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PRESENTACION

Las PYME son el motor de la economia y, para fomentar su crecimiento y asegurar su
estabilidad, se deberdn cuidar las condiciones en que operan y también su situacion interna,
su capacidad para hacer frente a los riesgos, su gobernanza.

La problematica de las PYME constituye el centro de atencion de la estrategia del CILEA y
su interés por la gobernanza de este tipo de organizaciones ya se concretizd hace dos aos,
con la publicacion de un exhaustivo estudio comparado de los diferentes cdigos y modelos
existentes en los paises latinos.

Sentadas dichas bases de conocimiento, con la Guia de buenas prdcticas de gobernanza
empresarial para las PYME se pretende dar un paso mas adelante: aportar una valida
herramienta practica para detectar los problemas de gobernanza que son comunes a la mayoria
de las PYME vy otros especificos de las empresas familiares, proponiendo una serie de
recomendaciones para contrarrestarlos, adaptadas a las necesidades de este tipo de empresas.

A pesar de su importancia cuantitativa y productiva, las PYME han sido hasta hace poco
practicamente ignoradas en el desarrollo de buenas practicas de gobernanza empresarial; y
esta libertad en su aplicacion ha llevado en general a que no definan su propia estrategia de
gobernanza, con consecuencias negativas en el desarrollo de la empresa.

Este trabajo, sin duda alguna, ayudara al empresario y al profesional a poner en marcha un
proceso gradual y realista de mejora de las practicas de gobernanza, que se podra ir
incrementando acorde a la fase de desarrollo en que se encuentre la PYME y que conllevara
importantes ventajas para la misma, para su continuidad y éxito a largo plazo.

Desde el CILEA, estamos convencidos de la relevancia de esta Guia para los profesionales que
forman parte de las organizaciones miembros de nuestra asociacion y para sus clientes.

Y damos las gracias a las organizaciones FACPCE de Argentina, CNDCEC de Italiay CECCAR
de Rumania, por la designacion de los profesionales que han integrado el Grupo Técnico
“Gobernanza Empresarial” del CILEA, autor de este trabajo: a ellos, un agradecimiento especial
por su elevado aporte cientifico y por su dedicacion.

Héctor Jaime Correa Pinzon
Presidente del CILEA
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INTRODUCCION

La presente Guia de buenas prdcticas de gobernanza empresarial para las PYME ha sido desarrollada tomando
como punto de partida dos aspectos de gran trascendencia para la comunidad en general.

En primer término, laimportancia de considerar como relevante todo aquello que tiene que ver con la forma
en que una entidad es administrada partiendo de una concepcién amplia que incluye, no solamente lo
relativo al érgano de administracién en si mismo, sino también a los controles internos que se instituyen
para el logro de una gestién transparente, tanto en la accién como en la manera en que divulga la
informacion destinada a terceros.

En segundo término, disefnar una guia para aquellas entidades denominadas genéricamente “pequenas y
medianas’, por entender que sus particularidades requieren consideraciones y recomendaciones especiales,
que se adapten a sus necesidades.

En este orden de ideas, se ha pensado fundamentalmente en una organizacién dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de servicios con fines lucrativos, aun cuando muchos de los temas tratados seran
utiles también para entidades con perfiles no lucrativos, tales como las asociaciones y las organizaciones no
gubernamentales. Por este motivo, la palabra “empresa” se usa en el trabajo asociada prioritariamente al
concepto de organizacion.

Se reconoce internacionalmente que la inobservancia de sanos principios de gobernanza empresarial ha
producido y produce enormes perjuicios, no solo a la entidad que los vulnera y a la comunidad de negocios,
sino también al publico en general que con frecuencia se siente victima por la violacién de sus derechos, la
falsa informacion o la pérdida de sus ahorros, de su vivienda y de sus inversiones.

Para responder a la necesidad de las PYME de mejorar sus practicas de gobernanza, esta Guia ofrece un
grupo de recomendaciones donde la entidad y los terceros, llamense el fisco, la comunidad de negocios o
las familias, deben coexistir y que, por lo tanto, el crecimiento o la bonanza de unos no puede ni debe lograrse
a expensas de los otros.

Asi, con base en la ética, valorando el comportamiento humano por encima de todo, las recomendaciones
que se hacen tienen como objetivo central el bien comuin y han sido disefiadas partiendo desde el
empresario y su familia, para pasar luego por empleados, clientes, proveedores, instituciones financieras y
otros grupos de interés.
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1. CAMPO DE APLICACION DE LA GUIA

Antes de desarrollar los contenidos de la presente Guia de buenas prdcticas de gobernanza empresarial para
las PYME, parece oportuno circunscribir su campo de aplicacion, es decir, definir a qué tipo de entidades se
hace referencia cuando se habla de PYME.

Las definiciones de PYME usadas por los organismos reguladores son muy variadas, ya que pueden
responder a diferentes propdsitos (elaboracion de politicas publicas dedicadas a este tipo de entidades,
establecimiento de los requisitos de presentacion de informes o requisitos de auditoria) y a distintos criterios
de caracter cuantitativo o cualitativo.

Aunque los criterios cuantitativos (nimero de empleados, total del activo o volumen de negocios) tienen
la ventaja de ser mas faciles de verificar, son mas dificiles de armonizar a nivel internacional porque en general
tienen en cuenta las caracteristicas especificas de las entidades en los diferentes paises o regiones y los
objetivos perseguidos por los organismos reguladores en su establecimiento, los cuales no siempre coinciden
de un pais a otro.

También hay variaciones en los limites maximos y en el tipo de indicadores usados para medir el tamaio de
una entidad. Por ejemplo, una empresa considerada de tamafio mediano en algunos paises podria ser
incluida en la categoria de las empresas grandes en otros. Por otro lado, los indicadores cuantitativos
utilizados tienen varios limites en cuanto a la forma en que se determinan, evalian y en su adecuacién al
propdsito que persiguen los reguladores.

Dadas las dificultades sefaladas al establecer indicadores cuantitativos, para los propésitos de esta Guia se
adopta un enfoque conceptual dirigido a determinar diversos criterios cualitativos, que se consideran
relevantes para establecer recomendaciones de buenas practicas de gobernanza.

Como el objetivo de esta Guia es recomendar buenas practicas de gobernanza adaptadas a las necesidades
de las PYME, se procedera en primer lugar a reconocer las caracteristicas que las diferencian de las empresas
grandes y que generan necesidades de gobernanza especificas.

Para los propdsitos de esta Guia, una PYME es una entidad que generalmente posee caracteristicas
cualitativas tales como:

a) Concentracion de la propiedad en un reducido nimero de personas

b) Centralizacion de la propiedad empresarial y las funciones de los 6rganos de gobierno
y administracion

c) Flexibilidad y mayor capacidad para adaptarse rdpidamente a los cambios que una empresa grande
d) Formalismo minimo
e) Una o mas de las siguientes caracteristicas:

1. Transacciones sencillas

2. Pocas lineas de negocio y escasos productos dentro de las lineas de negocio

3. Suelen ser gestionadas por sus propietarios y de gestion centralizada

4. Cuentan con un sistema contable sencillo

5. Pocos controles internos

6. Pocos niveles de direccidon con ambitos de control mas amplios

7. Estructura organizacional simple

8. Poco personal, gran parte del cual desempeiia un amplio espectro de tareas

1. CAMPO DE APLICACION DE LA GUIA




9. Capacidad limitada para mantener posiciones de personal de apoyo en éreas tales como legales,
recursos humanos, contabilidad y auditoria interna

10. Se centran en las necesidades a corto plazo y en su supervivencia

11. Tienen dificultad para generar economias de escala

12. Son menos capaces de preparar y seguir planes de negocios que una empresa grande
13. Son menos complejas tecnolégicamente

14. Son dependientes de las relaciones personales

15. Tienen dificultades para obtener fuentes de financiamiento externas

16. Aplican generalmente regimenes simplificados de tributacion

En la mayoria de los casos, los propietarios tienen una posibilidad limitada de vender sus participaciones y
se han comprometido en quedarse con la empresa en el mediano y largo plazo, lo que aumenta la
importancia de una buena gobernanza.

Se excluyen del campo de aplicacién de esta Guia las entidades de interés publico, segun las define cada
jurisdiccion, y las filiales.

Las caracteristicas cualitativas indicadas no son exhaustivas, ni son exclusivas de las PYME y las PYME no
presentan necesariamente todas las caracteristicas'. Los factores cualitativos que se han tomado como base
para la identificacién de una entidad PYME tienen en cuenta aquellas particularidades que frecuentemente
le son comunes y no pretenden constituir un elenco cerrado.

Los indicadores que se proponen tienen como objetivo destacar caracteristicas repetitivas que, teniendo en
cuenta los distintos contextos (paises, regiones o zonas), permitan una autoevaluacién lo mas precisa posible
de la entidad. La evaluacién de los pardmetros dependerd de la autocalificacion que cada PYME haga de si
misma, con la implicacion de un profesional, en su caso, considerando los elementos propuestos en esta Guia.

Habrd que tener en cuenta, ademas, que las PYME no constituyen un grupo homogéneo de entidades, ya
que pueden tener formas juridicas distintas o encontrarse en diferentes etapas de desarrollo, por lo que las
necesidades de gobierno dependeran de la etapa de crecimiento en que se hallen.

Teniendo en cuenta lo antedicho, se han clasificado orientativamente a las PYME en tres categorias seguin
su evolucion:

1. Entidades que se encuentran en una fase inicial (con un propietario que asume el control de
todas las decisiones de la entidad)

2. Entidades de desarrollo intermedio (donde se delegan decisiones de areas especificas)

3. Entidades de desarrollo integral (donde pueden existir diversos niveles para la toma de
decisiones, pero manteniendo un cierto grado de concentracion que es caracteristico de las PYME)

En funcidn de la transformacion que vaya sufriendo la entidad, se podran observar variaciones, por ejemplo,
en el grado de empleo de las tecnologias, los recursos humanos utilizados, las herramientas de gestion
aplicadas, el proceso de gestion de los riesgos, la utilizacion de sistemas y procesos formales, la complejidad
de los procesos contable y de control interno, los indicadores de desempeio utilizados, la complejidad y el
caracter formal de los procesos y procedimientos de toma de decisiones, o en la informacién producida y usada.
La propiedad familiar de la empresa genera dificultades particulares en cada etapa de evolucién
dependiendo del numero de miembros, las generaciones de la familia y su implicacién en la gestion y las
actividades de la empresa.

' Se ha tomado en consideracion la definicion de “Entidad de pequena dimensiéon” incluida en el Glosario de términos relativos a las Normas
Internacionales emitido por el Consejo de Normas internacionales de auditoria y encargos de aseguramiento de la IFAC, ampliada en alguno de los
conceptos basandose, principalmente, en el informe “Parametrizacion de PYME” elaborado en 2014 por la Comision PYME de la Federaciéon Argentina
de Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas.
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2.PROBLEMAS DE GOBERNANZA DE LAS PYME

Para adaptar las recomendaciones de buenas practicas a las necesidades de las PYME, se procederd a la
identificacion de los problemas de gobernanza especificos de este tipo de empresas.

2.1. PROBLEMAS DE GOBERNANZA COMUNES A LAS PYME

PRACTICAS DE GOBERNANZA POCO DESARROLLADAS

A pesar de su importancia econémica, de su nimero y de la cuota dominante que tienen en la estructura
de las economias?, las PYME han sido ignoradas hasta hace poco en el desarrollo de buenas practicas de
gobernanza empresarial. Mientras la gobernanza de las empresas cotizadas constituye el objeto de diversos
reglamentos y cédigos, las PYME tienen mayor libertad para definir (o no definir) su propia estrategia de
gobernanza. Esto ha determinado que, por falta de recursos o competencias, muchas PYME concedan menos
importancia al desarrollo de sus practicas de gobierno.

CONCENTRACION DEL PODER DE DECISION EN MANOS DE UNA SOLA PERSONA

La realidad empresarial revela que en muchas PYME el poder se concentra en las manos de una sola persona
(las del dueno-gerente). Aunque no se niegan las ventajas de esta situacion (simplificacion de la toma de
decisiones, velocidad de reaccion y fuerte motivacion del duefo-gerente hacia su propio negocio), cuando
la empresa supera cierto tamano, la gestién centralizada se vuelve ineficiente.

Si en las primeras etapas de desarrollo de una PYME, la capacidad de gestion del empresario es crucial para
la supervivencia ya que la empresa crece, esta dependencia del duefio se convierte en un obstéculo para su
desarrollo. En el caso de una empresa mas grande y mas compleja, el empresario no es capaz de vigilar todas
las fases de su negocio, lo que exige la delegacion de algunas decisiones y la existencia de sistemas formales
que le permitan controlar las actividades que no puede supervisar directamente.

NECESIDAD DE MEJORAR LA CALIDAD DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

En algunos casos, el empresario de la PYME pierde su atencién en el seguimiento de los objetivos estratégicos
y del rendimiento, lo que puede causar pérdidas econémicas innecesarias o un impacto adverso para el
crecimiento de la empresa.

BAJO NIVEL DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Lamentablemente, el empresario suele concentrarse en solucionar los problemas de corto plazo y pierde
de vista establecer y perseguir objetivos de largo plazo, lo que bloquea el desarrollo. El grado de orientacion
estratégica depende también de la motivacion al iniciar su negocio, que puede ser diferente con el
crecimiento a largo plazo.

Otras razones pueden estar relacionadas con el déficit de competencias y de recursos o con la reserva para
comunicar a los empleados sus estrategias de negocio.

ALTA EXPOSICION A LAS INCERTIDUMBRES ECONOMICAS DEBIDO, EN PARTICULAR, A SU PEQUENO TAMANO

Una PYME que dispone de pocos recursos esta mas expuesta a las incertidumbres econémicas y a eventos
extremos que una empresa grande. La presion del entorno econémico y financiero pone en peligro aiin mas
a las PYME que no cuentan con una gestion de sus riesgos y con una planificaciéon y un control adecuados
del uso de sus recursos.

2 Segun se refleja en el trabajo del Edinburgh Group Growing the global economy through SMEs (2013), mas del 95% de las empresas de todo el mundo
son PYME. Las PYME representan aproximadamente el 60% del empleo del sector privado y contribuyen de manera significativa al producto interno
bruto de los paises.

Eurostat, en referencia a 2012 y a la Unién Europea, destaca como la inmensa mayoria (99,8%) de las empresas activas en la economia comercial no
financiera estaba constituida por PYME que aportaron el 57,5% del valor anadido generado por las empresas no financieras. Ademas, mas de 9 de cada
10 empresas (92,7%) eran microempresas (es decir, empresas con menos de 10 empleados, seguin la definicion europea).
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MENOR RELEVANCIA DEL CONFLICTO ENTRE LOS PROPIETARIOS Y LOS GERENTES
Si en el caso de la gobernanza de las empresas grandes muchas buenas practicas persiguen solucionar el
conflicto entre los propietarios y los gerentes, en las PYME la preocupacién principal esté relacionada con

otras cuestiones como, por ejemplo, la eficiencia interna o la necesidad de asegurar perspectivas de crecimiento
y éxito a largo plazo.

FALTA DE CUMPLIMIENTO DE NORMAS Y DISPOSICIONES LEGALES

Como se desprende de algunos estudios?, en diversos paises las PYME suelen enfrentarse con el problema

de la falta de cumplimiento de las leyes y regulaciones, lo que hace necesario establecer controles adecuados.
CONTROL INTERNO INADECUADO

La realidad empresarial revela frecuentemente la presencia de un control interno inadecuado que las expone

a riesgos inaceptables. Algunas de las causas que se pueden sefalar, a pesar de ser por lo general muy

conocidas, se detallan seguidamente:

e Falta de un control efectivo por parte del empresario

¢ Concentracién exclusiva o prioritaria en la actividad principal de la empresa, ignorando los aspectos
administrativos y contables

e Cultura organizacional inadecuada que fomenta el fraude y los errores
¢ Imposibilidad de respetar la separacion de funciones

¢ Inexistencia de procedimientos formalizados

e |nexistencia o alcance limitado de la auditoria interna

¢ Incumplimiento de los administradores de los controles internos establecidos

En una empresa pequena es muy frecuente que una misma persona retna funciones operativas, de
proteccion de activos, control y contabilidad. Pero la confusion de estas funciones conlleva riesgos de errores
y fraudes que los administradores no suelen compensar con una mejor supervisiéon o una mayor implicacién
para establecer un ambiente de control adecuado.

DEFICIT DE COMPETENCIAS INTERNAS

Por falta de recursos, las PYME pueden tener dificultad para atraer y mantener recursos humanos de alta calidad.
Esta caracteristica justifica la necesidad de desarrollar politicas de recursos humanos apropiadas y de utilizar
consultores externos cuando fuere necesario.

FALTA DE TRANSPARENCIA

El bajo nivel de recursos y competencias disponibles, la escasa disposicién del empresario hacia la comunicacién
externay la falta de presién por parte de los usuarios de informacion, pueden reducir el nivel de transparencia.

3 OCDE (2006): Corporate Governance of Non-Listed Companies in Emerging Markets, Paris.
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ACCESO DIFICIL A LA FINANCIACION Y NECESIDAD DE CREAR'Y SOSTENER LA CREDIBILIDAD FRENTE A LOS ACREEDORES

Uno de los factores que frenan el crecimiento de las PYME es el acceso dificil a fuentes externas de financiacion®.
Si el empresario no puede proporcionar todo el capital necesario para su expansion, la PYME debera recurrir
ala financiacién externa, lo que implicara la necesidad de crear y sostener su credibilidad ante banqueros y
otros acreedores. El buen gobierno puede representar un instrumento Util para ganar la confianza de los
acreedores y acceder a fondos externos.

NECESIDAD DE UNA COMUNICACION EFICAZ CON LAS PARTES INTERESADAS
Con el fin de asegurar la continuidad y la sostenibilidad de la empresa, es esencial ganarse el respeto de los

grupos de interés: clientes, acreedores, empleados, proveedores y comunidades en que opera. La comunicacion
efectiva con las partes interesadas es un aspecto esencial de los negocios en el contexto actual®.

2.2. PROBLEMAS DE GOBERNANZA ESPECIFICOS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Las empresas familiares tienen problemas especificos en términos de gobierno, generados por las relaciones
entre los miembros de la familia y la empresa, y conflictos internos de la familia. Se presentan a continuacion
algunos de ellos.

CONFLICTOS FAMILIARES QUE AFECTAN A LA EMPRESA

Las opiniones y los intereses de los miembros de la familia pueden ser diferentes o totalmente antagénicos,
generando conflictos con efectos negativos sobre la empresa.

CARACTER INFORMALY FALTA DE DISCIPLINA

En el estado inicial de la familia, las relaciones entre sus miembros y la empresa tienen, en general, un caracter
informal y los familiares no manifiestan interés en fijar y seguir practicas y procedimientos formales. Ademas,
hay casos donde las medidas de control suelen adaptarse a las necesidades de la familia que maneja la
empresa y no crecen a medida que el negocio se vuelve mas complejo, como deberia suceder. En los
siguientes ciclos de vida de la familia, esta situacion puede generar muchas ineficiencias y conflictos internos
que pueden poner en peligro hasta la continuidad de la empresa familiar.

INEXISTENCIA DE UNA DISTINCION CLARA ENTRE LA EMPRESA Y LOS VINCULOS FAMILIARES
Si no hay una distincién clara entre la empresa y los vinculos familiares, pueden aparecer conflictos de interés
con consecuencias negativas tanto para la empresa como para la familia.

PROBLEMAS DE SUCESION
A veces puede ser muy dificil encontrar herederos que estén preparados y dispuestos a asumir la direccion

de la empresa familiar. Las incertidumbres relacionadas con la sucesion de la empresa pueden afectar a su
existencia a largo plazo

+ COMISION EUROPEA (2013). SMEs’ Access to Finance Survey - Analytical Report.

> No desarrollamos este aspecto en la Guia; pues fue objeto de otro proyecto del CILEA publicado en 2013, la Propuesta de Modelo de balance
social y ambiental para PYMES, disponible en linea en: http://www.cilea.info/public/CILEA-EIC2-portal.pdf
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LOS INTERESES DE LA FAMILIA PUEDEN SER DIVERGENTES DE LOS INTERESES DE LA EMPRESA

Los miembros de la familia pueden transformar la empresa en una herramienta para satisfacer sus intereses
personales (por ejemplo, pueden establecer puestos innecesarios, ocupar funciones sin tener competencias,
beneficiarse de salarios injustificados y otros privilegios, utilizar los recursos y la informacién en interés personal,
efectuar transacciones que perjudican a la empresa, entre otros). Por eso, se aconseja identificar esos riesgos y
establecer mecanismos de gobernanza apropiados para prevenirlos y evitar sus efectos negativos sobre laempresa.

PERSPECTIVAS LIMITADAS A LAS PROPIAS DE LA FAMILIA

En algunas empresas familiares, la toma de decisiones refleja principalmente las perspectivas y puntos de
vista de los miembros de la familia. Considerando la complejidad y dindmica del entorno, la empresa familiar
podria obtener mayores beneficios si valorizara las competencias internas y ampliara sus perspectivas fuera
de la familia, aunque este cambio puede provocar resistencias internas.

FALTA DE CAPITAL
Las empresas familiares encuentran dificultades para obtener el capital necesario y aprovechar las
oportunidades de negocios por miedo a disminuir el control familiar. Por lo tanto, una planificacion financiera
cuidadosa es necesaria ain mas en este caso.

OTRAS SITUACIONES QUE PUEDEN PRESENTARSE
El tratamiento privilegiado de los miembros de la familia en las estructuras de gobernanza, una politica de
empleo que promueve los intereses familiares en detrimento de los de la empresa, entre otros, son

inconvenientes que hacen necesarias la profesionalizacién y la elaboraciéon de politicas de personal
adecuadas en este tipo de entidades.
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3. RECOMENDACIONES DE BUENAS PRACTICAS DE GOBERNANZA PARA LAS PYME

3.1. NECESIDAD DE RECOMENDACIONES

Hay muchas razones que justifican la necesidad de recomendaciones de buenas practicas de gobernanza
para las pequenas y medianas empresas, la mayoria de las cuales estan destinadas a proporcionar soluciones
para los problemas mencionados anteriormente y brindar beneficios para las PYME que las aplican.
La implementacion de buenas practicas conlleva una serie de ventajas, tales como:

* Asegurar su continuidad y éxito a largo plazo

* Establecer una adecuada orientacion estratégica

* Aumentar el rendimiento y la eficiencia internos

* Mejorar la calidad del proceso de toma de decisiones

e Facilitar la sucesion

e Eliminar la dependencia del empresario fundador, en las PYME mds grandes y complejas

* Conceder la debida atencion a la gestion de los riesgos

* Permitir una administracion efectiva de los conflictos de interés

* Proteger el negocio de conflictos familiares y organizacionales

e Asegurar el acceso a fuentes externas de financiacion

* Aumentar la credibilidad externa

* Asegurar a los grupos de interés que el negocio se maneja de una manera responsable

para ganar su confianza

3.2. PRERREQUISITOS PARA UNA IMPLEMENTACION EXITOSA
La implementacion de las buenas practicas de gobernanza no es un proceso facil, pues los cambios en el
funcionamiento de las empresas y en la distribucién del poder pueden encontrar cierta reticencia de parte
de los empresarios. Por ello, su compromiso es absolutamente necesario para una tarea exitosa.
Es altamente probable que la implementacion conlleve un aumento de la formalizacion de los procesos y
de los procedimientos, por lo cual se recomienda una aplicacion proporcionada y realista. Las
recomendaciones se pueden poner en practica de una manera gradual y flexible, en funcién de las
circunstancias individuales de cada entidad, su ciclo de madurez y las peculiaridades del sector en el que
opera.
La puesta en marcha de buenas practicas de gobernanza no debe ser un fin en si mismo, sino un medio para
asegurar la continuidad y el éxito a largo plazo. Por lo tanto, este proceso deberd tener en cuenta los objetivos
de desarrollo de la entidad evitando la adicidn de cargas burocraticas. El proceso de aplicacion no debe
reducirse a un acto formal, sino que ha de prevalecer el espiritu de la gobernanza a la forma.
Si bien las PYME tienen la libertad de decidir sobre su propio proceso de aplicacion, se considera que si una
empresa entiende que las recomendaciones de esta Guia son apropiadas, deberia ser coherente en su

implementacion.

El empresario ha ser consciente de la utilidad de cada cambio que debe realizar y, por ello, la Guia adopta
un enfoque educativo explicando la necesidad de cada recomendacioén.

Las recomendaciones se habran de desarrollar para cada categoria de PYME, de acuerdo con lo establecido
en el capitulo 1 (entidades en una fase inicial, entidades de desarrollo intermedio y entidades de desarrollo
integral). Sin embargo, en funcion de cada estrategia de gobernanza, se pueden adoptar recomendaciones
de una categoria superior.
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3.3. RECOMENDACIONES DE BUENAS PRACTICAS PARA LAS PYME EN GENERAL

3.3.1. PARA LAS PYME DE LA CATEGORIA 1 (ESTADIO INICIAL)

El éxito de las entidades de la primera categoria, es decir de las que se encuentran en una fase inicial,
depende en gran medida de las cualidades gerenciales del empresario, quien toma en primera persona
todas las decisiones, esta involucrado en las operaciones diarias y se comunica directamente con sus
empleados.

Las recomendaciones que se aportan en este apartado serviran al empresario para planificar y supervisar el
desarrollo a largo plazo de su negocio, para aumentar la coherenciay la calidad de sus decisiones; asi como
para incrementar la eficiencia y la eficacia de las operaciones.

Se recomienda a las PYME de esta categoria:

1.  Establecerlavision, la mision y los valores fundamentales de la empresa y difundirlos.

Para una empresa que desea participar en un proceso de mejoramiento de su gobernanza empresarial, es
fundamental que se plantee adénde va, cdmo proyecta su negocio a largo plazo, con qué valores, es decir
establecer su visién, su mision y explicitar tales valores. Todo ello servird para guiar el proceso de planificacion
estratégica, las acciones del empresario y de los empleados, y para formar la percepcion de los clientes y de
otras partes interesadas acerca de la empresa.

Quien comienza un negocio tiene una aspiracion, un suefio o un objetivo a lograr a medio o largo plazo y
eso podria plasmarse en la vision del empresario, en forma simple, de la siguiente manera:

Vision: Ser reconocidos como el mejor restaurante de la ciudad

Por otra parte, teniendo en cuenta qué es lo que se busca, por qué y para qué se hace, se podria decir que
la misién de negocio del empresario es:

Mision: Satisfacemos sus gustos con la mejor comida, preparada con ingredientes de alta calidad y a
precios razonables

Basandose en estas definiciones, el empresario va a establecer los objetivos a medio y largo plazo de su
negocio y a desarrollar estrategias apropiadas para lograrlos.

La declaracion de misién expresa también la forma en que el empresario piensa lograr la ventaja competitiva.
En el caso anterior, se puede observar que el restaurante ofrece productos diferenciados a un precio
razonable. Resulta entonces que se dirige a un segmento de mercado atento a la calidad de los ingredientes
pero sensible al precio. Se puede deducir también la importancia de los proveedores y del proceso de
adquisicion para la generacion de valor para el cliente.

Si la vision fuese en cambio “Ser reconocidos como el proveedor de comidas rapidas mas econémico de la
ciudad’, pondria énfasis en la forma de preparacién de las comidas que le aseguraria por encima de todo la
rapidez de respuesta ante un pedido asi como una busqueda de los mejores precios, probablemente sin
conceder la misma importancia a la calidad de los insumos.

Los valores representan principios morales que guian el comportamiento y que forman la base de la cultura
empresarial. Por ejemplo, el empresario del restaurante podria establecer valores como el respeto al cliente, la
honestidad, la integridad, el rigor y la responsabilidad social. Su comunicacién representa el compromiso de respetarlos.
En los ultimos afos, las empresas muestran cada vez mas su responsabilidad hacia la sociedad y el medioambiente,
asi como su interés por la ética en los negocios, asumiendo estos principios como valores organizacionales.
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Redactar un plan estratégico simple que defina los objetivos de la empresa y la
ruta elegida para llegar a ellos. Se considera conveniente plantearse al menos un

2.  horizonte temporal de dos aios y actualizarlo al menos cada aio. Se debera realizar
un seguimiento periddico del cumplimiento de los objetivos estratégicos para
identificar e implementar las medidas correctivas necesarias.

Antes de desarrollar el plan, es importante que el empresario conozca el entorno en el que estd operando
su empresa para identificar los factores que podrian influenciar la evolucién de su negocio en el futuro. Por
ejemplo, el duefio del restaurante podria analizar:

e Lalegislaciony la normativa que regula los restaurantes (laboral, fiscal, de defensa del consumidor,
de seguridad e higiene alimentaria, entre otros);

* Los cambios fiscales que pueden afectar al comportamiento de los consumidores, los costes y los
flujos de efectivo del restaurante;

e Indicadores econémicos que podrian influenciar la demanda, los precios de los platos y de los
ingredientes, los costes laborales y el coste del crédito;

* Losfactores socioculturales (demograficos, importancia de la calidad en la eleccién de la alimentacién,
preocupacion por la salud, cambios de comportamiento, estilo de vida y estructura familiar del
consumidor, formas de comunicacidn, indisponibilidad de tiempo) que podrian influir en el
consumo extradoméstico de alimentos, la ubicacién y las caracteristicas de la demanda, las politicas
de reclutamiento del personal, los productos vendidos y las técnicas de venta usadas;

* La normativa para la proteccion medioambiental (sobre consumo de energia o reciclaje, por
ejemplo) y la presién de los grupos preocupados por el medio ambiente que podrian impactar en
la demanda de productos ecolégicamente amigables;

* Las tecnologias que podria utilizar en su negocio, la velocidad de su adopcién por la competencia
y sus costes (programas de gestion, sistemas POS, programas para hacer pedidos desde la mesa o en linea,
jugar mientras se espera, pagar con el teléfono inteligente o ser avisados cuando el pedido esta listo).
El empresario debe considerar que el cliente es quien determina el éxito de una empresa y por eso es
importante tener en cuenta su punto de vista al evaluar la idea del negocio. Es poco relevante que para el
empresario la calidad de los ingredientes sea muy importante si no existen suficientes clientes que
compartan su opinion.
Por lo tanto, antes de empezar su negocio deberia saber, entre otras cosas:
* Quiénes seran sus clientes
* Qué necesidades tienen
e Siexiste o no potencial de crecimiento
* Laimportancia que tiene el precio del producto para ellos
e Siexisten cambios frecuentes en sus gustos

También seria util identificar:

* Cudles son los principales competidores directos e indirectos. Asi, en el caso del restaurante, los
competidores serian los restaurantes que ofrecen recetas caseras con menu diario y servicio de
mesa, o los restaurantes de comida rapida que ofrecen la posibilidad de llevarse la comida o tomarla
deprisa en el propio local a precios competitivos.
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* Qué estd pasando con sus negocios

* Qué se puede aprender de su forma de operar y promover sus negocios
e Cuales son sus fortalezas y debilidades

* En qué difieren sus ofertas de menu del suyo

Si estuviesen disponibles, es recomendable utilizar estudios de mercado, informes, comparaciones y datos
estadisticos.

La evaluacion del ambiente externo le permitira al empresario identificar las oportunidades y las amenazas
para su negocio. Luego es necesaria una revision de las capacidades o competencias internas para reconocer
sus puntos fuertes y debilidades en comparacién con sus competidores. Este analisis debe revelar en
términos realistas la distancia que existe entre el lugar donde se encuentra la empresa hoy y adénde quiere
llegar, y representa una base para el desarrollo de estrategias futuras.

Supoéngase que actualmente el restaurante del ejemplo anterior dispone de los servicios de un chef muy
talentoso y tiene como proveedores a unas granjas cuyos propietarios son amigos del duefio. La comida es
buenay los empleados cuidan mucho la calidad del servicio. El empresario alquilé un inmueble ubicado en
el centro de la ciudad, cerca de varios edificios de oficinas, porque consideré que alli se encontrarian los
clientes que aprecian una buena comida, cocinada con ingredientes naturales y frescos (esto representa
también una decision estratégica).

Supongase, asimismo, que poco tiempo atras se construyd un nuevo edificio de oficinas incrementando de
manera significativa la afluencia en su calle, que el restaurante del ejemplo acaba de abrir sus puertas y
todavia no es muy conocido por los clientes, que su Unico competidor es un restaurante de comida rdpida
que se sitla un poco mas lejos y que, en general, los clientes son personas muy ocupadas que desearian
tener la posibilidad de hacer reservas en linea desde sus oficinas, servicio que otros restaurantes de la ciudad
ya ofrecen.

En este caso, se podrian identificar fortalezas como la ubicacion central del edificio, la calidad de la comida
y del servicio, las competencias del chef o la relacion privilegiada con los proveedores de materias primas; y
también debilidades como el hecho de que el restaurante todavia no es conocido por los clientes. Se podrian
considerar como oportunidades el interés creciente de los clientes por los ingredientes naturales y la
construccion del nuevo edificio; y como amenazas, en cambio, la adopcion rapida de nuevas tecnologias de
venta por los competidores o el aumento de la importancia del factor tiempo en la decisién de compra de
los clientes.

Con fundamento en la misién y vision establecidos y considerando las conclusiones del analisis del entorno
interno y externo, el empresario va a desarrollar los objetivos estratégicos y a establecer acciones para

lograrlos.

Estos objetivos deben ser especificos, medibles, realizables, realistas y con una estimacion del tiempo
destinado a su concrecion. Por ejemplo, el empresario del restaurante podria establecer los siguientes:

* Atraer nuevos clientes (un cierto nimero de clientes)
* Mantener la calidad del servicio y de la comida (un nimero méximo de quejas por parte de los clientes)
* Obtener un beneficio razonable (establecer un importe deseado)

* Incrementar el uso de las nuevas tecnologias (un sitio web y un programa informatico para reservas
en linea)
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Y deberia, ademas, identificar estrategias (acciones que se deben desarrollar) para lograr los objetivos que
haya establecido.

Se considera recomendable que el empresario incluya en su plan estratégico los resultados esperados, las
actividades que se deben desarrollar, los responsables, los tiempos y el cronograma de ejecucién. El plan
debe ir acompanado de un seguimiento peridédico del cumplimiento de los objetivos, para identificar e
implementar medidas correctivas si fuera necesario.

Para transformar en realidad su visién, el empresario del ejemplo podria tener en cuenta algunas de las
siguientes actividades:

e Desarrollar una campana de promocién consistente en el reparto de folletos en las calles cercanas
al restaurante, para incrementar su clientela

* Establecer un programa de motivacion del personal basado en las apreciaciones de los clientes (son
recompensados los empleados sin quejas de los clientes), ya que un cliente satisfecho seguramente
va a traer a otros

* Ofrecer alos clientes un cupon de descuento para su proxima reserva

* Invertir en el desarrollo de un sitio web con programa de reservas en linea, para responder a las
necesidades de un mayor numero de clientes

El empresario, sin embargo, es consciente de que un gran niimero de clientes no le garantiza alcanzar su
meta de ganancias y que no puede reducir los costes de las materias primas, ya que no quiere reducir la
calidad de los insumos.

Tampoco quiere reducir los salarios porque desea que su personal esté motivado.

Por lo tanto y como consecuencia de lo sefialado, concluiria que la forma de generar ganancias consiste en
la seleccién del menu y su estrategia de precios.

Los precios deberan ser razonables, porque le gustaria que sus clientes regresasen. Aprovechando del talento
de su chef, el empresario planearia introducir en el menu un par de platos que fueran muy sabrosos pero
preparados con ingredientes no muy caros.
Considerando lo antedicho, se destacan algunas acciones destinadas a lograr los objetivos estratégicos:

e Desarrollar una campana de promocion

e Establecer un programa de motivacion del personal

e Distribuir cupones de descuento a los clientes

e Desarrollar un sitio web y una aplicacién para reservas en linea

* Introducir en el menu nuevos platos

En el Anexo | de este trabajo se incluye una plantilla modelo para el plan estratégico que podria utilizarse
en el caso de las empresas de la primera categoria.
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Elaborar un presupuesto que le permita monitorear sus actividades. Se aconseja
que tenga una duracion equivalente a la del plan estratégico y que se revise, al

3. menos, una vez al afio. La empresa deberia realizar un sequimiento periédico del
cumplimiento del presupuesto para identificar las eventuales desviaciones e
implementar las medidas correctivas que resulten adecuadas.

El presupuesto representa una prevision financiera que le permite a la entidad programar y controlar sus
actividades; asi como identificar sus necesidades de financiacion para cumplir los objetivos y su proyeccion
de crecimiento.

Su construccion debe estar vinculada con los objetivos y estrategias que se hayan establecido en la etapa
de planificacion estratégica. Asi, el empresario podra revisar las estrategias que no son financieramente
sostenibles y, mediante el uso del andlisis de sensibilidad, podra controlar los supuestos que son esenciales
para el logro de los objetivos presupuestados.

Por ejemplo, si el empresario deseara alquilar un espacio para su restaurante, deberia saber si el alquiler no
es demasiado alto para el potencial de ventas que tiene. Por lo tanto, cada decisién estratégica debe ser
evaluada considerando sus consecuencias financieras. A través del presupuesto, podra proyectar las ventas
y los costes de su negocio (considerando el concepto y la ubicacidn del restaurante y los gastos especificos).

Para que sea realmente util, es importante que los supuestos y proyecciones sean realistas, motivo por el
cual es aconsejable utilizar estudios de mercado, datos y técnicas estadisticos o los servicios de un consultor
externo. Si esta bien preparado, este plan le permitira saber cudndo va necesitar fondos adicionales, si podra
realizar ciertas inversiones y desarrollar determinadas actividades y en qué momento, qué costes podria
reducir para lograr un cierto nivel de beneficio y como podria prevenir situaciones de crisis de liquidez.

El presupuesto es también un instrumento de control y por ello es preciso comparar los resultados reales
con las cifras presupuestadas. Si las cifras reales se desvian de las previstas, es necesario analizar las razones
de la desviacion. Si los gastos son mas altos de lo esperado, el empresario debe averiguar por qué y encontrar
maneras de reducirlos. Si las ventas son menores de lo esperado, se deben identificar las causas de esta
diferencia. La informacion obtenida puede ser valorizada también para mejorar el proximo presupuesto.

Sin embargo, como toda herramienta, el presupuesto tiene ciertas limitaciones que deben ser consideradas
al elaborarlo o durante su ejecucidn: esta basado en estimaciones, implica un alto grado de incertidumbre
dependiendo en gran medida de la credibilidad de los datos utilizados y debe ser adaptado constantemente
a los cambios.

Efectuar un analisis simple de los riesgos que enfrenta la empresa y establecer
4, politicas para su gestion. Los riesgos deben ser administrados considerando la
dinamica del medio interno y externo.

Antes de llevar a cabo el anélisis de riesgos, la empresa debera establecer los objetivos estratégicos, los
operacionales (que se refieren a la efectividad y eficiencia de sus operaciones), asi como aquellos centrados
en la confiabilidad de la informacién y el cumplimiento de las leyes. El riesgo se refiere a la probabilidad de
que se produzcan eventos que afecten a dichos objetivos, en sentido positivo o negativo. Los eventos
positivos u oportunidades se analizan en la etapa de planificacion estratégica a la que se ha hecho referencia
en la recomendacion 1.2.

Para gestionar los riesgos, es necesario identificarlos. Este proceso implica una revisidon de las condiciones 'y
de los eventos que pueden causar su materializacion y requiere un profundo conocimiento de la entidad,
del mercado en el que estad operando, del entorno juridico, social, politico y cultural en el que funciona; asi
como una sélida comprensién de sus objetivos, de sus factores criticos de éxito y de las amenazas y
oportunidades relacionadas con el logro de estos objetivos.
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El proceso de identificacion debe ser un proceso continuo, para permitir una administracién oportuna de
los nuevos riesgos y de los cambios en los riesgos existentes, antes de producirse, en el caso de los negativos,
una pérdida inaceptable. Los métodos de identificacion incluyen la investigacién del ambito econémico,
politico, regulatorio y operacional de la empresa, discusiones con los empleados, proveedores y clientes,
inspecciones fisicas, cuestionarios y encuestas, andlisis de indicadores que pueden sefialar eventos, examen
de los datos y de los procesos.

El empresario debe tener en cuenta tanto los riesgos estratégicos relacionados con las decisiones
fundamentales sobre el futuro de su empresa como los riesgos operativos relativos a las actividades diarias.

En el ejemplo del restaurante ya citado, la actividad podria estar expuesta a los siguientes riesgos:
a) Riesgos operativos tales como:

* Incendios, inundaciones

* Que los empleados sufran heridas o se enfermen

* Fraude por parte de los empleados o de terceros

* Errores cometidos por los empleados o riesgos generados por ciertas practicas laborales
(discriminacion, compensacion, salud y seguridad de los trabajadores)

* Interrupcién de las operaciones por motivos diversos
e Destruccién o robo de activos importantes
* Violacion de disposiciones legales
* Implicacién en litigios
b) También pueden existir riesgos estratégicos como:
o Cambio en los gustos de los consumidores
e Aparicion de un nuevo competidor
o Eventos que pueden afectar al flujo de clientes del restaurante o a la pérdida de su reputacion
o Eventos naturales que pueden restringir su acceso a la materia prima
o Pérdida de proveedores con significativa importancia estratégica
o Disminucion del consumo extradoméstico de alimentos por inflacién o desempleo
o Decisiones como la de cambiar el chef, el personal, el menu o los precios

En el Anexo Il de este trabajo, se destacan otros ejemplos de factores internos y externos de riesgo y de
eventos que podrian producirse.

Ademas de la identificacion de los riesgos a nivel de la empresa, también es necesario proceder a una
identificacion a nivel de las transacciones.
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En la siguiente etapa, el empresario debera llevar a cabo un andlisis cualitativo de los riesgos considerando
su probabilidad y posible impacto, y establecer una respuesta o una combinacién de respuestas dentro de
las siguientes alternativas: evitarlos, aceptarlos, reducirlos o compartirlos.

RESPUESTAS DESCRIPCION

A LOS RIESGOS

EVITAR Decidir no emprender nuevas iniciativas o actividades que podrian dar lugar a riesgos.
Imposible de aplicar a todos los riesgos porque las empresas tienen que asumir riesgos para obtener beneficios.

ACEPTAR No llevar a cabo ninguna accién para modificar la probabilidad o el impacto del riesgo.

REDUCIR Actuar para reducir la probabilidad o el impacto del riesgo; por ejemplo, mediante una forma de control interno.
Los costes de las medidas de control deben justificar los beneficios de la reduccion.

COMPARTIR Reducir la probabilidad o el impacto del riesgo, transfiriéndolo o compartiéndolo.
Las técnicas mas comunes son la contratacion de sequros, la externalizacion de una actividad o acuerdos
contractuales con clientes o proveedores.
Conlleva costes.

Implementar un sistema simple de control interno, para reducir los riesgos
5. aunnivel aceptable, y un sistema de informacion que responda a las necesidades
del negocio.

Los controles internos son disefiados para controlar los riesgos que puedan afectar al cumplimiento de los
objetivos de la empresa, reduciéndolos a un nivel aceptable.

El Marco Integrado de Control Interno COSO, actualizado en 2013, establece tres categorias de objetivos que
permiten a las empresas centrarse en diferentes aspectos del control interno:

* Objetivos operativos: Hacen referencia a la efectividad y eficiencia de las operaciones de la entidad,
abarcando sus objetivos de rendimiento financiero y operacional, y la protecciéon de sus activos
frente a posibles pérdidas.

* Obijetivos de informacién: Hacen referencia a la informacion financiera y no financiera interna y
externay pueden abarcar aspectos de confiabilidad, oportunidad, transparencia u otros conceptos
establecidos por los reguladores, organismos reconocidos o politicas de la propia entidad.

* Objetivos de cumplimiento: Hacen referencia al cumplimiento de las leyes y regulaciones a las que
estd sujeta la entidad.

Los controles internos representan todos los métodos, procedimientos y conductas adoptados por una
empresa para proporcionar seguridad razonable en la proteccion de sus activos, la efectividad y eficiencia de
sus operaciones, la confiabilidad de la informacion financiera o no financiera producida, el cumplimiento de
las leyes y regulaciones a las que esté sujeta y de las politicas internas y, en general, el logro de los objetivos
del negocio.

En muchos casos, los empresarios no prestan debida atencion al control interno perdiendo de vista las

consecuencias negativas de esta actitud sobre su propio negocio; que se traducen en fraudes, errores,
ineficiencia, malas decisiones de negocios, multas, efectos irreversibles sobre la reputacion del negocio,
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pérdidas financieras e incluso la terminacién de sus actividades.

No debe perderse de vista el efecto negativo de la actitud sefalada sobre los comportamientos del resto de
los recursos humanos; pues, si no hay ningun tipo de supervisién, los empleados perciben que existe
posibilidad para defraudar. En muchas PYME donde los empleados y el gerente son miembros de la misma
familia, hay cierta resistencia interna a establecer controles porque los familiares los ven como signos de falta
de confianza. Sin embargo, aun en estos casos, los controles internos son necesarios para evitar la ineficiencia.

El propdsito de la presente recomendacién es el de fomentar que los empresarios analicen criticamente sus
propios negocios y examinen si los controles utilizados reducen los riesgos a un nivel aceptable.

En las PYME de la primera categoria existen generalmente pocos procedimientos de control. En este caso, la
calidad del sistema de control depende de la actitud general del empresario que determina el dmbito de
control: debe mostrar su compromiso con los valores éticos, representar un ejemplo de comportamiento y
actitud, reclutar empleados adecuados y mantenerlos motivados para desarrollar un medio y una cultura
empresariales que desalienten la ineficiencia, los errores, los fraudes y la presentacion de informes erréneos.

En estas entidades, el empresario interactla estrechamente con el personal, lo que le permite reforzar los
valores y las normas fundamentales a través de las acciones cotidianas y reconocer rdpidamente dénde se
necesita una modificacion de las practicas de los empleados.

Para identificar las responsabilidades de cada empleado, es necesario tener descripciones formales de los
puestos. Cuando la segregacion de funciones y el control por oposicion de intereses no es posible por falta
de personal, los controles de monitoreo pueden establecerse como controles compensatorios. En estos casos,
la supervisién debe exceder la funcidn tipica de aprobacién implicando también la supervision del trabajo
de los empleados o, en su caso, tener que rehacer algunas tareas.

Obviamente, esto implica la presencia fisica del empresario en las tareas cotidianas. Una pequefna empresa tiene
menos recursos Y, por lo tanto, su duefio debe prestar una mayor atencién a su proteccion, permaneciendo
alerta ante la posibilidad de fraude cada vez que se produce una situacién anormal.
Para controlar el riesgo de incumplimiento de la legislacion y reglamentacion referentes a su actividad, la PYME
podria establecer un calendario de obligaciones y utilizar herramientas para el seguimiento de las novedades
normativas (como podrian ser un servicio de asesoramiento legal, la suscripcion a noticias legales o publicaciones
especializadas) o bien utilizar los servicios de consultores externos. Seran también necesarias las inspecciones
fisicas y la implementacion de las medidas que se estimen necesarias para cumplir con las leyes y corregir los
incumplimientos detectados.
Al establecer los controles, se deben considerar sus beneficios y costes; asi como la necesidad de dotarlos de
cierta flexibilidad (en ningun caso se recomienda asfixiar el negocio con controles excesivos). Es importante
destacar que ningun sistema de control puede garantizar el cumplimiento de los objetivos de la empresa, debido
a limitaciones que pueden originarse en factores tales como:

* Una definicion inadecuada de los objetivos

* Fallos humanos conscientes o inconscientes

* La posibilidad que tiene el empresario de anular el control interno

e La posibilidad, tanto del empresario como de los empleados, de eludir los controles

* Acontecimientos externos que escapan al control de la empresa

e Conspiraciones entre los empleados o entre ellos y terceros para defraudar

En el Anexo Il de este trabajo, se presenta una lista de controles que se podrian aplicar a las pequenas
empresas de la primera categoria.
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La gestién de la empresa y su progreso hacia los objetivos establecidos implican la necesidad de informacion
para la toma de decisiones. Por ejemplo, al duefio del restaurante le serviria conocer los costes de los platos
para poder establecer estrategias de precio o el contenido del menu, o saber cual es el nivel de ventas
necesario para que su restaurante sea rentable.

De la misma manera, un empresario podria valorizar la informacién financiera para determinar la rentabilidad
de los productos, la liquidez para pagar sus deudas, la eficacia con la que esta manejando su capital de
trabajo; es decir, la rapidez con la que sustituye sus existencias o con la que recupera las cuentas a cobrar a
los clientes y la frecuencia con la que paga a sus proveedores. Ademds, deberia disponer de sistemas de
informacién apropiados para obtener, capturar y procesar los datos de fuentes, tanto internas como externas,
y convertirlos en informacién para medir y revisar el desempefio o progreso de la entidad hacia el
cumplimiento de los objetivos

6 Establecer y llevar a cabo una clara distincion entre los recursos de la empresa y
+ el capital privado del empresario.

Incluso en el caso de una PYME, el interés de la empresa tiene que distinguirse del interés privado del
propietario. Todas las decisiones que toma, incluyendo las financieras, deben responder a una constante
preocupacion por la continuidad de la empresa y por ello debera evitar practicas perniciosas, tales como:

e Pago de sus gastos personales o de su familia con los recursos financieros de la empresa
o Adquisicion y uso de bienes y servicios para él y su familia con los recursos financieros del negocio

o Utilizacion de los servicios de los empleados en interés personal

7 Reconocer el valor y la importancia de los servicios de los consultores externos
*  para mejorar sus practicas de gobernanza.

En las PYME de la primera categoria no existe un Consejo de Administracion. El empresario es el que toma
todas las decisiones sobre su negocio, las cuales dependen de su talento directivo y de su experiencia. Los
recursos limitados no le permiten mantener posiciones de personal en dreas de apoyo como recursos
humanos, contabilidad o asesoramiento legal. En dichas condiciones, es aconsejable beneficiarse de los
conocimientos y experiencia de asesores externos para mejorar sus practicas gobernanza empresarial y la
calidad de la toma de decisiones.

3.3.2. PARA LAS PYME DE LA CATEGORIA 2 (DESARROLLO INTERMEDIO)
Las recomendaciones de este apartado se dirigen a entidades que se encuentran en una fase intermedia de
desarrollo, en la que se delegan decisiones de areas especificas. Por tratarse de entidades mas grandes y

que realizan operaciones mas complejas, los requisitos de gobierno serdn mas amplios e implicaran un grado
de formalismo mas elevado.

1 Aplicacion de recomendaciones de las empresas de la primera categoria que
*  se completaran con las recomendaciones siguientes.

Todas las recomendaciones realizadas para las entidades del estadio inicial se consideran bdsicas y por lo
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tanto constituyen el punto de partida para la implementacién de las correspondientes a la etapa siguiente,
es decir las de desarrollo intermedio.

2 Elaborar un plan estratégico mas detallado, que cubra un horizonte de tiempo de
* al menos tres aiios. Es importante revisarlo al menos anualmente.

El volumen de recursos utilizados y la exposicién a un mayor nimero de riesgos de las empresas de la
segunda categoria, les obligan a llevar a cabo un analisis mas amplio del ambito externo para elaborar sus
estrategias.
En este sentido, se pueden analizar los siguientes tipos de factores:

* Factores politicos

* Factores econdmicos

* Factores sociales y culturales

* Factores tecnoldgicos

* Factores ecoldgicos

* Factores éticos
Una herramienta como la matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) serviria para
analizar factores externos que pueden suponer oportunidades o amenazas para la empresa; asi como

capacidades y recursos internos que pueden representar fortalezas o debilidades (ver Anexo IV).

A partir de su estrategia general, la entidad puede desarrollar objetivos en cascada a través de la organizacion
y estrategias operativas para cada area funcional, tales como produccién, finanzas o recursos humanos.

A continuacion se presentan algunos ejemplos ilustrativos al respecto:

AREA FUNCIONAL EJEMPLO DE ESTRATEGIAS

MERCADOTECNIA - Dotar el producto de nuevas caracteristicas
- (ambiar el disefio del producto
« Lanzar nuevos servicios complementarios
- Disminuir los precios con el fin de incentivar las ventas
« Lanzar nuevas campafias publicitarias para lograr una mayor exposicion del producto e incentivar las ventas

PRODUCCION «  Elegir los sistemas productivos
«  Establecer la ubicacion de la fabrica
- Externalizar ciertas actividades
« Ajustar la capacidad de la planta

FINANZAS - Identificar fuentes de financiacion para respaldar las otras estrategias
- Utilizar de manera efectiva los recursos financieros

RECURSOS HUMANOS - Utilizar nuevas técnicas de motivacion con el fin de aumentar la productividad del personal
« Utilizar nuevos programas de capacitacion para aumentar las competencias del personal
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Por ejemplo, en la base de la investigacion del mercado, la empresa puede desarrollar su estrategia
enfocandose en la mezcla de mercadotecnia adecuada, con el fin de lograr el méximo potencial de
ganancias. El establecimiento de los precios tiene importancia estratégica porque su cambio afecta a la
rentabilidad de la empresa, permite la colocacién de sus productos en el mercado influenciando la
demanday la percepcién de los consumidores.

En el AnexoV de este trabajo se presentan ejemplos de estrategias de precio. El plan de promocién incluye
las herramientas o tacticas utilizadas para llevar a cabo los objetivos de mercadotecnia (publicidad,
relaciones publicas, promociones de ventas, programas de descuento, venta personal, correo directo,
mercadotecnia por movil e Internet, medios sociales, patrocinio, exposiciones comerciales, imagen, etc.).
Los productos o servicios llegan a los usuarios finales a través de varios canales de distribucién y ventas.
La eleccion del canal de distribucién considera el tamafio y el valor del mercado potencial que se desea
abastecer, el control sobre el producto y los costes de distribucidn. Otra decisién importante se refiere a
la cartera de productos.

Por ejemplo, para decidir sobre el menu, el empresario del restaurante podria clasificar los productos en las
siguientes cuatro categorias:

* Platos de bajo coste y alta rentabilidad (la estrategia debe considerar una participacion alta de estos
platos en el menu)

* Platos de coste alto y alta rentabilidad (hay que buscar métodos para aumentar el precio de estos
platos, tal vez invirtiendo en la imagen del producto, o para reducir su coste)

* Platos de bajo coste y rentabilidad baja (hay que buscar estrategias para aumentar la frecuencia
con la que los clientes piden estos productos o incrementar su precio, entre otras alternativas)

* Platos de alto coste y rentabilidad baja (identificacion de medios para incrementar el precio o para
reducir el coste)

Para analizar los productos, se suelen utilizar como herramientas el ciclo de vida del producto y la matriz BCG.
A menudo en una pequefia empresa no es posible tener departamentos separados para recursos
humanos, finanzas, mercadotecnia y otras funciones. Con frecuencia todas estas tareas son realizadas
por una persona o por un pequefo grupo de personas, lo que hace mas dificil el desarrollo de metas
y estrategias individuales para cada funcién. Como respuesta a estas dificultades, se suelen desarrollar
estrategias operacionales para las actividades cotidianas de la empresa (por ejemplo, programar los

turnos de los empleados o solucionar las quejas de los clientes para lograr los objetivos establecidos).
Otra solucion utilizada consiste en combinar elementos de ambos tipos de estrategias.

3 Desarrollar una estructura organizacional adecuada que atienda al cumplimiento
* delamisiony de los objetivos de la empresa, y evaluarla regularmente.

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades de
la empresa y se caracteriza por los siguientes elementos:

* Especializacion del trabajo (dividir el trabajo en éreas)

* Departamentalizacién (agrupar los puestos)

* (Cadena de mando (establecer quién reporta a quién)

* Tramo de control (nimero de empleados que se pueden supervisar)

* Centralizacién y descentralizacién (concentracion a nivel central o delegacién de autoridad)
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* Grado de formalizacién (estandarizacién de las reglas)
En el caso de las PYME que requieren un grado mas alto de formalizacion, la estructura debe estar
plasmada en algun tipo de herramienta gréfica (un organigrama). Una estructura organizacional bien
definida mejoraré la responsabilidad de los empleados, facilitard la comunicacion de la informacién y
la aplicacién de los controles necesarios.
No existe una receta universal para el desarrollo de la estructura de la empresa, siendo necesario un
analisis de las ventajas y desventajas de las diferentes formas de estructuracion, para proporcionar un
equilibrio entre la necesidad de control y coordinacion, y la de asegurar cierta flexibilidad. Al
determinar la estructura de la entidad, se debe considerar su plan estratégico, su tamano, la industria
en la que opera, la distribucién geografica del negocio, los riesgos relacionados con los objetivos y
procesos de negocio, las habilidades de los gerentes, la cultura empresarial, las competencias y tareas
de sus empleados.
Una estructura organizacional apropiada:

e Estd alineada a los objetivos y estrategias de la empresa

* Define las dreas clave de autoridad y responsabilidad, y establece vias adecuadas de comunicacién

* Permite que la persona adecuada tome las decisiones correctas en el momento adecuado

* Asegura vinculos y mecanismos de coordinacién adecuados

* Proporciona un ambiente de trabajo que fomente la eficacia

* Cuenta con el apoyo de una politica de recursos humanos adecuada

* Es coherente con la cultura de la empresa
También debe tenerse en cuenta que, para las PYME, una estructura demasiado complicada puede generar
costes administrativos, burocracia e ineficiencia de sus operaciones. Se puede considerar que la estructura
de la empresa es inadecuada cuando se manifiestan problemas como:

* Falta de coordinacion de sus actividades

e Aparicién de actividades de las que nadie es responsable

* Funciones“fantasma”

* Habilidades de los empleados inadecuadas a sus deberes

* Sobrecarga de algunos empleados

* Conflictos internos

* Flujo muy lento de la informacion que dificulta la toma de decisiones
Muchas PYME comienzan con una estructura simple, donde el propietario toma todas las decisiones
importantes, distribuyendo las tareas de manera informal entre sus empleados. En ese caso, es importante
que exista una comunicacién efectiva y reciproca entre el dueiio y los empleados.
Las empresas se vuelven mas complejas a medida que crecen y esto puede requerir una divisién formal del

trabajo. Asi, una estructura simple podria ser reemplazada por una estructura funcional, donde los empleados
se agrupan en departamentos por dreas funcionales. En este caso, los procesos clave de cada departamento
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deben vincularse entre si adecuadamente.

El uso de una estructura funcional implica tanto ventajas como desventajas. Un beneficio importante es que
cada empleado aprende mucho acerca de su funcién. En segundo lugar, la agrupacion de todos los
empleados que sirven a una funcién particular en un solo departamento evita la duplicaciéon de esfuerzos,
reduce los costes y aumenta la eficiencia. Por otro lado, en el caso de una estructura funcional pueden
manifestarse problemas de coordinacién y comunicacién entre diferentes funciones; rigidez y dificultad en
realizar rapidamente cambios estratégicos.

Para las empresas mas grandes, con una amplia extension geogréfica de sus actividades o que venden varios
productos, se puede utilizar una estructura divisional que segrega las funciones de los empleados por

producto o por region.

Las empresas deben evaluar su estructura organizativa de manera regular (por ejemplo, anualmente) para
determinar si se ajusta a sus objetivos.

4.  Formalizar por escrito la delegacion de autoridad y sequir los resultados.

La formalizacién por escrito lleva a evitar eventuales malentendidos sobre la responsabilidad y facilita la
identificacion de la persona que debe adoptar correctivos respecto a las fallas encontradas en la operacién
de la empresa. Se recomienda, ademas, que se establezcan la manera y la frecuencia en que se evalua el
desempeiio de cada factor de decision.

5. Elaboracion de politicas escritas para ciertas areas.

Una politica contiene reglas que especifican quién debe hacer y qué debe hacer dentro de la empresa. Puede
estar relacionada con los procesos de compras, de ventas u otros procesos operativos de la empresa, pero
también con otras areas que podrian afectar a su éxito. La formalizacion de las politicas debe asegurar un
equilibrio adecuado entre la necesidad de control y la indispensable flexibilidad, considerando los costes y
beneficios implicados.

Las politicas deben ser revisadas y actualizadas periddicamente, para asegurarse de que la documentacién
refleje las practicas efectivas.

En el contenido de una politica se encuentran generalmente los siguientes elementos:
e Tituloy fecha
* Obijetivos de la politica, expresados en forma clara y concisa
* Alcance, que establece cudndo y dénde se aplica la politica

* Rolesy responsabilidades, que establecen quién debe tomar ciertas decisiones considerando
también las necesidades de segregacion de las funciones

* Una recopilacion de las preguntas mas frecuentes, para aclarar las ideas erréneas y los
malentendidos comunes

¢ Un glosario

Se podrian incluir documentos estandar, diagramas o una matriz de responsabilidades en un apartado anexo
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a las politicas.

La empresa analizard si se requieren procedimientos escritos para apoyar la implementacién de sus politicas.

6 Elaborar un sistema de presupuestos que integre todas las areas del negocio,
* designando responsables para su ejecucion.

El presupuesto es una herramienta clave en la consecucion de los planes y objetivos de la empresa. En la
asignacion de responsabilidades para suimplementacion, se debe considerar el hecho de que los empleados
pueden ser desmotivados si sienten que las cifras presupuestadas son imposibles de lograr. Cuando las
remuneraciones de los empleados estan relacionadas con laimplementacidn del presupuesto, es necesario
tener en cuenta el efecto sobre su comportamiento.

Se aconseja que se elabore un conjunto de presupuestos interdependientes que cubran las principales fases

de la empresa. En el Anexo VI de este trabajo se presentan ejemplos ilustrativos de componentes de este
sistema de presupuestos.

7 Utilizar adecuadamente la informacion para tomar decisiones, asi como un niimero
*  masgrande de indicadores de rendimiento (tanto financieros como no financieros).

Para evaluar su estado general y su salud financiera, la empresa podria utilizar la informacién financiera
(estados financieros o indicadores financieros).

Los indicadores financieros mas usados son:

* Indicadores de liquidez, los cuales evaltan si la empresa tiene suficiente dinero para pagar las
deudas a su vencimiento

* Indicadores de solvencia, que indican el grado en que la empresa es capaz de cumplir con todas
sus obligaciones de deuda de fuentes distintas de su flujo de caja

* Indicadores de rentabilidad, que miden el rendimiento del negocio y en ultima instancia indican el
nivel de éxito de sus operaciones

* Indicadores de gestidn, los cuales monitorean la eficacia con la que la empresa estd administrando
su capital de trabajo; es decir, la rapidez con la que va a reponer sus inventarios, la frecuencia con
la que esté recuperando las cuentas a cobrar a los clientes o la frecuencia con la que estad pagando

a sus proveedores

* Indicadores de eficiencia del uso de los recursos, que indican la eficiencia con la que el negocio esta
utilizando sus activos o su patrimonio para obtener beneficios

La mala gestién del efectivo es un problema comun de muchas PYME, que se evidencia en situaciones como:
* Escasez de efectivo para el cumplimiento de los pasivos corrientes
* Poco conocimiento de las necesidades de efectivo a corto plazo
* Dificultad de obtener financiamiento para el capital de trabajo

* Inexistencia de planes para reducir la necesidad de endeudamiento, mediante un mejor uso de los
recursos internos
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* Falta de controles eficaces sobre los inventarios, las cuentas por cobrar o las cuentas por pagar
Por eso, deberian optimizar la gestion de su tesoreria de manera continua y no solamente al final del ejercicio
y efectuar un control disciplinado sobre sus flujos de efectivo (fortaleciendo el control del crédito y de los

inventarios, priorizando los pagos, mejorando los procedimientos de facturacién, cobros y compra, entre otros).

Algunas PYME ya utilizan indicadores clave de rendimiento (financieros y no financieros) o sistemas de
gestion del rendimiento (como el cuadro de mando integral).

Los indicadores clave de rendimiento se centran en los aspectos del desempefio de la empresa mas criticos
para su éxito actual y para su futuro.

Se destacan a continuacién ejemplos de dichos indicadores en el caso de un restaurante:

INDICADOR FORMULA DE CALCULO AREA
Ingresos por hora de asiento Total ingresos / (N° de asientos disponibles x N° de Ingresos
horas de operacion)
% Reservas canceladas N° de reservas canceladas / N° total de reservas x 100 Ocupacion
N° Quejas por orden N° de quejas / N° de érdenes registradas Satisfaccion del dliente
% Mesas Reservadas Frecuencia de mesas con reserva previa / Frecuencia Ocupacion
de mesas ocupadas x 100
Ingresos por m? disponible Total ingresos / N° de m? de superficie disponible Ingresos
% Falta de disponibilidad de los elementos N°de 6rdenes con elementos del ment indisponibles / N° total Servicio
del mend de drdenes x 100
% Pérdida de alimentos (antidad perdida de alimentos / Cantidad total de alimentos x 100 Gestion de costes

Aunque son mas dificiles de medir, los indicadores no financieros de desempefo ofrecen una mejor
orientacién sobre el futuro. Por ejemplo, si la satisfaccion del cliente esta bajando hoy, es muy probable que
los futuros flujos de ingresos se muevan en la misma direccién.

un mapeo de procesos, identificar los riesgos involucrados y asegurarse de que dichos

@ Disponer de un proceso formal de identificacion y evaluacion de los riesgos. Elaborar
riesgos se gestionan mediante procedimientos adecuados.

Este proceso supone:
a) Elaborar una lista de riesgos considerando el entorno en que opera la empresay sus capacidades internas.
La entidad puede estar expuesta a algunos de los siguientes riesgos:

o Riesgos de mercado generados en gran parte por la incertidumbre del entorno en que opera
de la empresa
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e Riesgos financieros
o Riesgos operacionales
¢ Riesgos de cumplimiento

« Riesgos de "fuerza mayor" (eventos naturales o de otro caracter que pueden afectar profundamente
a las operaciones de la empresa)

En el Anexo VIl de este trabajo se presentan ejemplos ilustrativos de riesgos. Sin embargo, cada empresa
debera elaborar su propia tipologia en funcion de la naturaleza del negocio desarrollado.

b) Dimensionarlos, asignando puntuaciones de acuerdo a la probabilidad y al impacto de cada uno
(evaluacion), y elaborar una matriz de riesgos.

RIESGOS IMPACTO (1) PROBABILIDAD (2) PUNTUACION TOTAL (3)
(PUNTUACION, DE1A5) | (PUNTUACION,DE1A5) | =(1)X(2)

(MAXIMO 25, MINIMO 1)

Riesgo 1
(cambios en la tecnologia)

Riesgo 2
(mala calidad del producto)

Riesgo 3
(violacion de disposiciones legales)

Riesgo 4
(fraude por parte de los empleados)

(riterios para asignar la puntuacion: IMPACTO PROBABILIDAD
1- Insignificante 1-Raro
2 - Poco significativo 2 - Poco probable
3 - Moderado 3 - Posible
4 - Significativo 4 —Probable
5 - Catastrofico 5 - Casi sequro

¢ Otorgarles un orden de prelacién en funcién de su puntuacion.

Para mitigar los riesgos identificados, la empresa puede considerar varias opciones como la modificacién
de sus operaciones o el disefio y la implementacion de controles internos. La seleccién de una opcién
conlleva un anélisis de sus costes y beneficios.

En las PYME con actividad mas compleja y que necesitan un grado mas alto de formalizacién, una buena
practica consiste en la elaboraciéon de diagramas de flujo para los procesos clave dentro de cada

departamento.

En el Anexo VIl de este trabajo, se presenta un ejemplo ilustrativo de identificacién de riesgos a nivel de los
procesos y de establecimiento de los controles correspondientes.
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9 Formar un comité directivo para facilitar la comunicacion entre los principales factores
*  dedecision.

Su papel es el de asegurar la comunicacion y coordinacion entre los responsables de la empresa y al mismo
tiempo prepararles para la toma colectiva de decisiones. Se recomienda una cooperacién estrecha con los
consultores externos.

3.3.3. PARA LAS PYME DE LA CATEGORIA 3 (DESARROLLO INTEGRAL)

Las recomendaciones de este apartado se dirigen a entidades que se encuentran en una fase de desarrollo
integral; es decir, donde pueden existir diversos niveles para la toma de decisiones, pero manteniendo un
cierto grado de concentracion que es especifico de las PYME.

@ . Aplicacion de recomendaciones de las empresas de la segunda categoria.

Estas entidades aplican todas las recomendaciones descritas anteriormente para las empresas de la segunda
categoria.

Sin embargo, los sistemas de contabilidad y de control tendrdn que ser mas fiables y, dado que en estas
empresas la planificacion y la gestién de riesgos serdn mas importantes, los sistemas utilizados deberan ser
mas complejos o avanzados. El nimero de politicas y procedimientos serd mas grande y su grado de
formalizacion mas elevado, pudiendo reunirse en un manual de politicas. Una red coherente de indicadores
puede permitir a la empresa la apreciacion del cumplimiento de sus planes y su desempefo. Dichos
indicadores pueden estar relacionados con varias perspectivas de la empresa (como, por ejemplo,
perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva del proceso interno, perspectiva de aprendizaje
y crecimiento).

Por otro lado, las estructuras de gobierno deberdn asegurar la conformidad normativa y ética de las
tecnologias de la informacion utilizadas, desarrollando, ademas, los procesos necesarios para garantizar su
adecuacion con las estrategias y los objetivos de la empresa.

responsabilidades del Consejo. Asegurar las condiciones para una supervision efectiva

@ Formar un Consejo de Administracion con papel de supervision. Establecer las
2.
(competencias necesarias, acceso a informaciones, evaluacion).

Es importante que los miembros del Consejo comprendan sus funciones y responsabilidades. Para cumplir
con sus responsabilidades el Consejo deberia tener reuniones periédicas programadas y una agenda anual.
En el caso de la delegacion de autoridad a los gerentes, las responsabilidades deben ser muy claras para
todos. Se estableceran los sistemas y procedimientos necesarios para asegurarse de que el Consejo participa
en la elaboracion de la estrategia de la empresa y lleva a cabo de manera efectiva su funcién de supervision
en beneficio de los propietarios.

3 Elaboracion de politicas para promover el comportamiento ético (incluso un cédigo de
* conducta) y comunicarlas a los empleados.

Generalmente, un cédigo de conducta indica de forma clara y concisa las expectativas de la empresa sobre
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el comportamiento aceptable y presenta opciones viables para que los empleados puedan hacer preguntas
y expresar sus preocupaciones.

En su contenido, normalmente se encuentran los siguientes elementos:

1. Carta de presentacion de la alta direccién, donde se destaquen el propésito y la importancia del
codigo

2. Mision, vision y valores de la empresa
3. Principios generales
4. Ejemplos de dilemas éticos y comportamiento esperado, sobre temas como:
* Confidencialidad de la informacién
* Relaciones cliente / proveedor y confidencialidad del contrato
e Relaciones con autoridades y funcionarios
e Conflictos de interés
e Competencia leal e informacion competitiva
* Medio ambiente, salud y seguridad
* Regalos y favores personales
* lavado de dinero
* Conducta personal
* Discriminacion
¢ Donaciones
¢ Nepotismo
* Trabajo infantil
* Relaciones con la comunidad
e (Calidad del trabajo
* Responsabilidad social
* Uso de recursos de la empresa (por ejemplo, el ordenador, correo electrénico y otros)

5. Lista de recursos disponibles para obtener orientacion e informar sobre presuntas irregularidades
y/o sospechas de mala conducta

6. Incumplimientosy acciones disciplinarias (acciones de monitoreo y acciones disciplinarias en caso de
incumplimiento)
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4. Andlisis de la oportunidad de establecer una funcion de auditoria interna.

En algunos paises, ciertas entidades tienen la obligacion legal de establecer una funcién de auditoria interna.
Si no existe dicha obligacion legal, la empresa debera efectuar un andlisis de oportunidad de la misma. Los
beneficios proporcionados por la existencia de una funcién de auditoria interna deberian exceder sus gastos
de funcionamiento para justificar su establecimiento.

3.4. RECOMENDACIONES ESPECIFICAS PARA LAS EMPRESAS FAMILIARES

Dependiendo de su etapa de desarrollo, las empresas familiares pueden aplicar las recomendaciones
previstas en la seccion anterior de la presente Guia.

En esta seccidn se presentan buenas practicas dirigidas a solucionar o prevenir problemas de gobernanza
especificos de las empresas familiares. Su adopcién dependera de la relevancia de estos problemas en el
caso particular de cada empresa.

A continuacion, se plantean algunos problemas de gobernanza que podrian encontrarse, seguidos de las

recomendaciones que se proponen para prevenirlos o solventarlos.

Los integrantes de la familia tienen opiniones distintas sobre el futuro de la empresa familiar
o expresan valores diferentes.

RFG Establecer una misién y una visiéon que cuenten con el consenso de la familia.

Definir un conjunto de valores con los cuales se identifiquen los miembros de la familia y
RFG asegurar mecanismos para facilitar su transmisién y cumplimiento a través de distintas
generaciones.

No estan regulados algunos aspectos que afectan a las relaciones entre la familia y la
empresa.

Elaborar y aprobar un documento formal o Protocolo de Familia para regular las relaciones
Rl:e entre la empresa y la familia. Este documento se requiere sobre todo cuando se alcanza cierto
nivel de complejidad en dichas relaciones.

Para garantizar su eficacia, es fundamental que el Protocolo cuente con el consenso de todos los familiares.
Es conveniente revisarlo periédicamente para mantener su vigencia.

Su contenido diferird en funcién del tamafio de la familia, del tamafo de la empresa y del grado de
participacion de los miembros de la familia en la empresa.

Un Protocolo de Familia suele incluir los siguientes elementos:
* Historia de la familia y de la empresa familiar

* Misidn, visién y valores de la empresa
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* (Criterios de organizacion, composicion y funcionamiento de los 6rganos familiares
(Asamblea Familiar y Consejo Familiar)

* Roles, composicion y poderes de los 6rganos de gobierno de la empresa
* Mayorias necesarias para la adopcion de acuerdos

* Deberes, responsabilidades y limitaciones impuestas a los miembros de la familia en su actuacién
como propietarios, directores o empleados

¢ Politicas sobre la confidencialidad de la informacién

e Politicas relacionadas con importantes temas familiares, como el empleo de los miembros de la
familia y su retribucion, la sucesion, etc.

* Procedimientos para el manejo de las operaciones entre la empresa familiar y los miembros de la
familia (requisitos de aprobacién y de informacion de los demdas miembros de la familia)

e Politicas sobre la participacion en la empresa (como empleados, clientes, proveedores o
propietarios) de las personas con vinculos de afinidad con la familia

* Mecanismos para solucionar las diferencias familiares
* Restricciones para desarrollar actividades en clara competencia con las actividades de la empresa

* Politicas de recursos humanos para atraer y motivar la mejor competencia disponible (ya sea de
dentro de la familia o de fuera de ella)

* Plan de sucesién empresarial

Conflictos entre los miembros de la familia con respecto a su participacion en la empresa
como propietarios, directores o empleados.

RF Elaboraciéon y aprobacion de politicas escritas que establezcan los roles de los miembros de
la familia frente a su actuacion como propietarios, directores o empleados.

Potenciales conflictos ante la venta de participaciones por parte de miembros de la familia.

RFQ Establecimiento de criterios de valuacion de las participaciones en caso de venta.

Conflictos de interés en caso de que haya miembros de la familia - dirigentes de la empresa
que pudieran beneficiarse del acceso privilegiado a ciertas informaciones y realizar operaciones
perjudiciales para la empresa o para los demas familiares.

Elaboracién y aprobacion de politicas escritas que establezcan requisitos de
RF aprobacion y divulgacion de informacidn sobre dichas operaciones.
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Conflictos de interés generados por la participacion de personas con vinculos de afinidad con
la familia como empleados, proveedores y clientes de la empresa.

Elaboracion y aprobacion de politicas escritas sobre la participacion de los familiares
RFe politicos en la empresa, para evitar futuros conflictos de interés con la empresa o entre
los miembros de la familia.

Conflictos entre los miembros de la familia por otros temas.

RF Establecer mecanismos para prevenir y resolver conflictos entre los miembros de la familia,
mediante la inclusion de disposiciones en el Protocolo de Familia.

Problemas de comunicacion entre los miembros de la familia.

RFo Establecer una Asamblea Familiar.

La Asamblea Familiar es un foro formal de discusién para todos los miembros de la familia, acerca de
temas de la empresa y de la familia. Es un érgano estrictamente familiar que no dispone de
capacidades decisorias en lo que concierne a la empresa.
Miembros:
En general, lo seran todos los miembros de la familia que hayan alcanzado una determinada edad,
conforme a lo dispuesto en el Protocolo de Familia. La familia podria fijar criterios de participacién
adicionales.
Funciones:

* Fomentar las relaciones entre los miembros de la familia

* Detectar posibles problemas que podrian surgir en la familia y repercutir en la empresa

* Procurar el cumplimiento del Protocolo de Familia

* Mantener informados a los miembros de la familia de la situacién de la empresa

* Aprobar todo cambio en los valores y la visién de la familia

* Aprobar o rechazar los proyectos de reforma del Protocolo de Familia

e Educar a los miembros de la familia acerca de sus derechos y responsabilidades

* Aprobar las politicas de empleo y compensacién de la familia

* Elegir alos miembros del Consejo Familiar (de existir)
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* Actuar como érgano consultivo del Consejo Familiar (de existir)

e Tratar cualquier otro asunto familiar importante para la empresa

Ausencia de mecanismos adecuados de comunicacion entre la empresay la familia: necesidad
;le u.lll' marco formal que permita la toma de decisiones sobre las relaciones entre la empresay la
amilia.

RF Establecer un Consejo Familiar, 6rgano de caracter decisorio de la familia que sirva de
puente entre la empresa y la familia.

Miembros:

Familiares propietarios de la empresa elegidos por la Asamblea Familiar. El Protocolo debe asegurar
oportunidades iguales dentro de la familia con respecto a la participacion en el Consejo Familiar. La
familia puede fijar criterios de participacion adicionales (como, por ejemplo, requisitos de edad y
competencia, incompatibilidad con la calidad de miembro de los 6rganos de gobierno de la empresa,
periodos limitados para integrar el Consejo).

Funciones:

e Decidir sobre las relaciones de los miembros de la familia con la empresa familiar

* Preparar a los miembros de la familia para la posible intervencion en la gestién de la empresa

* Elegir a los representantes de la familia que seran candidatos a ocupar cargos dentro de
los 6rganos de gobierno de la empresa familiar

* Servir como 6rgano consultivo para el Consejo de Administracién de la empresa familiar

* Transmitir las expectativas y aspiraciones de la familia a los érganos de gobierno de la empresa
e Velar por la divulgacién y el cumplimiento del Protocolo de Familia

* Redactar, revisar y actualizar el Protocolo de Familia

* Redactary revisar las principales politicas y procedimientos sobre la familia, como el empleo
de los miembros de la familia o las compensaciones recibidas

* Resolver los problemas que pudieran surgir entre la familia y la empresa
e Dirigir y organizar la sucesioén en la direcciéon de la empresa

e Defender los derechos de los miembros de la familia que no son empleados o integrantes de
los 6rganos de gobierno de la empresa

e Otros temas importantes para la familia
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Presencia no equitativa de los miembros de la familia en los 6rganos de gobierno de la
empresa o de la familia, aspecto que puede dar lugar a descontentos y conflictos.

RE Elaboracion y aprobaciéon de politicas escritas que garanticen el acceso equitativo de los
miembros de la familia a los 6rganos de gobierno de la empresa y a los de la familia.

Confusion sobre las responsabilidades del Consejo de Administracion y las del Consejo Familiar.

RF@ Establecer claramente, a través de politicas escritas, las responsabilidades del Consejo de
Administracidn y las del Consejo Familiar, a fin de evitar un conflicto de poderes.

Relaciones profesionales preferenciales de los miembros de la familia con la empresa familiar.
RF@ Elaboracion y aprobacion de politicas escritas sobre el trabajo de los miembros de la familia.

RF Establecer criterios de incorporacién de los familiares dentro de la empresa, especificando
la formacidn y experiencia minima en funcién del puesto.

RF@ Evaluacidn periddica de los familiares que trabajan dentro de la empresa, considerando los
criterios de evaluacion establecidos.

RF Fijar sistemas de retribucion para los familiares acordes con el puesto y los niveles salariales
de la empresa.

RF@ Establecer el sistema de despido de un miembro de la familia.
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Problemas de sucesion, variables segiin la etapa en la que se encuentra la familia:

* Resistencia del fundador a aceptar su retiro

* Tensiones entre el fundador y los candidatos a sucederle

* Tensiones entre los candidatos a la sucesion

* Resistencia de unos miembros de la familia a aceptar sucesores de otra rama familiar

* Tensiones entre el fundador y el sucesor con respecto a los criterios de gestion de la empresa
* Resistencia de ciertos familiares a aceptar directores de fuera de la familia

* Discrepancias entre familiares sobre el nombramiento del sucesor

* Dificultades para garantizar la continuidad de la empresa durante el traspaso generacional

Elaboracién y aprobacién de un plan sucesorio que establezca los mecanismos necesarios
RF@ para lograr un cambio generacional pacifico. Este plan debe darse a conocer a los
miembros de la familia.

RF Crear mecanismos para poder conocer el interés de la siguiente generacion en asumir la
direccion de la empresa.

RF Establecer criterios relevantes de competencia y experiencia (preferiblemente fuera de la
empresa familiar) para los sucesores.

RF Asegurar una capacitacion adecuada dentro de la empresa familiar a los candidatos a la
sucesion (o intentar que realicen practicas en empresas analogas).

RF Preparacion de los directores para el momento en que deberan dejar sus puestos y asi no
perjudicar al desarrollo de las actividades.

que cada familiar tenga derecho a presentar un candidato de su mismo nucleo familiar

@ Garantizar el acceso equitativo a la sucesion de los miembros de la familia (es importante
o proponer a un tercero si lo desea).

de candidatos a la sucesion, a personas no pertenecientes al grupo familiar en caso de

@ Establecer mecanismos mediante los cuales el Consejo Familiar pueda incluir, en el grupo
considerar que ninguno de los familiares es idéneo para ejercer la gestion.

RF@ Asegurar los medios de subsistencia u ocupaciones alternativas para la generacion saliente.
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Existencia de una estructura organizativa inadecuada a la situacion del negocio familiar.

Revision de la estructura organizativa de la empresa familiar considerando las condiciones
RF@ del momento.
El proceso de revision debe tomar en cuenta aspectos tales como:
* Evitar solapamientos de funciones y vacios funcionales
e Alinear la estructura con la estrategia general y los objetivos de la empresa
* Evitar sobrecargas de responsabilidades para no frenar el proceso de toma de decisiones
* Explicitar la posicion jerarquica de los recursos humanos mas importantes de la empresa
* Motivar a los empleados
Elaborar un manual que incluya la descripcién detallada de todos los puestos de la empresa.

RF@ Las funciones de cada puesto se establecen independientemente de la persona que ocupa
la posicion.
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4. CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION DE LAS PRACTICAS DE GOBERNANZA
EN LA PYME

La implementacién de las buenas practicas es un proceso gradual que lleva a una mejora continua. Dicho
proceso implica un diagndstico del estado en que se encuentra la gobernanza de la empresa, donde el
empresario, considerando los resultados, podra establecer qué nivel de implementacién desea alcanzar y
poner en practica las acciones necesarias.

Se propone a continuacién un cuestionario para que la PYME pueda evaluar el grado de cumplimiento de
las practicas de gobernanza que se recomiendan en esta Guia. Se indican en el mismo la recomendacion a
la que se refiere cada pregunta y las categorias de PYME a las que se aplica.

El mayor o menor nimero de respuestas afirmativas refleja el estado de la empresa en referencia a su
gobernanza, segun se indica al final del cuestionario.

Es aconsejable realizar periddicamente la autoevaluacion, para observar el proceso de mejora de las practicas
empleadas.

RECOMENDACION | CATEGORIAS PYME PREGUNTA

01 1.1 1,23 ;Se han formalizado misién, visién y valores?

02 1.1 1,2,3 iLamision, la visién y los valores han sido comunicados
alos empleados y a terceros?

03 1.1 1,2,3 iLas actividades de la empresa reflejan los valores
comunicados?

04 1.2 1 ;Dispone de un plan estratégico simple que defina sus
objetivos y las estrategias para consequirlos?

05 1.2 1 iDicho plan estratégico abarca un horizonte de tiempo
de al menos dos afos y se actualiza al menos
anualmente?

06 2.2 23 ;Dispone de un plan estratégico que cubra un horizonte
de tiempo de tres afios por lo menos?

07 1.2 1,2,3 iEl plan estratégico incluye resultados esperados,
actividades que se deben desarrollar, responsables y
calendario de ejecucién?

08 1.2 1,2,3 iLas actividades de la empresa estén alineadas con los
objetivos estratégicos establecidos?

09 1.2 1,23 iSe ha realizado un analisis de nuevas oportunidades
y/0 amenazas que podrian generar los factores del
entorno (politicos, econémicos, sociales, culturales,
ecoldgicos, éticos y tecnoldgicos)?

10 1.2 1,23 ;Se haidentificado el mercado meta?

1 1.2 1,23 iSe ha realizado una evaluacién de la competencia?
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RECOMENDACION | CATEGORIAS PYME PREGUNTA

12 1.2 1,2,3 iSe ha realizado una revision de las capacidades o
competencias internas, para detectar puntos fuertes y
débiles en comparacion con la competencia?

13 1.2 1,2,3 iSe han determinados los factores criticos de éxito?

14 1.2 1,2,3 ;Han sido establecidos objetivos estratégicos
especificos, medibles, realizables, realistas y con una
estimacion del tiempo en que podran concretarse?

15 1.2 1,2,3 iSe cuenta con indicadores de gestion definidos para
evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos?

16 1.2 1,2,3 iDichos objetivos estan alineados con la visién y la
mision de la empresa?

17 2.2 23 iLos responsables de todas las dreas funcionales
participan en la elaboracién de las estrategias?

18 1.2 1,2,3 ;Dichas estrategias son suficientemente especificas
para permitir que todos los empleados tomen
decisiones efectivas?

19 1.2 1,2,3 iLas estrategias han sido comunicadas eficazmente a

los empleados?

20 1.2 1,2,3 ;Se realiza un seguimiento periddico del cumplimiento
de los objetivos estratégicos?

21 1.2 1,2,3 ;Seidentifican e implementan adecuadamente
medidas correctivas, en caso de incumplimiento de
dichos objetivos?

22 13 1,2,3 iSe dispone de un presupuesto con duracion
equivalente a la del plan estratégico?

23 13 1,2,3 iEl proceso presupuestario estd vinculado al proceso de
planificacién estratégica?

24 2.6 23 iHan sido designados los responsables de la ejecucion
del presupuesto?

25 13 1,2,3 iSe revisa el presupuesto una vez al afio por lo menos?

26 13 1,2,3 ;Se realiza un seguimiento periddico del cumplimiento
del presupuesto?

42 GUIA DE BUENAS PRACTICAS DE GOBERNANZA EMPRESARIAL PARA LAS PYME




RECOMENDACION | CATEGORIAS PYME PREGUNTA

27 13 1,2,3 ;Se adoptan medidas correctivas de las diferencias
entre la ejecucién real y lo presupuestado?

28 1.4 1 ;Se realiza un andlisis simple de los riesgos a que se
enfrenta la empresa y se establecen politicas para
gestionarlos?

29 2.8 2,3 ;Se dispone de un proceso formal de identificacion y

evaluacion de los riesgos?

30 1.4 1,2,3 iEl proceso de identificacion de los riesgos estd alineado
con el plan estratégico?

31 2.8 1,2,3 iEn dicho proceso de identificacion de riesgos, son
consultados todos los niveles de la empresa?

32 2.8 2,3 iSe dispone de un diagrama de procesos, para permitir
identificar los riesgos y asegurarse de que se gestionen
mediante procedimientos adecuados?

33 2.8 2,3 iSe consideran varias opciones de gestion de los
riesgos?

34 2.8 2,3 iEn la seleccion de dichas opciones, se tienen en cuenta
costes y beneficios?

35 1.5 1,2 iSe haimplementado un sistema simple de control

interno para reducir los riesgos a un nivel aceptable?

36 1.5 1 iEl empresario dispone de un sistema simple de
informacién que responda a sus necesidades para dirigir
el negocio?

37 1.6 1,2,3 iExiste una clara distincion entre los recursos de la
empresa y el capital privado del empresario (o de los
propietarios)?

38 1.7 1,2,3 iSe recurre a servicios de consultoria externa para
mejorar las practicas de gobernanza?

39 23 2,3 ;Se dispone de una estructura organizativa adecuada?

40 23 2,3 iSe formaliza dicha estructura a través de un
organigrama’?

4 23 2,3 iLa estructura estd alineada con los objetivos y
estrategias?
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RECOMENDACION | CATEGORIAS PYME PREGUNTA

42 23 2,3 iSe evalda periédicamente la adecuacion de la
estructura a los objetivos?

43 23 2,3 iSe definen las dreas clave de autoridad y
responsabilidad, y se establecen canales de
comunicacion adecuados?

44 23 2,3 iSe aseguran mecanismos de coordinacion?

45 2.3 2,3 iLaestructura proporciona un ambiente de trabajo que
fomente la eficacia?

46 23 2,3 iSe cuenta con el apoyo de una politica de recursos
humanos adecuada?

47 23 2,3 iLaestructura es coherente con la cultura de la
empresa?

48 24 2,3 ;Se ha formalizado por escrito la delegacion de

autoridad y se evaltian los resultados obtenidos por las
personas con poder de decision?

49 2.7 2,3 iEn la toma de decisiones, se utilizan adecuadamente la
informacién, asi como los indicadores financieros y/o no
financieros?

50 3.1 3 iSe dispone de una red coherente de indicadores para
apreciar el cumplimiento de los planes y desempefio de
la empresa?

51 2.9 2 iSe dispone de un comité directivo para facilitar la
comunicacion entre los principales factores de decision?

52 3.1 3 iSe registran los resultados de los controles internos
efectuados?
53 2.5 2,3 iSe dispone de politicas y procedimientos relacionados

con los procesos clave del negocio?

54 2.5 23 iLas politicas de la empresa documentan los derechos
de autorizacion y aprobacién de las operaciones?

55 3.1 3 iSe dispone de un manual de politicas y
procedimientos?

56 3.1 3 iSe aplican controles adecuados para permitir [a
presentacion de cuentas anuales fiables?
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57

RECOMENDACION | CATEGORIAS PYME PREGUNTA

3.1 3 iSe dispone de politicas escritas sobre el cumplimiento
de la normativa que afecta a la actividad de la empresa?

58

3.2 3 iSe dispone de un Consejo de Administracién con papel
de supervision?

59

3.2 3 iSe han establecido claras responsabilidades para sus
miembros?

60

3.2 3 ;Se aseguran las condiciones para una supervisién
efectiva por parte del Consejo de Administracion
(competencias necesarias de sus miembros, acceso a la
informacion, frecuencia de las reuniones, evaluacion de
su desempefio)?

61

3.2 3 iEl Consejo de Administracion se reline periédicamente
para tratar cuestiones relacionadas con la gestién de
riesgos y el control interno?

62

3.2 3 iSe dispone de procedimientos documentados para la
revelacion y gestion de los conflictos de interés?

63

33 3 iExisten politicas para promover el comportamiento
ético?

64

33 3 iLos empleados conocen los contenidos de dichas
politicas?

65

33 3 iExisten mecanismos que permitan a los empleados
informar sobre presuntas irregularidades o sospechas
de mala conducta?

66

33 3 iExisten acciones disciplinarias en relacién con el
incumplimiento del cédigo de ética?

67

34 3 iLa empresa evalda la oportunidad de establecer una
funcién de auditoria interna (si no es ya obligatoria por
ley)?

Resultados:

Se aconseja tener en cuenta las preguntas del cuestionario que son relevantes para la organizacion.

En referencia a las mismas, se indica a continuacion una medicién orientativa para la interpretacion de los resultados:

Simas del 75% de las respuestas son afirmativas, significa que su empresa esta haciendo frente a los desafios de
la gobernanza empresarial.

Silas respuestas afirmativas van del 50 al 75% del total, debera seguir trabajando para implementar las buenas
précticas de gobernanza.

Si el niimero de respuestas afirmativas es inferior al 50% del total, la empresa necesita evaluar su enfoque de
gobernanza empresarial.

4. CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION DE LAS PRACTICAS DE GOBERNANZA EN LA PYME




ANEXOS - HERRAMIENTAS PRACTICAS

ANEXO I: PLANTILLA MODELO PARA EL PLAN ESTRATEGICO

PLAN ESTRATEGICO

ORGANIZACION PERIODO FECHA VERSION
VISION
MISION
OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS DEBILIDADES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS RESULTADOS PREVISTOS FECHA LIMITE RESULTADOS CONSEGUIDOS

INDICADOR VALOR

UTILIZADO
1.
2.
3.
4.
ACCIONES PREVISTAS RESPONSABLE PERIODO DE REALIZACION
1.
2.
3.
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ANEXO lI: EJEMPLOS PARA LA IDENTIFICACION DE EVENTOS QUE PUEDEN GENERAR RIESGOS

El Marco integrado de Control Interno COSO, en su versién de 2013, establece cuatro principios fundamentales
a tener en cuenta en la evaluacion de los riesgos y que, en forma sintética, se pueden expresar asi:

1. Laorganizacién define objetivos con suficiente claridad para permitir identificar y evaluar los riesgos
que se derivan de la actividad

2. Laorganizacion identifica riesgos para el logro de sus objetivos y los analiza para determinar la forma
en que deben ser administrados

3. Laorganizacién considera la probabilidad de fraude al evaluar los riesgos

4. Laorganizacion identifica y evalia cambios que pueden impactar con fuerza en los controles internos
establecidos

Se destacan a continuacién ejemplos de factores que podrian causar eventos con implicaciones sobre los
objetivos de la empresa.

FACTORES EVENTOS IMPLICACIONES POSIBLES

EXTERNOS

Economicos Escasez en la disponibilidad de capital Mayores costes de capital
Menores barreras a la entrada de la competencia Competidores nuevos

Medioambientales

Inundaciones e incendios

Cambios climaticos

Dafios a las instalaciones o edificios, acceso restringido
a las materias primas o pérdida de capital humano

(Cambios en las operaciones

Politicos

Eleccién de gobiernos con nuevos programas politicos

Restricciones en el acceso a mercados extranjeros o
mayores impuestos

Regulatorios

Nuevos estandares, requlaciones y leyes

Cambios en las politicas y estrategias operativas y de
reporte de la entidad

Sociales

Cambios demograficos o en las costumbres sociales,
estructuras familiares y comportamiento del
consumidor

(Cambios en la demanda de productos y servicios

Tecnoldgicos

Desarrollos tecnoldgicos

Posible obsolescencia organizacional

INTERNOS

Infraestructura Decisiones sobre el uso de recursos de capital Disponibilidad de la infraestructura
Menos capital asignado para mantenimiento Interrupcion de las actividades debido a equipos
preventivo defectuosos

Estructura de la Cambios en responsabilidades Controles que se llevan a cabo en la en—1presa

administracion

Personal

Accidentes laborales, actividades fraudulentas

(alidad del personal contratado y métodos de
capacitacién y motivacion

Pérdidas de personal disponible, dafios a la reputacién
0 monetarios

Efectos negativos sobre el ambiente de control

Acceso a los activos

Acceso inapropiado de empleados a los activos

Malversacion de activos
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FACTORES EVENTOS IMPLICACIONES POSIBLES

INTERNOS
Procesos Errores en la ejecucién de los procesos, Pérdidas de cuota de mercado, ineficiencias,
externalizacion de entregas al cliente con un control insatisfaccion del cliente
insuficiente
Tecnologia Fallos de sequridad Transacciones fraudulentas e incapacidad para
continuar con las operaciones del negocio
(aida de los sistemas

ANEXO lll: EJEMPLOS DE CONTROLES APLICABLES A LA PYME

La lista siguiente proporciona ejemplos de controles que se pueden aplicar en diversos grados a las pequeras
empresas de la primera categoria:

o Acceso restringido a los recursos, activos y registros, medidas para controlar el acceso fisico a los
activos valiosos (restringir el acceso a ciertas zonas, bloqueo de las puertas para el personal no
autorizado, sistemas de seguridad computarizados, sistemas de vigilancia electrénica, cdmaras de
seguridad, asignacion de un responsable para la custodia de los activos valiosos, verificacion
periodica de las existencias fisicas y registros contables para controlar su coincidencia)

o Evitar proporcionar a un solo empleado el control total sobre un proceso clave

« Firewalls y dispositivos de proteccién de los sistemas informéticos

e Asignacién y cambio regular de contrasefas y cddigos de acceso

o Supervisidn efectiva por parte del empresario

« Control fisico para evitar los accidentes

e Procesamiento de manera oportuna de las quejas de los clientes

o Verificaciones del cumplimiento de las politicas y/o regulaciones pertinentes

o Revision de los informes sobre resultados alcanzados y puesta en marcha de acciones correctivas

« Controles sobre el personal nuevo para asegurarse de que tiene las calificaciones y cualidades
personales necesarias

o Verificaciéon del historial de empleo de los nuevos empleados (incluso comunicandose con el
empleador anterior)

o Descripciones formales de los puestos para establecer las responsabilidades de cada empleado
o Evaluaciones regulares del desempeio del personal

o Capacitacién adecuada del personal

e Acciones disciplinarias

« Comunicacion efectiva con los empleados
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Motivar a los empleados a informar sobre los comportamientos sospechosos

Donde es posible, establecer la segregacion de funciones lo cual implica que todas las actividades
de autorizar, ejecutar, registrar y comprobar una transaccion estén claramente segregadas y
diferenciadas

Supervision efectiva

Autorizacion o aprobacién de las transacciones

Conciliaciones contables frecuentes

Controles sobre el proceso de informacién para comprobar la exactitud, totalidad y autorizacion
de las transacciones

Asegurarse con regularidad de que todos los datos financieros estén respaldados
Controles que garanticen el uso y manejo adecuado de la informacién

Controles relacionados con las redes de telecomunicaciones para proteger el sistema contra el
acceso y uso no autorizados, incluso para prevenir la pirateria informatica

Controles aritméticos y contables

En el control de documentos, implementar su numeracién secuencial
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ANEXO IV: LA MATRIZ FODA

A continuacion se enumeran algunos ejemplos de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
se podran tener en cuenta para analizar la situacion de la PYME y tomar decisiones estratégicas:

FORTALEZAS DEBILIDADES

o Un producto o servicio innovador o Productos o servicios no diferenciados (en relacion con

s L sus competidores)
o Ubicacion estratégica

. i  Falta de experiencia en mercadotecnia
o Acceso exclusivo a ciertos recursos

o Ubicacion inadecuada del negocio
o Poder de compra sobre los proveedores

o (anales de distribucion débiles
e Know-how

o Bienes o servicios de mala calidad
o Red de distribucion fuerte

o Malareputacion
o Marca fuerte

. . o Familiaridad limitada con las nuevas tecnologias
o Relaciones excelentes con los clientes

. . o Empleados ineficientes o desleales
o Empleados muy calificados, leales y eficientes

o Recursos financieros limitados
o Trabajo de alta calidad y servicio confiable

) g o (uota de mercado baja
o Buenaimagen y reputacién

o o Habilidades limitadas de los empleados
o Posicion financiera slida

o Falta de comunicacion con los proveedores
o (uota de mercado elevada

o Equipos desactualizados
e Productos diferenciados quip Haltz

i o Deficiente servicio al cliente
e Economias de escala

L . o (ostes altos
o Experiencia en mercadotecnia

o Estructura de precios inadecuada
o Personal competente en ventas

o Expansion de su mercado o Entrada de un nuevo competidor en el mercado
o Pasoa nuevos segmentos de mercado atractivos o (ambios en las necesidades y en los gustos de los
) ) . clientes que afectan en sentido negativo a la demanda
e Mercado liderado por un competidor débil de sus productos o servicios
e Necesidades de los consumidores incumplidas o Presion sobre los precios
e Nuevas tecnologias o Amenazas por parte de los productos sustitutos
* Oportunidades de diversificacion «  Mercadotecnia agresiva por parte de los competidores
« (recimiento econémico o Aumento de la tasa de interés, es decir, mayor coste
del capital

o (ambio favorable de regulaciones
o Unproducto innovador de la competencia

o Introduccién de tributacion en su producto o servicio

« Dificultades en la contratacién de nuevo personal
debido a la escasez de habilidades

o Pérdida de un empleado existente, dejando el negocio
incapacitado para hacer frente a la carga de trabajo
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ANEXO V: EJEMPLOS DE ESTRATEGIAS DE PRECIOS

COSTE PLUS

Establecer el precio
considerando el coste de
produccidn, el coste de
distribucién y el margen
de beneficio esperado. Un
producto puede costar 100
y, si la empresa establece
un 20% como margen de
beneficio sobre el coste, el
precio de venta serd 120.

FIJACION DE PRECIOS
POR LiNEA DE

PRODUCTOS

Establecer precios
diferentes para productos
diferentes dentro de la
misma gama de productos
con el fin de llegar a
diferentes mercados.

ESTRATEGIA DE PRECIOS

DE PENETRACION

Establecer un precio bajo
para aumentar las ventas y
la cuota de mercado.
Cuando la cuota de
mercado se ha capturado
la empresa puede
aumentar su precio.

FIJACION DE PRECIOS
PSICOLOGICOS

Establecer el precio de
acuerdo a la psicologia de
los clientes (por ejemplo
99 en vez de 100).

FIJACION DE PRECIOS
BASADA EN EL VALOR

Establecer el precio en
relacion con el valor
percibido por el cliente. Un
estudio de mercado puede
ayudar a configurar el
precio.

FIJACION DE PRECIOS
STATUS QUO 0 IGUALAR A
LA COMPETENCIA

Establecer el mismo precio
que los principales
competidores para evitar
una guerra de precios y
mantener un nivel
moderado pero estable de
ganancias.

FIJACION DE PRECIOS
BASADA EN LA
COMPETENCIA

Llevar a cabo un analisis
de la competendiay
decidir fijar un precio
mayor, menor o igual que
los competidores. Sila
empresa tiene una
importante ventaja
competitiva es posible que
desee establecer un precio
més alto.

ESTRATEGIA DE PRECIOS
PREMIUM

Establecer un precio muy
alto para reflejar la
exclusividad del producto.

DESCREMADO DE PRECIOS

Establecer inicialmente un
precio alto y luego bajarlo
lentamente para hacer el
producto disponible a un
mercado mas amplio.

ESTRATEGIAS DE PRECIOS
PARA PRODUCTOS
OPCIONALES 0
COMPLEMENTARIOS

Establecer un precio bajo
para atraer a los clientes,
manteniendo la
posibilidad de vender
complementos costosos
mas tarde.
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ANEXO VI: EJEMPLOS PARA LA ELABORACION DE UN SISTEMA DE PRESUPUESTOS

Un sistema de presupuestos podria incluir presupuestos como los que se ejemplifican a continuacion.

- PRESUPUESTO DE VENTAS: se desarrolla sobre la base de las previsiones de ventas de bienes / servicios.

PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 TOTAL

Unidades de venta
presupuestadas
(n° de unidades)

X Precio de venta
unitario

- PRESUPUESTO DE PRODUCCION: presenta el nimero de unidades de bienes o servicios que se van a
producir durante el periodo presupuestario. Su estimacién depende de las previsiones de ventas, del
inventario inicial y del inventario final deseado para cada periodo.

PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 TOTAL

Unidades de venta
presupuestadas
(n° de unidades) *

+ Inventario final
deseado
(n° de unidades)

=Totales

- Inventario inicial
(n° de unidades)

*Tomadas del presupuesto de ventas
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- PRESUPUESTO DE MATERIAS PRIMAS: indica el nimero de unidades y el coste de las materias primas a
adquirir y usar para la produccién durante el periodo presupuestario.

PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 TOTAL

Produccion (n° de
unidades) (a) *

Cantidad de
materia prima
necesaria para cada
unidad de producto
terminado (b)

Cantidad de
materia prima
necesaria para la
produccion
(consumo)
(c=axh)

+ Inventario final
deseado de
materias primas

=Total

- Inventario inicial
esperado de
materias primas

= (antidad de
materias primas a
comprar (d)

x Coste unitario
(coste de compra de
cada tipo de
materia prima
necesaria) (e)

= Coste total de la
materia prima
(f=dxe)

*Tomadas del presupuesto de producciéon
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- PRESUPUESTO DE LA MANO DE OBRA DIRECTA: presenta el numero de horas y el coste de la mano de
obra que va a ser usada durante el periodo presupuestario.

PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 TOTAL

Produccion
(n° de unidades) *

x Mano de obra
necesaria para
producir una unidad
de producto
terminado (n° de
horas/producto)

=Total mano de
obra directa
(n° de horas) (a)

Coste de lamano de
obra/hora (b)

*Tomadas del presupuesto de produccion

- PRESUPUESTO DE COSTES INDIRECTOS DE PRODUCCION: presenta los costes generales relacionados
con los materiales indirectos, mano de obra indirecta, alquileres, seguros, depreciaciones, impuestos,
electricidad y otros que la empresa prevé incurrir en el proceso de produccién durante el periodo
presupuestado.

PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 TOTAL

Materiales
indirectos

Mano de obra
indirecta

Alquiler

Depreciaciones

Impuestos
Electricidad

Seguros

Mantenimiento
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-PRESUPUESTO DE GASTOS GENERALES ADMINISTRATIVOS Y DEVENTA: presenta los gastos generales
de venta y administrativos durante el periodo presupuestario (como, por ejemplo, material de oficina,
depreciacion, seguros, sueldos y honorarios, publicidad) y puede incluir los gastos variables (los cuales varian
con el nimero unidades de ventas) y los gastos fijos (que son fijos, independientemente de la cantidad de
unidades de ventas).

PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 TOTAL

Unidades de venta
presupuestadas
(n° de unidades) *

X Gastos generales
administrativos y de
venta variables por
unidad

= Gastos variables (a)

Publicidad

Salarios del personal
administrativo

Depreciacion

Seguros

=Total gastos fijos (b)

= Gastos generales
administrativos y de
venta

(c=a+b)

La informacion obtenida tras la preparacion de los presupuestos anteriores, complementada con otras
estimaciones sobre el coste de lo vendido, otros ingresos y otros gastos, puede utilizarse para elaborar el
estado de resultados presupuestado; el cual también podria presentarse clasificando los gastos segun su
naturaleza.
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PRESUPUESTO DE TESORERIA: resume los cobros y pagos presupuestados durante el ejercicio
presupuestario y el saldo de tesoreria presupuestado al cierre del periodo.

PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3 PERIODO 4 TOTAL

Saldoinicial (a)

Entradas

Cobros de ventas

Ingresos por
aumentos del capital

Total entradas (b)

Total caja
(c=a+h)

Salidas

Pagos de compras

Pagos relacionados
con los costes de
produccion

Pagos relacionados
con los gastos
administrativos y de
ventas

Compras de equipos

Pagos de impuestos

Otros (detallar)

Total salidas (d)

Otros movimientos

Inversiones
temporarias (e)

Ingresos finandieros (f)

Gastos financieros (g)

Saldo final de
tesoreria
(h=c-d-e+f-g)
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ESTADOS FINANCIEROS PRESUPUESTADOS:
Con los presupuestos anteriores y otros que se consideren necesarios, se pueden elaborar los estados
financieros presupuestados, los cuales incluyen el estado de resultado presupuestado, el balance general

presupuestado y el presupuesto de efectivo.

Antes de elaborar los estados financieros presupuestados es necesario determinar el coste unitario de
produccién de los productos terminados y el inventario final presupuestado de productos terminados.

COSTE DE PRODUCCION POR UNIDAD E INVENTARIO FINAL DE PRODUCTOS TERMINADOS:

COSTE DE PRODUCCION / CANTIDAD

UNIDAD

Materia prima necesaria por
unidad de producto terminado

Mano de obra necesaria para
producir 1 unidad de producto
terminado

(n° de horas/producto)

Gastos generales de
fabricacion/unidad

Coste de produccion unitario (a)

Inventario final en unidades
(n° de unidades) (b)

Inventario final de productos
terminados-valor
(c=axh)*

* Se presenta en el balance general presupuestado
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ANEXO VIi: EJEMPLOS ILUSTRATIVOS DE RIESGOS

TIPO DE RIESGO EXPLICACION

RIESGO POLITICO Generado por la inestabilidad politica

RIESGO DE LITIGIOS Riesgo de que el negocio sea involucrado en litigios

RIESGO REGULATORIO Riesgo de que ciertos cambios en leyes y normas afecten al negocio

RIESGO DE CUMPLIMIENTO Riesgo de que la violacién de la legislacién se materialice en multas o sanciones
Pueden existir casos en que la entidad incurra en pérdidas por inexistencia de leyes que la protejan o por aplicacion
inadecuada de las leyes existentes
También puede referirse al cumplimiento de otras reglamentaciones como politicas y procedimientos de la empresa,
o disposiciones contractuales

RIESGO ESTRATEGICO Riesgo de que ciertas estrategias fallen

RIESGO DE PRODUCTO Riesgo del fracaso de los nuevos productos o de que los clientes pierdan interés por los productos existentes
Puede referirse también al riesgo de pérdida financiera por un producto de mala calidad

RIESGO DEL SECTOR Riesgo que se deriva del sector de la economia en el que funciona el negocio

RIESGO DE PRECIO Riesgo de que el precio de los bienes aumente o baje

RIESGO DE REPUTACION DEL PRODUCTO Riesgo de que la reputacion de un producto sea afectada por un evento negativo

RIESGO OPERACIONAL Riesgo de que las operaciones del negocio sean ineficientes o los procesos fallen

RIESGO DE INADECUACION DEL CONTRATO

Riesgo de que los términos de un contrato no cubran determinados efectos

RIESGO ECONOMICO

Riesgo de cambios en la economia que pueden afectar al negocio (decisiones gubernativas, inflacién, desempleo, etc.)

RIESGO DE CREDITO

Riesgo de que los clientes no paguen o paguen con retraso

RIESGO PLANTEADO POR DECISIONES
GUBERNATIVAS

Riesgo de que ciertas decisiones del gobierno afecten al negocio

RIESGO DE CAMBIO Riesgo planteado por las fluctuaciones cambiarias

RIESGO DE TASA DE INTERES Riesgo generado por cambios en la tasa de interés

RIESGO DE ENDEUDAMIENTO Riesgo de exposicion a un alto grado de endeudamiento de la empresa

RIESGO DE LIQUIDEZ Riesgo de que las entradas de fondos de la empresa sean insuficientes para soportar las salidas

RIESGO TECNOLOGICO Riesgo de cambios en la tecnologia

RIESGO AMBIENTAL Riesgo generado por desastres naturales o por los efectos de las operaciones de la empresa sobre el medioambiente

RIESGO DE SALUDY SEGURIDAD

Riesgo de que las actividades de la empresa den lugar a lesiones o pérdida de vidas

RIESGO DE REPUTACION DE LA EMPRESA

Riesgo de pérdida de reputacién debido a la conducta de la entidad, a la viabilidad de sus productos o servicios, 0 ala
conducta de los empleados u otras personas asociadas con el negocio

RIESGO DE FRAUDE

Vulnerabilidad de la organizacion al fraude

RIESGO RELACIONADO CON LAS
ACCIONES DE LOS EMPLEADOS

Riesgo derivado de acciones malintencionadas de los empleados

RIESGO DE PROBIDAD DEL NEGOCIO

Riesgo relacionado con la gobernanza y la ética de la organizacién

RIESGO DE EQUIPO

Riesgo generado en el mantenimiento, adecuacion, depreciacion y sequridad de los equipos utilizados

RIESGO DE PRESTACION DE SERVICIOS

Riesgo generado por fallos en la calidad del servicio, defectos en la entrega del producto, problemas en la interaccién
con el cliente 0 en los servicios postventa

RIESGO DE GESTION DE LOS GRUPOS DE
INTERES

Riesgo referente a la gestion de la relacion con los grupos de interés
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ANEXO VIil: EJEMPLO ILUSTRATIVO DE IDENTIFICACION DE RIESGOS Y PROCEDIMIENTOS DE
CONTROL POSIBLES

PROCESOS _ PROCEDIMIENTOS DE CONTROL

Recepcion de un pedido

Pedidos de clientes inexistentes o insolventes

Procesamiento tardio o falta de procesamiento
(por olvido 0 negligencia) de los pedidos

Procesamiento erréneo de un pedido

Verificacion de la capacidad de pago de los nuevos clientes
Fuerte implicacion por parte del empresario

Establecimiento de objetivos, plan de accion, revision,
monitoreo, evaluacion

Establecimiento de un procedimiento riguroso de
aceptacion y procesamiento de los pedidos

Validacién y aprobacién de los pedidos recibidos por
parte de un responsable

Envio de productos *  Envio del producto incorrecto (con efectos negativos sobre e Enviar los productos en base al pedido del cliente
alos clientes laimagen de la empresa) "
o Utilizar documentos de entrega numerados
* Falta de entrega, entrega parcial o entrega tardia -
del pedido * \Validacion de los documentos de entrega por parte de un
responsable
* Entrega no conforme con el pedido . . » i
e \Verificacion periddica de la correlacion entre pedidos
* No se conocen todas las entregas y devoluciones de y documentos de entrega
los dlientes (nimero de rechazos, cantidades rechazadas) . . L
® Asegurarse de que el sistema permite la supervision de
todas las entregas, de las entregas no conformes
y de todas las devoluciones durante un periodo
Emision de la factura * Nosefacturan todas las entregas (falta de exhaustividad) ® Asequrarse de que cada entrega sea facturada
® Retraso en la facturacion de las entregas * Asegurarse de que el sistema utilizado permita una
o o ) facturacion répida y sin errores
*  Pérdida de facturas o envio al cliente equivocado
o ) o \Verificarla correlacién con los documentos de entrega
* Facturacién incorrecta o incompleta
* (ontrol de las facturas antes de registrarlas
Registro de la venta * Registroincompleto o inadecuado de las facturas de venta o \Verificarla correlacion con las facturas y los documentos
de entrega
e (orrelacion con los registros de los clientes
Pago * Eldiente no paga o paga con retraso * Analizar las cuentas a cobrar vencidas
Registro del pago e Elefectivo recibido puede ser robado por empleados e (Controles fisicos sobre el efectivo

y/o terceros
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GLOSARIO
AMBIENTE DE CONTROL (0 ENTORNO DE CONTROL): Conjunto de normas, procesos y estructuras que
constituyen la base sobre la que se desarrolla el control interno de la organizacién.

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO: Periodo de tiempo que transcurre desde el lanzamiento de un producto
al mercado hasta su retirada.

COMITE DIRECTIVO: Grupo de altos directivos que estan a cargo de una empresa.

CONFLICTO DE INTERES: Situacién en la que se puede encontrar una persona cuando no puede satisfacer
simultdneamente el interés de la empresa y su interés propio o de un tercero que se relaciona con él.

CONTROL INTERNO: Proceso llevado a cabo por el Consejo de Administracion, la direcciéon y el resto del
personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto
a la consecucion de objetivos relacionados con las operaciones, la informacion y el cumplimiento.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL: Herramienta de planificacion estratégica y de gestiéon empresarial que
permite traducir la estrategia en objetivos relacionados entre si y proporciona informacion periodica sobre

el nivel de cumplimiento de dichos objetivos mediante indicadores financieros y no financieros.

CUOTA DE MERCADO: Fraccién o porcentaje de un mercado (que se define en términos de unidades o
ingresos) que posee o puede poseer una entidad especifica.

DELEGACION DE AUTORIDAD: Transferencia de autoridad que realiza una persona que ocupa un cargo
superior a un inferior jerarquico.

DIAGRAMA DE PROCESOS: Conjunto de gréficos que facilitan la comprensién de un proceso o de una serie
de procesos.

EMPRESA FAMILIAR: Empresa cuya propiedad se concentra en las manos de un grupo familiar (miembros
de una familia) que participa en el gobierno y/o en la gestion de la empresa.

FACTORES CRITICOS DE EXITO: Conjunto de &reas (factores o aspectos) determinantes en las cuales, si se
obtienen resultados satisfactorios, se asegura un desempeio exitoso de la empresa.

MATRIZ BCG (o MATRIZ DE BOSTON CONSULTING GROUP): Método gréfico de andlisis que clasifica los
productos de la empresa en funcién de su cuota de mercado y tasa de crecimiento del mercado para
establecer estrategias adecuadas.

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES: Herramienta que presenta los roles que tienen las personas en los
procesos de negocios, asi como sus responsabilidades.

MERCADO META: Grupo de clientes al que se dirige un producto o servicio.
ORGANIGRAMA: Representacion grafica de la estructura de una empresa.

PLAN ESTRATEGICO: Documento que establece los objetivos a largo plazo de la empresa, debidamente
alineados con su misién y visién, y las principales estrategias para alcanzarlos.

POLITICA: Declaracién que establece claramente los principios directores de la organizacién sobre un asunto
en particular.

PROCEDIMIENTO: Secuencia légica de actividades o procesos que se deben seguir para realizar una tarea
o funciéon de manera correcta y consistente.

PROCESO DE NEGOCIO: Conjunto de tareas relacionadas légicamente, llevadas a cabo para lograr un
resultado de negocio determinado.

PROTOCOLO DE FAMILIA: Documento que retine un conjunto de disposiciones que tienen la finalidad de
regular las relaciones entre la familia y la empresa familiar.
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