 3.43 3.15 3.29 2.40 2.00
y compromisos

Plan de sucesión y carrera 4.58 4.05 3.39 3.00 3.20 2.20 1.95

Seguridad de información 4.40 4.10 3.45 3.19 3.32 2.50 2.28
y tecnología

Sistemas de calidad 5.00 4.45 3.75 3.18 3.46 2.50 1.90

Grado de aplicacion

0 Inexistente
1 En implementación
2 Parcialmente implementado

3 Implementado
4 Oportunidades de mejora
5 Totalmente implementado

0

1

2

3

4

5

Cotizan

No cotizan

Promedio

Baja 25%
Cotizan
Baja 25%
No cotizan

Alta 25%
Cotizan
Alta 25%
No cotizan

A B C D E F G H I J K L
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Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Sistema de información 4.70 4.40 3.78 3.45 3.61 2.85 2.50

Contraloría de controles 4.75 4.20 3.92 3.08 3.50 3.08 1.95
de procesos operativos 

Auditoría interna 4.70 4.65 3.78 3.28 3.53 2.85 1.90

Auditoría externa 5.00 4.90 4.50 3.85 4.18 4.00 2.80

Mecanismos de 4.80 4.70 4.08 3.33 3.70 3.35 1.95
cumplimiento regulatorio 

Sistema de atención 4.70 4.23 3.78 3.14 3.46 2.85 2.05
a quejas

Autocontrol 4.60 4.50 3.30 3.15 3.23 2.00 1.80

Medidas de control 4.50 4.40 3.78 3.25 3.51 3.05 2.10
en procesos de negocio

Seguimiento de acuerdos 4.47 4.05 3.39 3.08 3.23 2.30 2.10
y compromisos

Plan de sucesión y carrera 4.59 3.60 3.22 2.50 2.86 1.85 1.40

Seguridad de información 4.28 4.05 3.37 3.13 3.25 2.45 2.20
y tecnología

Sistemas de calidad 5.00 3.95 3.53 2.98 3.25 2.05 2.00

A Sistema de información
B Contraloría de controles de procesos 

operativos
C Auditoría interna
D Auditoría externa
E Mecanismos de cumplimiento regulatorio
F Sistema de atención de quejas

G Autocontrol
H Medidas de control en procesos de negocio
I Seguimiento de acuerdos y compromisos
J Plan de sucesión y carrera
K Seguridad de información y tecnología
L Sistemas de calidad

Tanto en empresas que cotizan como en aquellas que no cotizan se observa 
una baja defi nición, conocimiento y aplicación de herramientas y prácticas de
autocontrol tales como agendas o checklist de supervisión o talleres de auto-
control. Igualmente, se destaca una insufi ciente defi nición y aplicación de planes 
de sucesión, así como un bajo esfuerzo en la implantación de programas y siste-
mas de calidad.

El mayor cumplimiento en lo que se refi ere a la evaluación, el seguimiento y 
la calidad total se presenta en el área de auditoría externa, considerándose fun-
damental la cobertura de todas las áreas y mecanismos involucrados que pre-
sentan niveles más bajos en toda esta subsección.
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¿QUÉ TAN ADECUADA ES LA INVERSIÓN EN DESARROLLO Y OPERACIÓN DEL SISTEMA

DE CONTROL INTERNO EN LAS SIGUIENTES ÁREAS?

0 No es adecuada
1 Inversión con necesidad de mejora 

signifi cativa
2 Inversión susceptible de mejora

3 Inversión sufi ciente
4 Inversión satisfactoria
5 Inversión altamente satisfactoria

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Recursos humanos 3.85 3.30 2.80 2.60 2.70 1.75 1.90

Sistemas 4.75 3.45 3.83 2.83 3.33 2.90 2.20 

Capacitación 3.68 3.10 3.15 2.45 2.80 2.62 1.80

Consultoría externa 4.58 3.05 3.53 2.55 3.04 2.47 2.05

En general, las empresas reconocen que la inversión que han destinado a capa-
citación, recursos humanos, sistemas y consultoría ha sido medianamente in-
sufi ciente. Destaca lo relacionado a la baja asignación de recursos humanos 
necesarios para el diseño e implantación de los elementos del sistema de control, 
lo cual puede explicar el bajo perfi l que muestra el contralor en esta materia.  

La mayor inversión que se observa está en el área de sistemas y no cubre el mí-
nimo sufi ciente para ser considerada como una práctica satisfactoria. 

A Recursos humanos
B Sistemas

C Capacitación
D Consultoría externa
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A B C D

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan
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¿QUÉ TANTO HAN INFLUIDO LOS SIGUIENTES ASPECTOS PARA MEJORAR

LA INFRAESTRUCTURA DE CONTROL?

0 No infl uye
1 Infl uye con necesidad de mejora signifi cativa
2 Infl uye pero susceptible de mejora

3 Infl uye de forma sufi ciente
4 Infl uye satisfactoriamente
5 Infl uye de forma altamente satisfactoria

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Cumplimiento regulatorio 4.60 4.60 3.85 3.40 3.63 3.10 2.20

Conciencia de riesgo 4.50 4.30 3.30 3.23 3.26 2.80 2.15 

Autoconvicción de negocio 4.80 4.00 3.25 3.20 3.23 2.75 2.40

Apego a mejores prácticas 4.77 4.20 3.98 3.25 3.62 3.20 2.30

La motivación que tiene la más alta incidencia en las empresas para implantar 
prácticas de gobierno corporativo  corresponde a aquellas que lo aplican como 
reacción a las reformas y requisitos regulatorios. Inclusive el promedio es mayor 
al de aquellas que lo aplican como reacción a las reformas y requisitos regulatorios. 
De manera especial se destaca el interés de las empresas que cotizan en Bolsa, por 
la aplicación de mejores prácticas de negocio.

A Cumplimientos regulatorios
B Conciencia de riesgo

C Autoconvicción de negocio
D Apego a mejores prácticas

A B C D

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan
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¿QUÉ PORCENTAJE O PESO SE LE ASIGNA AL CONTROL INTERNO EN LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
DE RESULTADOS OPERATIVOS DE LOS DISTINTOS NIVELES DE LA ORGANIZACIÓN?

0 No tiene
1 Solo se percibe
2 5% a 10%

3 11% a 20%
4 21% a 30%
5 Más de 30%

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Director general 4.00 3.85 3.35 3.15 3.25 2.70 2.45

Miembros de Consejo 4.90 3.70 3.70 3.10 3.40 2.50 2.50 

Director de fi nanzas 4.00 3.68 3.40 3.12 3.26 2.80 2.55

Director de área 3.70 3.72 3.25 2.86 3.06 2.80 2.00

Contralor interno 4.10 3.95 3.50 3.28 3.39 2.90 2.60

Gerentes y supervisores 3.50 2.90 2.95 2.45 2.70 2.40 2.00 

Personal en general 3.20 2.87 2.60 2.39 2.49 2.00 1.90

Se subraya que, en general, todos los niveles organizacionales reconocen y dan 
valor al control interno al momento de hacer las evaluaciones y reconocimien-
tos de desempeño. Sin embargo, la mayor parte está consciente de que los niveles 
de reconocimiento aún son bajos. De hecho, existe un grupo de empresas (el 
promedio de 25% más bajo de las que no cotizan) que al evaluar al personal solo 
reconocen el tema pero no le asignan un peso específi co.

A Director general
B Miembros de Consejo
C Director de fi nanzas

0

1
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3

4

5

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan

A B C D E F G

D Director de área
E Contralor interno

F Gerentes y supervisores
G Personal en general
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Práctica de evaluación Cotizan No cotizan Promedio

No hay auditoría interna 0.00% 22.67% 11.34%

Reporta a nivel de gerente 0.00% 2.67% 1.34%

Reporta a nivel de dirección 21.88% 11.33% 16.61%

Reporta al director general 0.00% 18.00% 9.00%

Reporta funcionalmente al comité de auditoría y 63.54% 26.33% 44.94%
administrativamente a la dirección general

Reporta al comité de auditoría funcional 14.58% 17.67% 16.13%
y administrativamente

¿QUÉ TAN INDEPENDIENTE ES LA AUDITORÍA INTERNA DE LA ADMINISTRACIÓN?

Cotizan

No cotizan

Promedio

Aproximadamente 61% de las empresas cuentan con una función de auditoría 
interna independiente, dado que al menos funcionalmente reporta al consejo de 
administración a través del comité de auditoría. En promedio, 11% de los casos 
no cuenta con auditoría interna y en 27% existe esta área pero no se desempeña 
como una función independiente del operador.

A No hay auditoría interna
B Reporta a nivel de gerente
C Reporta a nivel de dirección
D Reporta al director general

E Reporta al comité de auditoría y dirección 
general

F Reporta al comité de auditoría

A B C D E F
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¿A RAÍZ DE LA NUEVA LEY DEL MERCADO DE VALORES, LOS CAMBIOS EN EL AMBIENTE DE 
NEGOCIOS Y A LA LUZ DE LAS MEJORES PRÁCTICAS CORPORATIVAS, CUÁL ES EL GRADO EN QUE SE 

HAN REALIZADO LAS SIGUIENTES ACCIONES?

0 Conocimiento insufi ciente de la práctica/
 no aplica
1 Práctica con necesidad de mejora 

signifi cativa

2 Práctica susceptible de mejora
3 Práctica sufi ciente
4 Práctica satisfactoria
5 Práctica altamente satisfactoria

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Conformación comité de 5.00 3.90 4.28 3.05 3.66 3.55 2.20
auditoría

Nombramientos 5.00 4.00 4.05 3.55 3.80 3.10 3.10
independientes 

Reconfi guración de comités 4.60 4.10 3.95 3.10 3.53 3.30 2.10
y subcomités

Conformación de otros 5.00 4.00 4.16 3.00 3.58 3.32 2.00
comités

Evaluación integral del CI 4.20 4.30 3.57 3.10 3.34 2.94 1.90

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan

A B C D E

A Conformación comité de auditoría
B Nombramientos independientes
C Reconfi guración de comités y subcomités

D Conformación de otros comités
E Evaluación integral del CI

Con motivo de la Ley del Mercado de Valores y el Código de Mejores Prácticas, 
las acciones de gobierno corporativo que se han impulsado principalmente son la 
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conformación del comité de auditoría y el nombramiento de consejeros inde-
pendientes, mientras que las acciones que aún refl ejan promedios insufi cientes 
corresponde a la reconfi guración de comités y subcomités y a la evaluación in-
tegral del sistema de control interno.

El nivel más alto de cumplimiento solo se presenta en la conformación del co-
mité de auditoría.

¿QUÉ TANTO EL CÓDIGO DE ÉTICA SE HA IMPLANTADO, SE CONOCE

Y SE SANCIONA SU CUMPLIMIENTO?

0 Conocimiento insufi ciente de la práctica/
 no aplica
1 Práctica con necesidad de mejora 

signifi cativa

2 Práctica susceptible de mejora
3 Práctica sufi ciente
4 Práctica satisfactoría
5 Práctica altamente satisfactoria

0
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4
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Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan

A B C

A Se ha implementado B Se conoce C Se sanciona

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Se ha implementado 4.83 4.20 3.90 3.10 3.50 2.97 2.00

Se conoce 4.60 4.10 3.55 2.90 3.23 2.50 1.70 

Se sanciona 4.57 3.80 3.20 2.63 2.91 1.82 1.45
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El promedio de las empresas declaran como sufi ciente la existencia de códigos de 
ética. Sin embargo, reconocen poco satisfactoria la difusión y el conocimiento de 
esta importante herramienta entre el personal. Inclusive, es más baja la califi cación 
—catalogándose como altamente insufi ciente el ejercicio de sanciones ante incum-
plimientos detectados. Esta situación es evidentemente crítica puesto que todo
incumplimiento no sancionado implica un mensaje de desinterés y/o contubernio.

D. Implantación del sistema de control interno 

0 Conocimiento y compromiso inexistente
1 Práctica con ncesidad de mejora signifi cativa
2 Práctica susceptible de mejora

3 Práctica sufi ciente
4 Práctica satisfactoría
5 Práctica altamente satisfactoria

Cotizan

No cotizan

Promedio

Alta 25%
Cotizan

Alta 25%
No cotizan

Baja 25%
Cotizan

Baja 25%
No cotizan

A B C D E F G H I J K L

A Sistema CI sufi ciente y sustentable
B Implementación formal del programa
C Presentación plan implementación al CA

D Equipo adecuado al programa CI

E Comunicación al personal para llevar 
controles

F Evaluación de efectividad de actividades
 de control
G Autoevaluación para verifi car actividades
 de control

H Subcertifi cación responsabilidad y 
accountability de control

I Atención oportuna de defi ciencias de control
J Documentación soporte de controles/

resultados
K Control y programa evaluación de riesgos 

p/controles
L Apoyo a tecnología para actividades de 

control
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Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Se reconoce la necesidad de crear 5.00 4.40 3.78 3.30 3.54 2.55 2.20
un sistema de control interno
sufi ciente y sustentable

Se ha implementado un programa 4.80 4.20 3.96 2.95 3.46 3.12 1.70
formal

Se ha presentado plan de imple- 4.50 4.20 3.81 3.15 3.48 3.11 2.10
mentación al comité de auditoría
y se han recibido las sugerencias
del mismo

Se ha formado un equipo de  4.55 4.00 3.84 3.00 3.42 3.13 2.00
trabajo que incluye personas con 
las habilidades adecuadas para 
establecer e incentivar el actual
programa de control interno

Se ha comunicado a los  4.35 3.95 3.48 2.93 3.20 2.60 1.90
empleados su responsabilidad 
para llevar a cabo los controles 
que les han sido asignados

Se evalúa el diseño y efectividad 4.20 4.20 3.33 2.95 3.14 2.45 1.70
de la operación de las actividades
de control críticas y sobre una base 
periódica (al menos cada 3 meses)

Se cuenta con un proceso de 4.40 4.20 3.28 2.95 3.12 2.16 1.70
autoevaluación para el diseño y
la efectividad de las actividades
críticas de control.

Se ha establecido una 4.10 3.90 2.99 2.80 2.90 1.88 1.70
subcertifi cación o proceso de
representación que asigne
responsabilidad y accountability
de control a las personas de la
compañía

Las defi ciencias de control son 4.63 4.00 3.24 2.95 3.10 1.85 1.90
resueltas de forma oportuna

Se tiene documentación sufi ciente 5.00 4.20 4.06 3.00 3.53 3.12 1.80
que soporte el diseño de sus
controles y los resultados de sus
evaluaciones periódicas

Se ha establecido un control y 4.70 4.00 3.65 2.85 3.25 2.60 1.70
programa de evaluación de riesgo
para los controles

Se apoya la tecnología para las 4.68 4.00 3.80 2.75 3.28 2.92 1.50
actividades de control
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Destacan con un bajo nivel promedio la subcertifi cación, defi ciencias de control, 
proceso de autoevaluación y actividades críticas de control.

El cumplimiento más alto, aunque no satisfactorio, se da en el reconocimiento de
la necesidad de implantar un sistema de control interno sufi ciente y sustentable.

¿EN QUÉ GRADO ESTÁ USTED DE ACUERDO EN QUE PARA TENER UN CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 
EFECTIVO SE REQUIERE QUE EL CONSEJO TENGA CONOCIMIENTO ELEMENTAL

SOBRE EL SISTEMA DE CONTROL INTERNO?

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25%  Cotizan No cotizan Promedio

Totalmente en desacuerdo 0.00% 1.33% 0.67%

En desacuerdo 0.00% 2.00% 1.00% 

Parcialmente en desacuerdo 0.00% 1.33% 0.67%

Parcialmente de acuerdo 0.00% 4.00% 2.00%

De acuerdo 14.58% 32.67% 23.63%

Totalmente de acuerdo 85.42% 59.33% 72.38% 

En promedio, más de 90% de las empresas reconoce lo importante que es que el 
consejo de administración tenga un conocimiento elemental sobre el sistema de 
control interno de la compañía.
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100% Cotizan

No cotizan

Promedio

A B C D E F

A Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo
C Parcialmente en desacuerdo

D Parcialmente de acuerdo
E De acuerdo
F Totalmente de acuerdo
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COMO INVERSIONISTA ¿CUÁNTO ESTARÍA DISPUESTO A PAGAR COMO PRIMA ADICIONAL

POR UNA COMPAÑÍA CON UN GOBIERNO CORPORATIVO EFECTIVO, EN DONDE

SE CONOZCAN, VIGILEN Y ATIENDAN LOS RIESGOS DE LA COMPAÑÍA Y QUE,
CONSTANTEMENTE, BUSQUE OPORTUNIDADES ESTRATÉGICAS DE NEGOCIO?

Práctica de evaluación    Cotizan No cotizan Promedio

0% 0.00% 4.33% 2.17%

5 a 10% 8.33% 24.67% 16.50% 

11 a 15% 13.54% 26.33% 19.94%

16 a 20% 32.29% 19.67% 25.98%

21 a 25% 18.75% 11.33% 15.04%

Mayor a 25% 27.08% 13.67% 20.38% 

De los ejecutivos que respondieron la encuesta, 98% estaría dispuesto a pagar 
más por empresas con un buen gobierno corporativo respecto a otras en iguales 
circunstancias económicas. Respecto del monto adicional, en promedio, 26% de 
los funcionarios de empresas pagarían más de 20% de prima adicional.

Cotizan

No cotizan

Promedio

A B C D E F

A 0%
B 5 a 10%
C 11 a 15%

D 16 a 20%
E 21 a 25%
F Mayor a 25%



200

¿EN QUÉ GRADO SE HA DEFINIDO Y FORMALIZADO EN SU EMPRESA

EL SISTEMA DE CONTROL INTERNO?

0 Nada
1 Muy poco
2 Medianamente

3 De forma sufi ciente
4 Bien con necesidad de mejora
5 Con alta satisfacción

Práctica de evaluación Alta 25% Alta 25% Cotizan No cotizan Promedio Baja 25% Baja 25%
 cotizan no cotizan    cotizan no cotizan

Defi nido 4.60 4.40 3.53 3.10 3.31 2.45 1.80

Formalizado 4.65 4.50 3.62 3.15 3.38 2.58 1.80

En general, se observa que las empresas reconocen que en materia del sistema 
de control interno aún deben hacer un importante esfuerzo de formalización e 
implantación.
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Declinación de responsabilidad respecto a la evaluación del sistema 
de control interno en las Organizaciones

El Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo (CEGC) es una asociación civil 
creada para promover y diseminar la cultura en materia de gobierno corporativo 
y generar puntos de referencia que permitan mejorar las prácticas de gobierno 
en las empresas e instituciones.

Esta evaluación del sistema de control interno en las organizaciones es de natu-
raleza limitada y no abarca todas las cuestiones relevantes relacionadas con 
este tema. El CEGC y Deloitte México no hacen ninguna declaración respecto a la 
sufi ciencia de esta evaluación para sus fi nes y con ella no están ofreciendo ase-
soría ni servicios profesionales. Esta autoevaluación no deberá servir de base 
para tomar ninguna decisión que pudiera afectar su negocio.

Es posible que se comparta la información conglomerada que se derive de los re-
sultados generales del estudio de benchmark que se realizará a partir de esta eva-
luación pero, por ningún motivo se compartirán los resultados individuales de
las compañías, los cuales son totalmente confi denciales y de uso exclusivo de cada 
empresa. Esta evaluación del desempeño tiene fi nes exclusivamente informativos 
y de uso interno, por lo que no deberá divulgarse a ninguna otra persona o insti-
tución. 

Se prohíbe la distribución, copia y/o reproducción total o parcial de esta encuesta 
sin previa autorización por escrito.

Copyright ©2007 Galaz, Yamazaki, Ruiz Urquiza, S.C.
Todos los derechos reservados.
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