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INTRODUCCION

Cuando una empresa pretende ser exitosa, no solo debe buscar su evolucién y crecimiento
orientdndose hacia una competitividad empresarial y a la obtencién de mayores ganancias y
generacion de empleos, sino también en acciones que favorezcan su entorno social y el
medio ambiente que les rodea. Las mejores practicas de Gobierno Corporativo y
responsabilidad social corporativa, basado en un conjunto de principios que se convierten en
una herramienta organizacional de Gobierno, busca equilibrios econémicos y sociales entre la
empresa y los individuos, determina los derechos y responsabilidades de los miembros de una
organizacion, busca el uso eficiente de los recursos, atiende los intereses de los diversos
involucrados en las organizaciones en forma amplia y busca generar valor, mejor acceso al

capital y la permanencia en el corto, mediano y largo plazo de la organizacion.

El Capitulo Uno comprende la generalidades del tema de investigacion "Propuesta de un
Manual de Préacticas de Gobierno Corporativo como herramienta que contribuya al desarrollo
de una mejor Administracion, en las empresas de capital privado de la Ciudad de San Miguel”;
se describen antecedentes, situacion actual, enunciado del problema, justificacion de la
investigacion, delimitacion de la investigacion, ademas los objetivos de la investigacion entre
los cuales resalta Determinar la importancia de un Manual de Préacticas de Gobierno
Corporativo; se plasman y operacionalizan las hipotesis entre las cuales se define a mayor
conocimiento de Gobierno Corporativo, significativamente sera aplicacién de un Manual de
Précticas.

Capitulo Dos comprende EI Marco de Referencia, el cual estd comprendido por el marco
historico, en el que se narra una breve historia de los principales acontecimientos relacionados
con el Gobierno Corporativo en el mundo, El Salvador, San Miguel, y en un mundo
globalizado. EI marco normativo el que se constituye por las leyes y normas relacionadas con
el tema de investigacion, y EI Marco Tedrico y Conceptual que describe los fundamentos
generales y funcionamiento del Gobierno Corporativo asi como también se desglosa la

definicion de conceptos importantes relacionados al tema.



En el capitulo Tres se desarrolla la metodologia de la investigacion, en primer lugar, se
concreta cual va a ser el tipo de investigacion, poblacion objeto de estudio, tamafio de la

muestra, las técnicas e instrumentos utilizados para recolectar informacion.

En el capitulo Cuatro se denomina analisis e interpretacion de resultados, en el cual se

detallara los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento.

El capitulo Cinco contiene La Propuesta de un Manual de Précticas de Gobierno Corporativo
como herramienta que contribuya al desarrollo de una mejor Administracién en las Empresas
de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel el cual hace referencia a los aspectos generales
del Manual de Gobierno Corporativo, Asamblea General de Accionistas, Consejo de
Administracion y la Gerencia, que son los elementos claves del Gobierno Corporativo, entre

otros aspectos de mucha importancia que se desarrollan.

Las conclusiones obtenidas a través de la investigacion son expuestas en el capitulo seis, al
igual que las recomendaciones, que se consideran necesarias para la implementacion de la
propuesta asi como las areas que se mejorarian con el desarrollo del Manual de Practicas de
Gobierno Corporativo, todo con el objeto de que las empresas obtengan los mejores beneficios

como resultado de la aplicacion.



CAPITULO T

PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA



CAPITULOI

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES

El concepto de Gobierno Corporativo aparecié hace algunas décadas en los paises mas
desarrollados del oeste de Europa, en Canada, los Estados Unidos y Australia, como
consecuencia de la necesidad que tenian los accionistas minoritarios de una empresa de
conocer el estado que guardaba su inversion; esto es, que querian saber que se estaba haciendo
con su dinero y cuéles eran las expectativas futuras. Esto hizo que los accionistas mayoritarios
y sus administradores, iniciaran un proceso de apertura de la informacion, profesionalizacion

y transparencia en el manejo del mismo.

Hablando a nivel internacional y general en estos ultimos afios, se ha ejercido una gran presion
para reforzar los mecanismos de Gobierno Corporativo en el mundo, el mercado de valores,
los fondos de pensiones, sociedades mutualistas, compafiias de seguros, sociedades de capital
de riesgo y otros similares, forman parte importante del Sistema Financiero y las necesidades
de informacion sobre su inversion han sido definitivas en la incorporacién a las empresas de la

Ilamada mejores practicas corporativas.

Pese a esto varios paises del mundo respondieron a estas presiones creando lineamientos o
principios de Gobierno Corporativo en forma de cddigos de mejores préacticas. Estos codigos
tienen variaciones que son hechas conforme a los diferentes tipos legales y economicos de
cada pais o situaciones que cambien su estructura econdémica. Algunos ejemplos de estos son
los reportes Cadbury el cual da impulso a los demas paises a entrar un poco en materia, ya que
es el reino unido, el informe viento en Francia en 1995 y posteriormente fue actualizado en

1999 y documentos similares en los paises bajos, Espafia y Canada entre otros.



Pero sin duda el Gobierno Corporativo paso a ocupar una posicién muy importante a finales
de 2001 y principios de 2002 cuando la inesperada crisis de confianza en el mercado de
valores de los Estados Unidos estuvo en duda, esto si consideramos que era uno de los

paises mas desarrollados y confiable de todo el mundo.

Esto se dio como resultado de los escandalos en que se vieron envueltas grandes empresas de
Estados Unidos que manipularon su informacion financiera para presentarle al publico
inversionista una situacion irreal que no correspondia a lo que estaba viviendo la empresa,

esto también alcanzo a auditores externos, analistas financieros y calificadores de valores.

Una de las estipulaciones que se han manejado para tener de que fue lo que orillo a la
administracion de las empresas a manipular sus estados financieros trasciende a la necesidad
de crecer y competir con los demas empresas que llegaron a conquistar el mercado por asi
decirlo, ademas del surgimiento de empresas de la nueva economia, que lleva consigo el

manejo de la nueva tecnologia.

Pero, con el surgimiento de las empresas de la nueva economia; el mercado se calmo por lo
menos temporalmente, porque ahora habian cambiado en gran parte los principios
fundamentales, ya que el nimero de usuarios que tenia una pagina de internet se convirtié en

la variable para determinar el valor de una empresa.

La informacién financiera fue perdiendo valor para las empresas de la nueva economia,
mientras que a las de la antigua economia los analistas y el mercado en general les exigian
rendimientos espectaculares. Con la asociacion de estos dos tipos de empresas, los
administradores de empresas puablicas tenian una fuerte presion para reportar buenos

resultados que fueran estables a los 0jos y expectativas de analisis e inversionistas.

Algunos administradores decidieron hacer a un lado la ética, la regulacion y los principios
contables, de esta manera dieron entrada a la distorsion de la informacion financiera

presentada al mercado. Al dar pie sobre esta situacion, no solo estaban atentando contra su



propia empresa, sino también con el sustento de los mercados de capitales en cuanto a la

confianza en la informacion.

Respecto a la nueva tendencia del Gobierno Corporativo se buscaba alinear los intereses de
los administradores con los accionistas sobre los intereses de la empresa rompiendo el
conflicto de interés que enfrentaban los primeros, entre buscar su beneficio personal y
maximizar el valor de la empresa en beneficio de los segundos. Sin embargo, un plan mal
disefiado puede iniciar a los administradores a maximizar el precio de las acciones de la
empresa en el corto plazo, manipulando la informacion financiera de la empresa y de esta
manera faltar a la ética y empezar una cadena de mentiras engafiando a los usuarios de la

informacion.

La incontrolable competencia que vivian las empresas en ese momento dio origen a un
desenfrenado descontrol econémico que dio como resultado el origen de diversos codigos que
pretenden ayudar a crear un nivel de confianza para proteger a los inversionistas cualquiera
que sea su tamafio, asi como también el bienestar de la empresa y con el Gobierno se hace
sonar mas en el mercado.

Asi surge la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), emitiendo
en mayo de 1999 sus Principios de Gobierno Corporativo, en los que se encuentran las ideas
béasicas que dan forma al concepto que es utilizado por los paises miembros y algunos otros en

proceso de serlo.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), y el Banco
Mundial, a través de la Corporacion Financiera Internacional, tienen establecido un amplio
programa de difusion del concepto de Gobierno Corporativo en el mundo. Este programa
incluye la celebracion de mesas redondas por regiones geogréaficas, asi, en América Latina se
ha llevado a cabo cuatro mesas redondas Latinoamericanas de Gobierno Corporativo. La
primera se celebrd en el afio 2000 en Sao Paulo, Brasil; la segunda en 2001 en Buenos Aires,
Argentina; la tercera en 2002 en la Ciudad de México y la cuarta en 2003 en Santiago de
Chile, Chile.



1.2 SITUACION ACTUAL

Las compairiias son sistemas sumamente complejos y se caracterizan por poseer una serie de
interrelaciones entre sus diversos recursos, en especial en lo que se refiere a las personas. Los
evidentes y cambiantes escenarios estdn afectando la forma como deben gestionar las
organizaciones; de ahi que surgio la necesidad de contar con Sistemas de Gobierno y de
direccién altamente eficaces; y es asi que nacio la inquietud de despertar en la conciencia de
nuestros empresarios la importancia de lograr un Gobierno Corporativo eficaz mediante la

implementacion del Sistemas de Control Interno en sus compafiias.

Diferentes estudios y experiencias profesionales permiten afirmar que en el mundo
empresarial existe un desconocimiento profundo respecto a él, lo que provoca que no se cuide,
suficiente y oportunamente, a las empresas y exista la posibilidad de riesgos significativos que
puedan derivar en fracasos o dificultades que limiten su eficacia, su eficiencia y crecimiento.
Los fracasos o dificultades que limiten su eficacia, su eficiencia y crecimiento. Los Fracasos
Corporativos que méas han llamado la atencidon publica tienen como elemento comun, la
presencia de descuido o debilidades importantes en las infraestructuras de control interno de

las empresas.

Otro de los grandes problemas radica con frecuencia, en una mala inversion y en la urgencia
de lograr un pronto retorno de la misma, que sirviese para cubrir el alto costo del capital
invertido o los pasivos incorrectamente estructurados que se contrataron para fundar la
inversion. A la urgencia se sumo una estructura de organizacion viciada y una incorrecta
segregacion de responsabilidades, en donde indebidamente convergieron los derechos, las
obligaciones, los intereses y las responsabilidades de los accionistas, quienes eran consejeros y

frecuentemente, con facultades operativas delegadas para el manejo de la entidad.

Esta situacién propicio serios conflictos de interés entre accionistas, consejeros Yy

administracion, limitando la implementacion de practicas de Gobierno Corporativo correctas y



dificultando un eficaz y eficiente proceso de administracion y supervision de riesgos, asi como
la planeacion y respuesta a las crisis que se presentaron.

Es de esta manera que el tema del Gobierno Corporativo ha cobrado una inusitada relevancia
en los ultimos afios, en parte impulsada por la necesidad de compartir el conocimiento y la
experiencia acumulada, sobre la base de los acontecimientos que han afectado a algunas

empresas internacionales representativas.

El Gobierno Corporativo es considerado como la facultad de compartir la responsabilidad de
la administracion y de la toma de decisiones de una empresa, desarrollando la capacidad de su
recurso humano, la investigacion, la mision, el presupuesto y el control. EI Buen Gobierno
Corporativo, busca transparencia, objetividad, equidad en la organizacion y principalmente la
proteccion de todas las partes interesadas tales como los inversionistas, empleados, acreedores,

y todos los demas entes que tengan vinculacion con la empresa.

Para los inversionistas, el andlisis de las buenas practicas de Gobernanza Corporativo, ayuda
en la toma de decision, pues el Buen Gobierno Corporativo determinada el nivel y las formas
de actuacion en la compafiia, posibilitando asi ejercer cierta influencia en el desempefio de la
empresa. Uno de los objetivos primordiales es el aumento del valor de la compafiia, ya que a
tener Buenas Practicas de Gobierno Corporativo, estas repercuten en la reduccion de su costo
de capital, lo que hace que el mercado de capitales sea mas atractivo como una alternativa de

capitalizacion.

En la ciudad de San Miguel la mayoria de empresas estan conformadas por familiares bajo la
modalidad de Sociedad Andnima de Capital Variable y otras bajo la Modalidad de Personas
Naturales, debido a la falta de estudios académicos estas cuenta con un nivel cultural bajo, ya
que no poseen conocimientos necesarios de las Leyes Mercantiles, Contables y
Administrativas que ayudan enormemente a la organizacion de la empresa, presentando asi

constantes contratiempos en la distribucion de cargas laborales.



Hoy en dia es tan importante el Gobierno Corporativo como un desempefio financiero
eficiente, alrededor del 80% de los inversionistas pagarian mas por una compafia con un buen
Gobierno Corporativo; ya que este elemento le brinda una mayor seguridad a su inversion
asegurando sanas Précticas Corporativas. Sin embargo en la Ciudad de San Miguel, para el
caso de las empresas de capital privado, aun no han implementando las Practicas de Gobierno
Corporativo, ya sea por la resistencia al cambio, falta de informacion, carece de formalidad y
no existen lineamientos que permitan uniformar la relacion de comunicacién entre todos los
partes interesadas de la comparfiia (gerentes, directores, inversionistas mayoritarios y por

supuesto los inversionistas minoritas) Yy/o resistencia al cambio.

1.3 ENUNCIADO DEL PROBLEMA.

La investigacion pretende responder la siguiente pregunta:
¢Estarian dispuestas las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel, a la

implementacion de un Manual de Précticas de Gobierno Corporativo?

1.4 JUSTIFICACION

Se entiende por Gobierno Corporativo aquel mecanismo de la asamblea de accionistas que
sirve de contrapeso y guia a la administracion del negocio a fin de asegurar niveles de
eficiencia adecuados y garantizar calidad, oportunidad y adecuada diseminacion de

informacidn sobre las condiciones financieras y operativas de la empresa.

A través del Gobierno Corporativo, los intereses se alinean, las responsabilidades se
distribuyen, los conflictos se identifican, se dan a conocer, se les da seguimiento y se
resuelven. EI manejo del Gobierno Corporativo de ninguna manera implica una doble
administracion sino por el contrario, una administracion fortalecida que cuenta con un proceso

de seguimiento, asesoria y soporte respecto al desarrollo y resultado de la empresa.



El Buen Gobierno Corporativo implica desarrollar un sistema que articule eficientemente las
relaciones entre los accionistas, el consejo de administracion y la direccion de la empresa. La
mejor forma para medir la bondad del Gobierno Corporativo de una empresa es su
comportamiento a largo plazo. Es decir, el incremento de valor y rentabilidad para el
accionista, sin olvidar la satisfactoria relacion de la compafiia con el mundo que la rodea

(empleados, proveedores, clientes, comunidad, medio ambiente).

El tema de investigacion se considera novedoso partiendo que se trata de un Manual de
Précticas de Gobierno Corporativo, para ser implementado en el sector de las Empresas de
Capital Privado, servira de referencia para la elaboracion de nuevos manuales de este tipo e
investigaciones futuras, debido a que no existe diversidad de manuales con los cuales se
puedan obtener bases sélidas y concretas; sin embargo, existen lineamientos tedricos y
técnicos, asesores iddneos, equipos de trabajo con el interés y tiempo necesario para la
realizacion de la investigacion y leyes; principalmente en EIl Salvador no existen estudios que
ilustren a las empresas la importancia de la aplicacion del Gobierno Corporativo como un
valioso medio para alcanzar mercados méas confiables y eficientes, y es por ello que es
considerado como una de las areas que ha logrado protagonismo en los Gltimos afios, debido a
las diferentes experiencias de Fracasos Corporativos que han sido generados ya sea por la
falta de conocimiento de Practicas de Gobernanza Corporativa o por su aplicacion

inadecuada.

De esta manera, se ha reconocido el impacto directo y significativo que la implementacion de
dichas practicas tiene en el valor, solidez y eficiencia de las empresas, y por tanto, en el

desarrollo econdmico y bienestar general de los paises.

La investigacion se considera factible, debido a que se cuenta con los recursos y las
herramientas necesarias para llevarla a cabo, a diversas fuentes bibliogréficas libros, boletines,
revistas, documentos de internet, seminarios, recopilacion de informacion tales como: Leyes
Mercantil, Tributarias, Codigo de Etica para Profesionales de la Contaduria Publica y
Auditoria (CEPCPA), Normas Internacionales de Auditoria (NIAS), principios de la



Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Economico (OCDE), entre otras aplicables,

ademas se realizara dentro del Departamento de la Ciudad de San Miguel.

Finalmente porque existe suficiente fuente de informacion de la aplicacion del Gobierno
Corporativo en diferentes paises, el cual se tomara como referencia para la elaboracién del
objeto de estudio con aplicacion a las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San
Miguel.

Con esta investigacién se beneficiara a:

Las empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel, ya que contaran con un Manual
de Préacticas de Gobierno Corporativo, que les beneficiara y facilitara para su correcta
aplicacion, contribuyendo a minimizar los riesgos de inversion, las posibilidades de
corrupcion o los malos manejos empresariales, buscando estructuras de Gobierno Corporativo

cada vez mas fuerte y sanas.

Los accionistas: respecto a la seguridad sobre sus inversiones, asi como el acceso a
informacion confiable y los controles internos y externos, lo que se traducen en variables de

confiabilidad, transparencia, competitividad y proteccién a la inversion en la compafiia.

Los estudiantes del area de economia: tendran acceso a este documento que sera de mucha
utilidad al momento de realizar sus trabajos, o para adquirir conocimientos relacionados al

tema.

A los docentes: para enriquecer sus conocimientos y como referencia para facilitarle a los

estudiantes la busqueda de informacion cuando asi lo requieran.



1.5 DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

1.5.1 DELIMITACION ESPACIAL

La investigacion esta dirigida a las Empresas de Capital Privado ubicadas en la Ciudad de San

Miguel.

1.5.2 DELIMITACION TEMPORAL

La investigacion proyecta aproximadamente un periodo de siete meses que inicia en el mes de
Abril de 2010, finalizando en Octubre del presente afio; con el objeto de elaborar un Manual

de Précticas Corporativas.

1.5.2 DELIMITACION TEORICA

El trabajo de investigacion pretende disefiar un Manual de Practicas de Gobierno Corporativo
en las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel, ya que esta figura no solo
garantiza el crecimiento de una compafiia en forma segura y el cumplimiento de los objetivos;
sino que ademas, dan mejor imagen, crean mas confianza dentro de las empresas y hacia ellas
sin importar su tamafio; por lo que se convierten en pieza clave para la competitividad de la

economia.

La base tedrica que sustentara dicha investigacion serén, libros como (Gobierno Corporativo
Eficaz, EI Sistema de Control Interno como Herramienta Fundamental; Consejo Corporativo
de Alta Efectividad; IFRS Valor Razonable y Gobierno Corporativo) y Normas
Internacionales de Auditoria (NIAS) especificamente la NIA 260 “Comunicaciones de

Asuntos de Auditoria con los Encargados del Gobierno Corporativo”,



1.6 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.6.1 OBJETIVO GENERAL

- Disefiar un Manual de Précticas de Gobierno Corporativo como Herramienta que
Contribuya al Desarrollo de una mejor Administracion en las Empresas de Capital
Privado de la Ciudad de San Miguel.

1.6.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Proponer el contenido para la aplicacion de un Manual de Practicas de Gobierno

Corporativo.

- Definir lineamientos que debe contener un Manual de Précticas de Gobierno
Corporativo que permitan lograr una Administracion eficiente y eficaz orientada a

la toma de decisiones gerenciales.
- ldentificar la relacion que existe del Gobierno Corporativo con un sistema

efectivo de control interno como mecanismo fundamental para su buen

funcionamiento.
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1.7 HIPOTESIS

1.7.1 HIPOTESIS GENERAL

Al disefiar un Manual de Practicas de Gobierno Corporativo facilitara a las Empresas de

Capital Privado de la Ciudad de San Miguel su implementacion como una Herramienta para

mejorar su administracion.

1.7.2. HIPOTESIS ESPECIFICAS

- A mayor conocimiento de Gobierno Corporativo mayor sera la aplicacién de un
manual de précticas para las empresas de capital privado en la ciudad de San Miguel.

- Al definir lineamientos necesarios para una Administracion eficiente y eficaz ayudara a

una mejor toma de decisiones gerenciales.

- La implementaciébn de un sistema de control interno contribuird al buen

funcionamiento de un gobierno.
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1.8 OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS

Titulo de la Investigacion:
Propuesta de un Manual de Practicas de Gobierno Corporativo como Herramienta que Contribuya al Desarrollo de una mejor Administracion en las

Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel.

Enunciado del Problema:

¢Estarian dispuestas las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel, a la implementacion de un Manual de Précticas de Gobierno

Corporativo?
Objetivo Hipotesis Variable Definicién Conceptual Indicadores
Proponer el A mayor VI. Gobierno Corporativo: es el conjunto de principios y | -.Razon de existir,

contenido para
la aplicacién de
de un manual de
practicas de
Gobierno

Corporativo.

conocimiento de
Gobierno Corporativo
mayor sera la
aplicacién de un
manual de préacticas
para las empresas de
capital privado en la

ciudad de San Miguel

Conocimiento
de Gobierno

Corporativo

VD. Aplicacion
de un manual de

précticas.

normas que regulan el disefio, integracion y
funcionamiento de los érganos de gobierno de la empresa,
como son los tres poderes dentro de una sociedad: los

Accionistas, Directorio y Alta Administracién.

Documento elaborado sisteméaticamente en el cual se
indican las actividades, a ser cumplidas por los miembros
de un organismo y la forma en que las mismas deberan ser

realizadas, ya sea conjunta 6 separadamente.

importancia, y aplicacion

del Gobierno Corporativo

-.Manuales Administrativos

-.Manual Corporativo
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OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS

Titulo de la investigacion:

Propuesta de un Manual de Practicas de Gobierno Corporativo como Herramienta que contribuya al Desarrollo de una mejor Administracion de las

Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel.

Enunciado del Problema:

¢Estarian dispuestas las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel, a la implementacion de un Manual de Précticas de Gobierno

Corporativo?

Objetivo Hipotesis Variable Definicién Conceptual Indicadores
Ll Al definir VI Es una tendencia, una direccion, un conjunto de 6rdenes -Importancia,
lineamientos que lineamientos Lineamientos caracteristicas de la

debe contener un
Manual de
Précticas de
Gobierno
Corporativo que
permitan lograr una
Administracion
eficiente y eficaz
orientada a la toma
de decisiones

gerenciales.

necesarios para una
Administracién
eficiente y eficaz
ayudara a una mejor
toma de decisiones

gerenciales.

para una
administracion

eficiente y eficaz

VD. Toma de
decisiones

gerenciales.

o directrices que una compafiia realiza, para alcanzar

una administracién competitiva.

Es la seleccion de un curso de accion entre varias
alternativas por lo tanto constituye la base de la
planeacion, también se considera como la identificacion
y eleccion de un curso de accidn para tratar un problema

concreto o aprovechar una oportunidad.

administracién.
-.Eficiencia y eficaciaen la
administracién
-.Fundamentos de
Gobierno Corporativo.
Importancia
-.Incertidumbre y riesgo en
la toma de decisiones.
Participacion

-.Toma de decisiones

empresariales.
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OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS

Titulo de la Investigacion:

Propuesta de un Manual de Practicas de Gobierno Corporativo como Herramienta que Contribuya al Desarrollo de una Mejor Administracién en las

Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel.

Enunciado del Problema:

¢Estarian dispuestas las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel, a la Implementacién de un Manual de Préacticas de Gobierno

Corporativo?

Objetivo Hipétesis Variable Definicién Conceptual Indicadores
Identificar la La VI. Se basa principalmente en la ejecucion de un proceso, | -.Principios
relaciéon que implementacion | Aplicacion de un organizacion o programa ya planificado. -.Actividades
existe del de un Sistema de | Sistema de Control -.Procedimientos
Gobierno Control Interno Interno -.Componentes
Corporativo con | contribuira al
un Sistema buen VD. Se refiere a las responsabilidades, las cuales deben estar | -.Relacion del Gobierno
efectivo de funcionamiento Funcionamiento bien definidas, que las diferentes partes de la institucion | Corporativo y Sistema de

Control Interno
COMO mecanismo
fundamental para
su buen

funcionamiento.

de un Gobierno.

eficaz de Gobierno

Corporativo

acten de manera concertada y que la informacion llegue
al lugar indicado en el momento indicado, permitiendo
que los mecanismos de control y evaluacién detecten

problemas y pongan en marcha procesos correctivos.

Control Interno

-.Condiciones en la
insuficiencia de Gobierno

Corporativo
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CAPITULO II:

MARCO DE
REFERENCIA



CAPITULO I

2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 MARCO HISTORICO

El tema de Gobierno Corporativo, se origina con la idea de la empresa moderna. Se
identifica inicialmente con la delegacion del poder sobre la toma de decisiones hacia
administradores distintos a los duefios. Tanto Adam Smith (1776) como Berle y Means
(1932), expresaron sus reservas acerca de la viabilidad de este tipo de firmas. Smith, al
referirse a las compafias por acciones, describe un tipico conflicto de agencia: “De los
directores de tales compafiias sin embargo, siendo los administradores del dinero de otros y
no del suyo propio, no puede esperarse que ellos lo vigilen con la misma ansiosa diligencia
con la cual los socios en una sociedad privada frecuentemente vigilan el suyo propio.”. y
Berle y Means apuntan a una estructura de propiedad difusa, para expresar sus dudas acerca
de un control efectivo sobre los gerentes.

El Gobierno Corporativo ha evolucionado de un concepto financiero, relativo al retorno
sobre la inversion, esperado y exigido por los inversionistas, a uno que incluye aspectos
relativos al disefio de la organizacion misma y que segun la definicion de la OCDE
(Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econdmico) tiene que ver con los

medios internos por los cuales las corporaciones son operadas y controladas.

En 1976 Jensen y Meckling publican un articulo donde formalizan el problema de agencia
y dan origen a la investigacion moderna sobre Gobierno Corporativo en el ambito
econdémico. En su articulo, Jensen y Meckling (1976) establecen que un gerente (agente)
cuya propiedad sobre la empresa que orienta es inferior al 100% tiene conflictos de interés
con el propietario (principal) puesto que existen beneficios privados de control que son
obtenidos por el gerente en desmedro de la riqueza de los propietarios.
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Paralelamente las reformas orientadas al mercado en un gran numero de paises y los
grandes procesos de privatizacion han mostrado la relevancia del sector privado en el
desarrollo econdémico, por lo que importantes organismos multilaterales han realizado
esfuerzos para elevar el nivel de los estandares de Gobierno Corporativo, especialmente en

paises emergentes.

El informe Cadbury (1992), fue el inicio y el referente de los esfuerzos realizados por
organizaciones gremiales para mejorar el clima de inversion en diferentes paises del
mundo. Puede decirse que este reporte desaté una fiebre entre las comunidades
empresariales de diferentes paises por el tema de Gobierno Corporativo, que se unié a la
amplia discusion que la academia realizaba desde tiempo atras. Diferentes paises han
publicado guias, que se pueden agrupar como “Codigos de Buen Gobierno”, las cuales
proveen recomendaciones en temas tales como compensacion de ejecutivos y relaciones y
roles entre las contrapartes, especialmente de la junta directiva. En afios mas recientes la
OCDE (1999) publicé sus Principios de Gobierno Corporativo, los cuales también han
recibido amplia difusion. Colombia se ha unido a estos esfuerzos con la reciente
publicacion del Cédigo Marco de Buen Gobierno de Confecdmaras (2002).

También se han analizado extensivamente las diferencias entre los modelos de gobierno de
economias desarrolladas, en particular el modelo anglo-sajon (E.E. U.U. y G. B.), el
modelo Japonés y el modelo Germano. Este tipo de estudios destacan la importancia de la
estructura de propiedad, el rol de los bancos y los conglomerados en el Gobierno
Corporativo. En general se ha planteado que el modelo anglosajon corresponde a una
estructura de mercado y los modelos japoneses y Germano corresponden a uno basado en

relaciones.
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2.1.1. GOBIERNO CORPORATIVO EN EL MUNDO

2.1.1.1. ESTADOS UNIDOS

El Gobierno Corporativo surge en Estados Unidos en 1972 con la fundacion de la Bolsa de
Acciones de Nueva York, pero sus principales reformas iniciaron con el incremento de la
competencia durante la guerra civil y la revolucién industrial; trayendo como consecuencia
la formacién de carteles, los cuales fueron de considerados ilegales, por “Sherman

Antritust Act” de 1890"

Por tal motivo, se crearon los “Trusts”, los cuales consistian en que los empresarios
entregaban la propiedad a un “Trust” colectivo, que era manejado por “Trustees”, que en
algunas ocasiones eran los gerentes de las compafiias. En estos casos, l0s empresarios
recibian acciones equivalentes a sus aportaciones. Sin embargo, esta forma empresarial no

fue aceptada, debido a que fue considerada como un cartel disfrazado.

Por consiguiente, se desarrollaron los “holdings”, en los cuales las companias individuales
eran compradas por medio de bloques de acciones, que les brindaban control financiero.
Esto dio lugar a la primera ola de fusiones de firmas norteamericanas; provocando que
algunas empresas intentaran formar monopolios; los cuales fueron disueltos a través de
escisiones. Posteriormente, aparecieron los oligopolios, cuya estructura era vertical, dando

como resultado la segunda ola de fusiones en 1920.

Subsecuentemente, en 1930 la gran depresion afectd al Gobierno Corporativo, ya que
permitio la fundacién de la SEC (Securities and Exchange Commission) en 1934, cuyo
principal objetivo es la proteccion de los intereses de los inversionistas, asegurandose que

la informacion publicada sea oportuna y veraz.

! www.kpmg.com.co/files/document-corp-gou/reases/1b_01.htm
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En 1933, se cred Glass-Steagal Banking Act, que dictd la division entre la Banca
Comercial y la de inversién, prohibiendo a los bancos que tuvieran acciones de empresas,
con excepcion de las que se encontraban en bancarrota. En 1937, Roosevelt reforzo el
cumplimiento de las leyes de antimonopolio. En 1950 el “Celler-Kefauver Act” no permitio
las fusiones anticompetitivas realizadas a través de la compra de activos, propiciando la
tercera oleada de fusiones. Entre 1950 y 1960, aparecieron los conglomerados, los cuales
tenian escasa relacion entre sus unidades de negocios. Durante el periodo de Reagan, se da
la cuarta ola de fusiones, en el cual se incrementaron la toma hostil. En la década de los
90°s, fueron desapareciendo éstas Ultimas.

2.1.1.2. MODELO JAPONES

El Gobierno Corporativo tiene origen en Japén con la llegada del militar estadounidense
Comodoro Mathew Perry en 1854, que abrid las puertas de este pais al comercio;
provocando que en el siglo XIX se convirtiera en una potencia militar y econdmica. Su
poderio militar se traduce en triunfos contra China (Guerra Sino-Japonesa (1894-1895)) y
Rusia (Guerra Ruso-Japonesa 1904-1905), culminando con la anexién de Corea. 2

Mientras que en el ambiente empresarial, surgieron los “zaibatsu”, las cuales eran
monopolios, que contaban con un dominio considerable sobre los canales de distribucion y
con lazos fuertes con bancos. Ademas, eran apoyadas por el gobierno con subsidios y
exenciones de impuestos. La estructura del panorama del Gobierno Corporativo de
preguerra se da con la creacion de “Holdings companies”, y el empleo de por vida en 1920,

que era un sistema feudal donde los trabajadores eran mas leales.

Después de haber sido vencidos en la segunda guerra mundial, los vencedores decidieron
deshacer los “zaibatsu”, sustituyéndolos por “keiretsu”, que funcionaba alrededor de un
banco principal, que aparte de ser el banco principal, se convirti6 en el principal

prestamista de las compafiias, ademas de poseer cerca del 10% de las acciones de éstas,

2 www.kpm.com.coffiles/document-corp-gou/reases/1b_01.htm
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proporcionaba los principales servicios financieros; convirtiéndose en un mecanismo de
monitoreo eficiente, trayendo un gran éxito en la economia japonesa de posguerra, la cual
tiene su base en los excedentes de ahorro de los japoneses. En la década de los 90°s se
presenté la crisis japonesa y algunas reformas que disminuyeron el rol de los bancos e
incrementaron la posicion de los mercados de deuda y de acciones.

2.1.1.3. GRAN BRETANA

El informe Cadbury, marco el inicio del Gobierno Corporativo, cuando en 1991 se cre6 un
Comité en el Reino Unido, compuesto por el Consejo de Informacion Financiera, la Bolsa
de Londres y la Profesion contable, con el fin de estudiar los aspectos financieros y de
control de las sociedades. En él se trataron temas tan relevantes como la organizacion y
responsabilidad de los administradores, los derechos y obligaciones de los accionistas, y la

regulacién de las auditorias y de la profesion contable.

El objetivo del informe presentado por el Comité era ofrecer una “vision comun de las
medidas que hay que tomar en el ambito de la informacion financiera y la contabilidad”
dada la existente preocupacion sobre las normas de informacion financiera y contabilidad,
es decir sobre el gobierno de sociedades. La existencia de vaguedad en las normas
contables, las presiones tanto sobre las sociedades como sobre los auditores, la quiebra
inesperada de grandes compafiias, pero sobre todo la ausencia de un marco claro que
garantizara que los miembros del consejo mantuvieran el control de sus negocios,
impulsaron la tarea de fijar los objetivos, las responsabilidades, las normas y valores, asi

como las estrategias para llevar a cabo la actividad propia de las empresas.
A continuacion se presenta el analisis etico del codigo presentado en mayo de 1992 por el

Comité presidido por Sir Adrian Cadbury, sobre los aspectos financieros del gobierno de

las sociedades.
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Los valores éticos que guian tanto el cddigo de procedimientos Optimos como las
recomendaciones que el comité hace para el mejoramiento de todas las sociedades

enmarcada en el mismo sector:

1. Confianza. La necesidad de este valor ético es indispensable para cualquier

empresa, al menos en nuestras sociedades.

Si la confianza es el pilar basico en el cual reside en definitiva el buen gobierno de las
sociedades éste se apoya a su vez en tres valores que rigen el marco comdn para el
desarrollo de toda actividad empresarial relacionada con las sociedades cotizables. Esto

valores son:

2. Franqueza. Un lugar destacado le es concedido a la franqueza y a la
informacidn veraz en aquellas acciones o decisiones que adopte la empresa. De
este modo se reitera la obligacion del consejo de administracion de informar
con antelacion a sus miembros de los temas objeto de tratamiento en las

reuniones, y al mismo tiempo que ésta sea suficiente.

3. Integridad, entendida como un comportamiento tanto sincero como completo
en cada una de las acciones y decisiones, tanto de los miembros de modo
individual como de los miembros en su conjunto. La integridad debe guiar la
elaboracion del informe que llevan a cabo las sociedades cotizables, pues como
sefiala el comité: “La informacion financiera tiene que ser honrada y presentar

una imagen equilibrada del estado de los negocios de la sociedad”.

4. Responsabilidad. Una clara estipulacion de cuales se consideran las
responsabilidades respectivas de los implicados en el gobierno de sociedades, y
qué es lo que se cree que cabe esperar de ellos, es una pieza basica de un buen
gobierno de sociedades. La definicion explicita de estas responsabilidades

“ayudaria a los consejos de administracion a concebir sus estrategias y lograr
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que sean apoyadas, al funcionamiento eficaz de los mercados capitales,
incrementaria la confianza en los consejos, los auditores y la informacion

financiera, y con ello el nivel general de confianza en la empresa”.

Transparencia. Es uno de los problemas méas acuciantes con los que se
enfrentan hoy los gobiernos de sociedades, pues la necesidad de examinar y
corregir la informacion presentada por las sociedades aumenta los costes y la
incertidumbre de la funcion de fijacion de precios que desempefia el mercado.

Claridad, hace referencia sobre todo a la informacidn que se espera tanto del
consejo de administracion como de los auditores del gobierno de sociedades.
La claridad se considera un valor adicional para el comportamiento de las
sociedades que deben aspirar al maximo nivel de divulgacion en consonancia
con la presentacion de informes que sean comprensibles y con evitar perjuicios
a su posicion competitiva. Y, procurar garantizar la integridad y coherencia de
sus informes, y deben respetar tanto el fondo como la forma de las normas de

declaracion financiera”.

2.1.2. GOBIERNO CORPORATIVO EN UN MUNDO GLOBALIZADO.

Las practicas de Buen Gobierno Corporativo constituyen un factor de credibilidad en la

forma como opera y los servicios que presta la empresa que las aplica, asi como un

atractivo para los inversionistas. EI Gobierno Corporativo no sélo tiene en cuenta aspectos

financieros, sino que comprende procesos, practicas de negocio y cultura de acuerdo con la

tendencia mundial que dimensiona los recursos humanos dentro de las organizaciones.

Este modelo de direccion empresarial busca que las sociedades adopten Cédigos de Buen

Gobierno Corporativo que deben ajustarse a la actividad comercial de cada sociedad y

servir de marco autorregulatorio que garantice a los clientes, accionistas y otros aportantes
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de recursos, la transparencia, objetividad y competitividad con que se realiza la gestion
empresarial. Politicas sobre el medio ambiente, principios éticos y de conducta;
responsabilidad empresarial, asi como politicas para el manejo del riesgo y la
compensacion de los administradores deben incluirse en el codigo.

En los dltimos 10 afios, la ejecucion de los diferentes Cdodigos de Buen Gobierno que se
han desarrollado en diversos paises sobre el concepto:”Gobierno Corporativo™, han logrado

reformar e impactar el mundo empresarial.

Pues este modelo est& orientado a definir una serie de tacticas y estrategias empresariales
que bajo los principios de “transparencia, eficiencia y probidad en las empresas busca atraer
capitales, asegurar el buen manejo y la administracion de las sociedades, especialmente de
aquellas que emiten titulos en el mercado publico de valores; asi como proteger los
derechos de todos los grupos de interés con los que interactta la organizacion y fomentar la

confianza en los mercados financieros promoviendo la competitividad.

En un mundo dinamico, cambiante y globalizado, en donde los negocios internacionales y
las agendas en desarrollo son la prioridad, el modelo de Gobierno Corporativo se presenta
como las “reglas de juego por las que se manejan internamente y se supervisan las Juntas
Directivas y las empresas; para proteger los intereses y los haberes financieros de los
accionistas quienes pueden localizarse a miles de millas de distancia y muy ajenos a la

administracion de la empresa.

En otras palabras, es un mecanismo de autorregulacion por medio del cual las sociedades
establecen normas que regulan las relaciones a largo plazo entre accionistas,

administradores y grupos de interés.

Las crisis financieras, los escandalos econdémicos y administrativos; y los fracasos
institucionales provocados por la corrupcion y los malos manejos de capital de grandes
empresas como Enron, Tyco, Arthur Anderson, WorldCom y Parmalat, entre otras; son los

acontecimientos que han hecho del Gobierno Corporativo durante los Gltimos diez afios un
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tema prioritario tanto para la comunidad de negocios internacionales y las instituciones
financieras internacionales, como para los paises en desarrollo, los mercados emergentes, y
las economias de transicion. Estos graves incidentes demuestran que “la falta de Gobierno
Corporativo permite que dentro de las empresas, ciertas personas como administradores de
compafiias, directores o funcionarios publicos, entre otros; saqueen las empresas o los
cargos publicos, con el fin de favorecer los intereses de los accionistas, los acreedores y

otros beneficiarios como empleados, proveedores, ptiblico en general y demas”.

Estos incidentes generan pérdidas millonarias a los inversionistas acabando con la
confianza de éstos y afectando la viabilidad financiera de las empresas; por este motivo los
inversionistas institucionales han dejado claro que no estan dispuestos a pagar la cuenta de
la corrupcién y los malos manejos, afirmando que buscan hacer sus inversiones en
empresas que manejen y desarrollen practicas solidas de negocios reduciendo las
posibilidades de presentarse estos incidentes. Es por esto que “en la economia globalizada,
las compaiiias y los paises con sistemas de Gobierno Corporativo débil o en muchos casos
inexistente, posiblemente sufriran consecuencias devastadoras que van mas alla de las crisis

y los escandalos financieros”.

Por tal motivo durante los ultimos diez afios, el CIPE (Centro para la Empresa Privada
Internacional, filial de la Camara de Comercio de Estados Unidos) “se ha involucrado al
esfuerzo mundial para combatir la corrupcidén y promover economias democraticas, basadas
en el mercado, a través de un Gobierno Corporativo sano. El CIPE y sus socios globales
han desarrollado e implementado estrategias innovadoras que invitan al sector privado a
instituir sistemas de Gobierno Corporativo efectivos, basados en los principios

internacionales y las realidades locales”.
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2.1.3. LA ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y DESARROLLO
ECONOMICO (OCDE)

En 1999, La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE), publicé
sus Principios de Gobierno Corporativo, brindando la base para que varios paises

comenzaran a crear sus normas referentes a este tema.

Su promulgacidn tiene como finalidad de: “Asistir a los gobiernos de paises miembros y no
miembros en sus esfuerzos por evaluar y mejorar los marcos legal, institucional vy
normativo sobre el Gobierno Corporativo en sus paises, asi como proporcionar directivas y
sugerencias para las Bolsas de Valores, los inversionistas, las sociedades y otras partes

implicadas en el proceso de desarrollo de unas Buenas Practicas de Gobierno Corporativo”.

Aunque los principios fueron desarrollados teniendo en mente a las empresas inscritas en
las Bolsas de Valores, su utilidad se extiende también a las medianas y pequefias. La
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE), es clara en expresar
su punto de vista de que no existe un modelo Unico de Buen Gobierno. Por esto los
principios no son vinculantes y son de naturaleza evolutiva ya que deben revisarse cuando

se presenten cambios importantes en el contexto.

Los principios se desarrollaron con base en las experiencias comunes de Buen Gobierno
identificadas en los paises miembros de La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econdémico (OCDE), fueron agrupados en cinco categorias:

1. La funcion de los grupos de Interés;

2. Los derechos de los accionistas

3. Las responsabilidades del consejo
4. El tratamiento Equitativo
5

. Comunicacion y Transparencia
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La funcion de los grupos de Interés: Da a conocer que el Gobierno Corporativo
centra su atencion principalmente, en los accionistas; y una vez que los ha analizado, se
enfoca a los acreedores, ya que éstos son los que proporcionan recursos financieros. Lo
que trae como consecuencia que este tipo de accionistas tenga un interés comun en el
desempefio operacional y financiero de la organizacion y la influencia directa que sobre

el desemperio ejerce el proceso de gobierno corporativo.

Los derechos de los accionistas: Pretende despertar el interés de los acreedores y
accionistas, se deben reconocer los derechos a los accionistas al igual que la

importancia y los derechos que tienen los demas accionistas.

Las responsabilidades del consejo: Hace relacion a la transparencia y la
responsabilidad con que el consejo de la administracion aplica las diferentes Practicas
de Gobierno Corporativo y las practicas de negocios relativas al pais, respetando la
legislacion local y los derechos de los accionistas, para lograr armonia y buenos

resultados financieros y contables.

El tratamiento Equitativo: Hace referencia a la capacidad que pueden tener los
inversionistas, acreedores y demas accionistas, para usar la puntuacién que las
empresas calificadoras de riesgo hayan emitido por pais o por empresa, para evaluar el
riesgo al cual se enfrentan, logrando asi la tan anhelada transparencia financiera y la

evidencia completa de la informacion.

Comunicacion y Transparencia: Establece que la Junta Directiva de la organizacion
debe satisfacer las necesidades de informacion de los propietarios, de la Revisoria
Fiscal, de los Consejos de Administracion, del Estado, del Pablico en general y de los
demas accionistas que asi lo requieran, ademas de que la informacién suministrada

debe ser oportuna y fidedigna.
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La Organizacién para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémico (OCDE) y el Banco
Mundial, a través de la Corporacion Financiera Internacional, tienen establecido un amplio
programa de difusion del concepto de Gobierno Corporativo en el mundo y recomienda a

los paises su incorporacion en el manejo de los negocios y las finanzas.

2.1.4 Gobierno Corporativo en El Salvador

El concepto de Gobierno Corporativo en los Ultimos afios ha tomado una importancia,
aungue no sea nuevo en los paises mas desarrollados, en El Salvador estd empezando a dar
sefiales de penetracion en la forma de pensar y hacer negocios, experimentando nuevas

dimensiones, derivadas fundamentalmente del crecimiento competitivo empresarial.

Actualmente las mejores précticas administrativas se estan moviendo hacia el
fortalecimiento de las estructuras de Gobierno empresarial independientemente del caracter
publico o privado que tengan las organizaciones, el redisefio de los Sistemas de Control

Interno y la adopcién de metodologias estdndares para la Gestion del Riesgo.

No obstante que dichos conceptos han recibido mucha atencién en los Gltimos afios, éstos
no pueden considerarse parte del desarrollo tedrico reciente, ya que Peter Drucker los
utilizaba regularmente en sus escritos desde la década del 50, es decir, que estas
definiciones tienen unos 60 afios de antigliedad; sin embargo, lo relevante de su utilizacion
actual proviene de la aceptacién generalizada sobre sus bondades para la Gestidn

Corporativa.

En ese sentido, dichos conceptos se han transformado en verdaderos procedimientos
operativos, trasladandose algunas de estas ideas del ambito académico e intelectual, al
campo de la Administracién Corporativa global, facilitando asi la gestion del cambio en

muchos sectores econdémicos y lineas de negocio en particular.
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Una de las partes més importantes para lograr los objetivos planteados en la cultura del
Gobierno Corporativo recae en la formacion del Consejo de Administracion. La mayoria de
las empresas, de formacion primordialmente familiar, ven a la profesionalizacion de sus
consejos de administracion como una forma de perder el poder de decision o de dejar a un
lado su control para ponerlo en manos de alguien méas. Sin ponderar adecuadamente los
beneficios que puede tener implicito el traer mas ideas innovadoras y valiosas a la
organizacion. La cultura dentro de los consejos en el pais debe de cambiar, para enfocarla

en los aspectos que realmente pueden agregar valor en las empresas, como:

1. Proponer la estrategia a seguir, revisar opciones, retarlas, adicionar perspectivas de

todos los miembros, y definir medidas adecuadas para controlar avances.

2. Asegurarse que se cuentan con los elementos tanto de recursos humanos como

técnicos para lograr los objetivos.

3. Dar seguimiento a los planes y en su caso, redisefiar a tiempo la estrategia.

4. Monitorear las métricas, y proveer una guia constante y adecuada a los directivos de

la empresa.

Los miembros del Consejo de Administracién deben ser personas preparadas, que
realmente conozcan la empresa, la industria y el entorno en general, para poder aportar. No
se trata de solamente incluir al amigo o al conocido porque es gente de confianza, se trata
de que la gente que conforme el Consejo sean personas comprometidas con el crecimiento

y permanencia de la empresa en el mercado.

2.1.4.1 Gobierno Corporativo en San Miguel

A nivel historico o actual, no se encuentran estudios o documentos que muestren el impacto

que ha generado el Gobierno Corporativo. Generalmente en las Empresas de San Miguel,
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utilizan principios que orientan a mantener o mejorar la administracion pero no
significativamente, como se podria lograr implementando Practicas de Gobierno

Corporativo.

Asi es como las empresas se enfrentan a un proceso de cambios, que comprende la
aprehension de los conceptos en que se basan las metodologias de administracion de
riesgos y que muchas veces se resisten al cambio; que se da principalmente por falta de
informacion. Por lo tanto, es necesario que las empresas deban capacitar permanentemente

a su recurso humano para disefiar procesos confiables, consistentes para ser competitivos.

Al enfrentar este tipo de desafios de mejora, las empresas estarian cumpliendo mejor con su
responsabilidad social y potenciando las bases para la creacion de riqueza a nivel local, ya
que asi se propiciaria una mayor coordinacion entre las acciones realizadas por las

instituciones pablicas y el sector privado.

Lo anterior involucra a las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel, a
plantear la necesidad de implementar el concepto de Gobierno Corporativo de manera que
contribuyan a definir una nueva mision y vision considerando las exigencias actuales que
las empresas demandan, en el area Financiera, Administrativa, Contable, todo para

beneficiarse significativamente.
En este sentido se plantea el  “Propuesta de un Manual de Précticas de Gobierno

Corporativo como Herramienta que Contribuya al Desarrollo de una Mejor Administracién

en las Empresas de Capital Privado de la Ciudad de San Miguel”.
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2.2 MARCO NORMATIVO

2.2.1 MARCO LEGAL

- Instituciones, Leyes y Normas que regulan el Gobierno Corporativo

Por lo general la naturaleza del ser humano es conflictiva, es por esta razon la necesidad
del establecimiento de un Gobierno que intervenga para implantar el orden y disolver el
caos. Asi, al igual que en todos los &mbitos de la vida diaria, la existencia de normas que
regulen el comportamiento de los individuos se hace notar en el mundo de los negocios,
incluyendo a los Sistemas de Gobierno Corporativo, por lo que en los Gltimos afios se han
desarrollado en varios paises del mundo, un nimero considerable de reglas, Cédigos de
Préctica, Politicas y Lineamientos sobre el tema; todo esto con la finalidad de combatir los
riesgos consecuentes de un Gobierno Corporativo ineficiente o inadecuado a los objetivos

de cada empresa.

2.2.1.1 Codigo de Comercio

En EI Salvador el marco normativo es el Codigo de Comercio en el que se establecen los
requisitos para crear y administrar una organizacion (sociedad), es en este contexto de
regulaciones que se establecen los lineamientos legales minimos para la direccion de una

organizacion, asi como las pautas para el control y vigilancia de la misma.

El Cddigo de Comercio reconoce el Directorio (Junta Directiva) como una de las formas de
designar la administracion de la organizacion por parte de los socios, establece los
requisitos para su eleccion y determina sus atribuciones. Esta normativa establece como
deben tomarse las decisiones del negocio, cuales son los derechos, obligaciones de los
inversionistas, los requisitos de rendicion de cuentas a los accionistas y se crea la figura de

la Auditoria Externa como una forma de vigilancia de la organizacion. De igual manera se
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establecen los lineamientos para la preparacion de informacién financiera en base a

estandares internacionales de aceptacion general en el ambito de los negocios (NIIF).

La ley permite diferenciar y establecer los roles minimos de los tres elementos basicos que
configuran el Gobierno Corporativo Accionistas, Directorio y Gerencia.

2.2.1.2 Ley Sarbanes-Oxley

Es una ley dictada por el congreso de los Estados Unidos de Norteamérica, a través de La
Security and Exchange Commission (SEC), el 30 de Julio de 2002, cuya finalidad es
proteger los intereses de los inversionistas y demas publico interesado en una corporacion,
a través de mejorar la certeza y confiabilidad de las Précticas Corporativas en lo referente a
las finanzas, la rendicion de cuentas, asi como reportes de auditoria independientes para

aquellas compaiiias involucradas en la inversién pablica.

El enfoque principal de la Ley Sarbanes-Oxley se basa en establecer lineamientos que
deben seguir las empresas para evitar el fraude hacia el pablico inversionista mas que en
apoyar el desarrollo de una filosofia de Gobierno Corporativo. Aln asi, es importante el
sefialamiento de esta ley, ya que proporciona normas relativas al establecimiento de los
deberes del Consejo de Administracion, la independencia de los auditores, estandares de
calidad del Control Interno, asi como también las responsabilidades de los directivos con
respecto de la publicacion de informes financieros.

La seccién 302 de esta ley establece la responsabilidad Corporativa sobre los reportes
financieros, obligando al Director General y al Director de Finanzas a elaborar un estado
que acompariie los reportes de Auditoria para certificar la apropiada revelacion de los
estados financieros con relacion a las operaciones y condicion financiera de la

organizacion.
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La seccion 404 establece la responsabilidad de la Gerencia sobre el establecimiento y
mantenimiento de una estructura adecuada del Control Interno y procedimientos para los
reportes financieros.

Lo que tratan estos dos aspectos es crear conciencia obligada de la responsabilidad que
suponen los puestos de directivos en una organizacién, no solo por el desempefio de sus
labores, sino también de su compromiso para con los verdaderos duefios de la organizacion,

los inversionistas.

2.2.1.3 Ley Reguladora del Ejercicio de La Contaduria Publica.

La Ley Reguladora del Ejercicio de la Contaduria Publica, fue creada de acuerdo al Codigo
de Comercio. Especialmente con el objeto de regular el funcionamiento del Consejo de
Vigilancia de La Contaduria Publica y Auditoria, y los derechos y obligaciones de las
personas naturales o juridicas que la ejerzan, asi como el ejercicio de la profesién que

supervisa.

Dentro de la modernizacion de las funciones del Estado, existe la posibilidad que
determinados profesionales ejerzan ciertas funciones publicas cuya vigilancia sea
debidamente supervisada y colaborar de esta manera con los fines del Estado, en distintas

areas.

No existe una ley que regule el funcionamiento del mencionado Consejo, por lo que se hace
imperativo emitir este instrumento legal, a fin de establecer las regulaciones y
responsabilidades fundamentales de los contadores publicos, y la normativa basica para los
contadores, asi como los procedimientos de vigilancia para los que ejerce la Contaduria

Publica.
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2.2.2 MARCO TECNICO

2.2.2.1 Normas Internacionales de Auditoria (NIA’s).

El Consejo de la Federacion Internacional de Contadores (IFAC), ha establecido el Consejo
Internacional de Practicas de Auditoria (IAAPC), para desarrollar y emitir, a nombre del
Consejo, Normas y Declaraciones de Auditoria. EI Consejo Internacional de Practicas de
Auditoria (IAAPC) cree que la emision de dichas Normas y Declaraciones mejorara el

grado de uniformidad de las practicas de auditoria en todo el mundo.

Las Normas Internacionales de Auditoria (NIA’s), son elaboradas con el propdsito de
establecer normas y dar lineamientos sobre el objeto y los principios generales de la
responsabilidad de la administracion.

En el 2000, EI Salvador decidi6 adoptar las Normas Internacionales de Contabilidad (NIIF)
y las Normas Internacionales de Auditoria (NIA) para fortalecer la informacion financiera
de las empresas del pais. Tal decisién fue un buen paso, consistente con la meta de El
Salvador de mejorar la integracion de su economia a los mercados mundiales y atraer IED.

En efecto, ambos conjuntos de normas son reconocidos internacionalmente y estan en
condiciones de proporcionar informacién financiera de alta calidad; ademas, el desarrollo
de normas propias implica costos recurrentes considerables para un pais, y va en contra del
objetivo de garantizar un méaximo de comparabilidad en las practicas empresariales. Sin
embargo, el proceso de adopcion de las NIIF ha sido mucho mas lento de lo que se penso,
debido en gran medida a las debilidades del régimen regulatorio y a una falta de capacidad

en la Profesion de Auditoria y en la Comunidad Empresarial.
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Norma Internacional de Auditoria (NIA) 260.
“Comunicaciones de Asuntos de Auditoria con los Encargados del Gobierno

Corporativo”.

Fue especialmente creada para establecer normas y proporcionar lineamientos sobre la
comunicacion de auditoria de los Estados Financieros entre el auditor y los encargados o

personas relevantes que estén a cargo del Gobierno Corporativo de una entidad.>

Los asuntos de Auditoria de interés del Gobierno Corporativo incluyen:

1. El enfoque general y alcance global de la auditoria, limitaciones esperadas o

cualquier requisito adicional.

2. La seleccidon, cambios de politica y practicas contables importantes que

tengan, un efecto significativo sobre los Estados Financieros.

3. Desacuerdos con la administracion sobre asuntos que, individualmente o en
agregado, pudieran ser importantes para los Estados Financieros o para el

dictamen del auditor.

4. El efecto potencial sobre los Estados Financieros de cualquier riesgo como
litigios pendiente, que requieran ser revelados en los Estados Financieros.

5. Asuntos que justifiquen la atencion de los encargados del mando, como
debilidades significativas en el Control Interno, integridad de Ila

administracion y fraude.

Por lo general el auditor comenta asuntos de auditoria de interés del mando con la

administracion, lo que ayuda aclarar hechos y problemas y dar a la administracion una

¥ Normas Internacionales de Auditoria 260, Comunicaciones de Asuntos de Auditoria con los Encargados del
Gobierno Corporativo.
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oportunidad de proporcionar informacion adicional. Si la administracién conviene en
comunicar un asunto de interés al Gobierno Corporativo, el auditor puede no necesitar
repetir las comunicaciones, siempre y cuando el auditor este satisfecho de que dichas

comunicaciones hayan sido hechas en forma efectiva y apropiada.

2.2.2.2 Cadigo de Etica.

En mayo de 2005, el Consejo de Vigilancia de la Profesion de Contaduria Publica y
Auditoria (CVPCPA), ha emitido un Codigo de Etica para Contadores Pablicos (CEPCP),
cuya preparacion se basd en el codigo de la Federacion Internacional de Contadores
(IFAC), (principalmente en la edicion de 1998). Tal codigo es importante para garantizar
que quienes ejercen la profesion acaten plenamente los principios fundamentales de
conducta profesional, incluyendo la integridad, la objetividad, la competencia y, en el caso
de los auditores, la independencia. Sin embargo el Cédigo de Etica para Contadores
Publicos (CEPCP), presenta ciertas diferencias con el codigo de la Federacion Internacional
de Contadores (IFAC), contiene ciertas imprecisiones y no establece el régimen de

sanciones.

Este Codigo de Etica es aplicable a los Contadores Publicos inscritos en el Concejo de
Vigilancia de la Profesién de Contaduria Publica y Auditoria (CVPCPA), sean personas
naturales o juridicas, tanto en ejercicio independiente o cuando actien como funcionarios o
empleados de Instituciones Publicas o Privadas. Comprende también a los contadores

publicos que, ademas ejerzan otra profesion.

Un Cadigo de Etica apropiado es esencial para garantizar que los auditores autorizados
desempefien su funcién observando los principios fundamentales de integridad, objetividad,
competencia, debido cuidado, confidencialidad e independencia. En esa medida, es un
componente esencial de la credibilidad de la profesion frente a los usuarios de la

informacion financiera, quienes dependen de los auditores.
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La implementacion de El Cddigo de Etica para Contadores Publicos (CEPCP), requerira
una adecuada difusion, tanto dentro de la profesion como en la comunidad académica, para

garantizar su adecuada comprension y aplicacion.

El Codigo de Etica para Contadores Publicos (CEPCP), describe los principios
fundamentales que rigen el ejercicio profesional, los que coinciden con el Codigo de Etica
de Federacion Internacional de Contadores (IFAC), en su versién mas reciente de 2005,

excepto porque:
(@) no se identifica el principio fundamental de integridad, y
(b) se incluye como principio fundamental el de retribucion econémica.
2.2.2.3 La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE).

La finalidad es la de ayudar a los Gobiernos de los paises miembros y no miembros de La
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE), en la tarea de evaluar
y perfeccionar los marcos legal, institucional y reglamentario aplicables al Gobierno
Corporativo en sus respectivos paises, y la de ofrecer orientacidn y sugerencias a las Bolsas
de Valores, los inversores, las sociedades y demas partes que intervienen en el proceso de
desarrollo de un modelo de Buen Gobierno Corporativo. Los Principios centran su atencion
sobre las sociedades con cotizacion oficial, tanto financieras como no financieras. No
obstante, y en la medida en que resultasen aplicables, podrian constituir también un
instrumento muy Util para mejorar el Gobierno Corporativo en sociedades sin cotizacién

oficial, tales como las empresas de propiedad privada y las empresas propiedad del Estado.

Se encuentra conformada por un grupo de 30 paises miembros que comparten la tarea de
establecer un Gobierno Democratico en las empresas, en el que las partes que la integran
tengan voz y voto y por lo tanto las decisiones tomadas por unos cuantos sin considerar a

los demés participantes se eviten; asi como una economia de mercado basada en libre
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intercambio de bienes y/o servicios. Esta institucion juega un papel importante en fomentar
un Buen Gobierno dentro del sector publico como de igual manera que en las actividades

Corporativas Privadas.

La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Economico (OECD), emite principios o
recomendaciones de caracter internacional que debieran seguir los paises miembros o no
miembros a fin de mejorar su Gobierno Corporativo. Este organismo ha dividido al mundo
en grupos de paises, denominados las cinco regiones, de acuerdo a situaciones econémicas
similares; de tal manera que aunque los resultados que publique son expresados en términos
generales, cada region a través de mesas redondas regionales analiza las propuestas
internacionales y las acopla a su entorno. De esta forma, cada pais de manera individual
acata dichos acuerdos basadndose en posicion dentro de la economia con respecto a la

globalizacion, asi como a su cultura.

2.2.2.4 Valores y comision de Cambio. Security and Exchange Commision (SEC).

Fundada en Estados Unidos de Norteamérica tiene como mision proteger a los
inversionistas y, a la vez, mantener la integridad del mercado de valores. La base de las
reglas que son expedidas por esta comision supone que los inversionistas deben conocer
que se encuentran en un mercado con fluctuaciones constantes. De esta manera, dado que
en el mercado bursétil las acciones y bonos, a diferencia del mundo bancario y federal,
pueden tanto ganar como perder valor, los tenedores de dichos instrumentos deben tener

acceso a informacidn basica y necesaria para tomar decisiones de compra o venta.

Para alcanzar esta meta de poner a disposicion de los inversionistas la informacion que
requieren para la toma de decisiones, La Security and Exchange Commission (SEC),
requiere de las compafiias publicas toda informacion tanto financiera como no financiera

que sea de utilidad a sus usuarios, es decir, oportuna, comprensible y acertada.
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A través de leyes y reglamentos, e incluso aplicacion de infracciones, busca la proteccion
de los inversionistas y todas aquellas personas involucradas en las operaciones que se

llevan a cabo dentro del mercado de valores.

2.2.2.5 Federacion Internacional de Contadores (IFAC).

Es una institucion de investigacion cuyas actividades primarias comprenden el servir al
interés publico desarrollando estandares en las areas de auditoria, educacion, ética, asi
como en los reportes presentados en el sector puablico financiero. Promueve la
transparencia en la informacion financiera, asi como mejores guias de accion para la
practica profesional contable en los negocios. Dentro de dicha institucion, se conforman

varios comités dedicados a desarrollar pronunciamientos en materias especificas.

Es asi como se encuentra, en cuestiones de Practicas Corporativas, con el Comité de
Profesionales de la Contaduria en los Negocios o PAIB (de sus siglas en inglés,
Professional Accountants in Business Committee). es un comité que sirve a los miembros
de La International Federation of Accountants (IFAC), asi como a todos los profesionales
de la Contaduria alrededor del mundo, quienes trabajan en el comercio, la industria, el
sector publico, privado, la educacion, al igual que en el sector no lucrativo. Se enfoca en la
mejora y la reconstruccion del prestigio de la profesion contable, promoviendo la
concentracion de conocimientos sobre el desarrollo global y mejores practicas para después

facilitar su intercambio.

Ahora, respecto a la temética de Gobierno Corporativo, La International Federation of
Accountants (IFAC), a través del comité en cuestion, ha emitido una serie de guias para

mejorar las practicas contables en el &ambito de los negocios.
Cabe aclarar que dichos estudios no son mas que propuestas, por lo que su acatamiento no

es por ningun motivo obligatorio. Como ejemplo mencionamos las siguientes

publicaciones:
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- Perspectiva Internacional acerca de las Causas de la Pérdida de Credibilidad en los
Reportes Financieros. (Rebuilding Public Confidence in Financial Reporting: An
International Perspective)

La finalidad por la que fue creada esta publicacion fue proveer una perspectiva
internacional acerca de las causas de la pérdida de credibilidad en los reportes financieros y
revelacion Corporativa, asi como también recomendar cursos de accion para restaurar la
misma. Entre sus principales sugerencias tenemos las que a continuacién de enuncian®

a) Necesidad de establecer y monitorear un Codigo de Etica Corporativo efectivo.

b) La Administracion Corporativa debe poner mayor énfasis en la efectividad de la

administracion financiera y los controles.

c) Los incentivos que puedan promover el maquillaje de la informacién financiera

deben ser reducidos.
d) LaJunta de Directores necesita mejorar la supervision de la Gerencia.

e) La independencia de los auditores necesita recibir mayor atencion en los procesos
de Gobierno Corporativo y por los mismos auditores.

f) La necesidad de establecer codigos de conducta para otros participantes en el

proceso de reportar la informacion financiera, y sus logros deben ser monitoreados.
g) La necesidad de estandares y regulaciones de Auditoria mas sélidos.

h) La necesidad de Practicas Contables y de reportes mas solidos.
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i) Lanecesidad de alcanzar un estandar de regulacion para los emisores.

- Gobierno de las Empresas; Como Obtener un Buen Balance (Enterprise
Governance: Getting the Balance Right).

La finalidad de esta publicacion es descubrir las razones por las cuales los Gobiernos
Corporativos de las empresas fallan constantemente en el cumplimiento de sus objetivos, y

qué debe hacerse para evitarlo.

Dentro de esta publicacion se tratan dos dimensiones de Gobierno Corporativo las cuales se
deben encontrar en equilibrio: Conformacién y Desempefio. La primera nos habla de
asuntos como la estructura del Consejo, asi como los roles que deben existir en éste y la
forma en que debe ser remunerado cada uno de éstos. Los codigos y/o estandares
generalmente se encuentran incluidos en esta parte, asi como los Controles Internos de la
entidad. La segunda dimension, se enfoca en la estrategia y la creacion del valor en la
empresa; asi, trata acerca del desarrollo de mejores herramientas y técnicas al momento de
la practica profesional que sean aplicadas inteligentemente dependiendo del caso

especifico del tipo de organizacion de que se trate.

Aqui se incluye lo referente a la seleccién y claridad de la estrategia, la ejecucion de la
misma, la habilidad de responder a los cambios abruptos del mercado, asi como la habilidad
de llevar a cabo fusiones y adquisiciones exitosas.

2.2.2.6 Informe Sobre Cumplimiento de Normas y Cddigos (ROSC).

¢ Qué es el Informe ROSC?

Este es un informe realizado por el Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional en

cual se da conocer el uso, y manejo totalmente erroneo que se le da en Colombia y en todos
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los paises miembros de estos dos entes, de los Estandares Internacionales de Contabilidad y
Auditoria.

El propdsito de este Informe Sobre Cumplimiento de Normas y Cdédigos (ROSC), es
apoyar al Gobierno de EI Salvador en el fortalecimiento de las Précticas de Contabilidad y
Auditoria del Sector Privado, asi como la transparencia financiera. Los objetivos de

desarrollo a los que se orientan estos esfuerzos son:

a) Promover el crecimiento, la responsabilidad y transparencia del sector privado.

b) Asegurar una adecuada regulacion del mercado, tanto en el sector financiero como

la provision de servicios esenciales, y

c) Brindar un ambiente empresarial mas atractivo para la Inversion Extranjera Directa
(IED).

En conclusion este informe es vital importancia ya que hace sugerencias para que el estado
y las universidades le presten mucha mas importancia a la profesién contable, ya que como
se dijo anteriormente nos preparan para ejercer la profesion bajo unos pardmetros y al
momento de ejercer encontramos que los informes se dictaminan y presenta mas por la
necesidad de cumplir las normas y reglas ante las entidades del estado y no para lo que
primordialmente se elaboran, la toma de decisiones, sostenibilidad, credibilidad y confianza
de nuestras empresas ante las instituciones del estado y los diferentes entes econdmicos

bien sean de caracter nacional o internacional.

No es de ignorar también que segun el informe también el estado es pernicioso y al parecer
establecer estas reformas en las entidades pablicas, para ellos seria algo catastrofico ya que
se mediria no solo la efectividad y eficacia de las entidades, sino primordialmente la

gestion de los diferentes administradores.
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2.3. MARCO TEORICO

El nacimiento del Gobierno Corporativo se da debido a la responsabilidad que tienen las
Juntas Directivas y los Comités de Auditoria de dar seguridad sobre la confiabilidad de los
reportes financieros, ya que se ha demostrado que entre mayor sea la calidad del Gobierno
Corporativo mayor es la confiabilidad de los reportes financieros, entre mas supervisada y
mas miembros independientes tenga la empresa en la en la Junta Directiva menos fraudes

que se cometen.

En el contexto actual, afectado por la crisis y sus problemas inherentes, se ha cuestionado al
Gobierno Corporativo en relacion a las ventajas y beneficios que este sistema en realidad
representa. De hecho, se ha puesto en tela de juicio respecto al apoyo que otorga a la
estrategia de las empresas y a la toma de decisiones empresariales.

El Gobierno Corporativo se define como el sistema de normas, practicas y procedimientos,
por el cual se regulan las relaciones entre los participantes de una empresa, principalmente
entre los que administran (La Gerencia) y los que invierten recursos en la misma asi como
también las reglas por las que se rige la toma de decisiones y en la manera en que estas son

operadas y controladas.

Es indudable la importancia que el Gobierno Corporativo tiene en el escenario econémico
ya que se utiliza como estrategia de crecimiento y toma de decisiones empresariales,
considerando la necesidad de adaptar los modelos y estructuras del mismo con un enfoque

de vanguardia, reformando incluso la cultura corporativa actual.

Con el Gobierno Corporativo surgen un conjunto de normas y directrices que tratan de regir
el ejercicio de las entidades, para que funcionen adecuadamente los mercados de capital, ya
que estos dependen del proceso total de presentacion de reportes financieros. Dichos
estados a nivel internacional deben ser presentados y revelados segun los Estandares

Internacionales de Contabilidad y las Normas Internacionales de Auditoria, pero también
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deben ser elaborados por contadores publicos que satisfagan los estandares internacionales
de contaduria. Basados en la transparencia, objetividad y compromiso tanto en la
asignacion como en la administracion de recursos, maximizando asi el valor de la empresa
a través de un buen manejo financiero y del cumplimiento de las obligaciones legales y
contractuales, tratando balancear los poderes y de cubrir los diferentes intereses de las
personas que integran la empresa (inversionistas, administradores, accionistas, propietarios

y terceros).

2.3.1 ASPECTOS GENERALES DEL GOBIERNO CORPORATIVO

2.3.1.1 RAZON DE EXISTIR DEL GOBIERNO CORPORATIVO

La razon de existir un Gobierno Corporativo se debe principalmente a las diferentes
experiencias de fracasos, se presentan como consecuencia de las practicas de abusos que
minan la credibilidad, la confianza en las empresas y los mercados. De ahi la importancia
de poner especial cuidado en evitar informacidon falsa o que conduzca a error, conflicto de
interés, complacencia de los Consejos de Administracion , Disociacion de la
Administracion y los accionistas, representacion deficiente de minoritario en consejos;
uso/abusos de los activos de la empresa; incentivos perversos como: bonos, sueldos y

prestaciones.

En ocasiones, el Gobierno Corporativo se interpreta como una serie de regulaciones o
requisitos de mejor practica que se implementa sin que se traduzca en una practica que
genere un valor econdmico y estratégico, que se base en la efectividad y fortalecimiento
administrativos de las organizaciones. Al mismo tiempo es una herramienta que contribuye
al mejoramiento de las organizaciones, transmitiéndole al inversionista la seguridad de que
sus recursos estan invertidos en manos de profesionales, transparentes y de autentico

sentido empresarial.
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2.3.1.2 IMPORTANCIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO

A medida que el mercado se torna mas selectivo y globalizado, el tema del Buen Gobierno
Corporativo, va tomando auge e importancia puesto que puede afectar significativamente el
acceso de las compariias al mercado global, ya que la adopcion de las Buenas Précticas de
Buen Gobierno Corporativo por parte de las empresas, se convierten en un diferencial
competitivo fundamental, y un pre requisito para que estas empresas se tornen compafiias

de clase mundial.

Cuando las empresas acttan buscando su propio beneficio, su comportamiento conjunto a
través de sus Practicas de Gobierno Corporativo, influyen en el “clima de negocios” de la
economia como un todo; lo que a su vez impacta en el proceso de crecimiento y desarrollo
de un pais. En efecto, cuando existe un ambiente positivo en el Gobierno Corporativo de las
empresas los inversionistas y entidades de financiamiento del exterior estan mas proclives a
surtirlas de recursos, y de esta forma se accede en mejores condiciones del Sistema

Financiero y los mercados de capitales internacionales.

Asi mismo, un contexto empresarial de Buenas Précticas de Gobierno Corporativo significa
la presencia de Empresas Financiera y econémicamente mejor encaminadas, siendo menos
propensas al contagio que las crisis econoémicas pueden provocar (cuando una empresa en
problemas complica a las demas), y por tanto se previene el efecto de las eventuales crisis
bancarias, las que cuando ocurren nos afectan a todos al desmejorar la solvencia de los
bancos, perjudicar los servicios que prestan y poner en riesgo los depdsitos que

mantenemos en ellas.

Las empresas cuando denotan un alto estandar de Gobierno Corporativo, es percibida
como una empresa mas confiable, y como tal accede a mejores condiciones en los
mercados en los que se desenvuelve. Por ejemplo sus productos llegan a tener mas

aceptabilidad, se pueden mercadear mejor y sus ventas crecen.
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De otro lado, uno de los beneficios mas probable en esta I6gica es que mas accionistas
estén dispuestos a invertir en la empresa, 0 mas bancos manifiesten su interés en
concederles préstamos en condiciones financieras mas favorables, esto es a menor tasa de
interés o plazos mas comodos. Una empresa en esa condicion podra financiarse
ventajosamente no sélo para sostener sus operaciones regulares, sino que ademas podra
expandir sus operaciones iniciando nuevos proyectos o alianzas estratégicas. Asimismo,
esta empresa resulta un iman de atraccion para profesionales mas calificados que se

incorporan al Directorio o a la Gerencia de la misma.

De igual manera, una mejor conduccién del Gobierno Corporativo por si mismo implica
que la empresa estd mejor ordenada, planifica mejor sus objetivos y estrategias, y responde

con mas eficiencia en sus procesos. En pocas palabras se vuelve mas sélida y competitiva.

Al entender el sentido e importancia que el Gobierno Corporativo tiene para cualquier
empresa, mejora la actitud para procurar su continua mejora. La forma practica de plasmar
esa actitud en realidad es auscultar la propia situacion, de acuerdo a las caracteristicas
particulares de cada empresa. *

2.3.1.3 APLICACION DEL GOBIERNO CORPORATIVO

Toda empresa, sin importar que tamafo tenga o a que actividad se dedique, tiene Gobierno
Corporativo. Es decir que todas definen y aplican alguna forma de Administracién o
Gobierno y por tanto el concepto si alcanza a las empresas. Lo que cambia en cada
situacion son las partes que intervienen en las actividades de la empresa (participantes
relevantes), asi como la distribucion de derechos y responsabilidades entre estos.
Consecuentemente, se adecuan también los mecanismos y condiciones para la toma de

decisiones.

* Gobierno corporativo. Lo que todo empresario debe saber, publicacion del programa Kemmer, de Desarrollo
e Interpretacion de los Mercados Financieros de la Cooperacién Andina de Fomento.
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De hecho, no todas las empresas son idénticas y cada quién reconocera en la estructura de
su propia empresa la presencia 0 no de estas instancias, asi como la forma concreta que
adopta. Por ejemplo puede no existir un Directorio o Junta Directiva, como tal o en cambio
puede existir uno con maltiples miembros. Igualmente, la Gerencia puede consistir en un
solo Gerente 0 puede tratarse de una organizacion compleja con varios niveles de mando.
Primeramente se ubica a las empresas con muy pocos socios, que no admite nuevos
accionistas, por lo tanto es considerada cerrada, y que usualmente involucra a miembros de

la familia en la propiedad asi como en la administracion.

Posteriormente las empresas que cotizan en la Bolsa de Valores, cuyas acciones pueden ser
transadas por cualquier interesado, que mantiene un Directorio amplio representando a los
diferentes grupos de accionistas; y que es administrada por un cuerpo de Gerentes
organizados en diferentes niveles interactuando bajo reglas escritas en distintos manuales y

estatutos.

Si bien toda empresa tiene Gobierno Corporativo, lo que diferencia a una de otra es la
calidad de éste, es decir su Buen o Mal Gobierno Corporativo. La buena o mala calidad
influird en la forma como es tratada la empresa en las distintas transacciones que realiza. En
adicion a ello, el comportamiento usual o tipico de las empresas en cuanto a este aspecto

impacta en la forma como se relaciona un pais con los agentes econdmicos del extranjero.

Si el Gobierno Corporativo nos muestra la forma como una empresa es dirigida y
controlada, esto es las “reglas de juego” que los participantes siguen cuando desarrollan sus
actividades o transacciones para con la empresa. Entonces mejor serd ese Gobierno

Corporativo, cuanto més satisfactorias para todos los participantes resulten tales reglas.
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Se debe observar ciertos principios basicos:

1. Eficiencia: procurando generar el maximo valor con los minimos recursos posibles.

2. Equidad: tratando por igual a los que pertenecen a un mismo grupo.

3. Respeto de los derechos: haciendo prevalecer los derechos (especialmente los de

propiedad) que asisten a los participantes.

4. Cumplimiento responsable: atendiendo sus obligaciones y demas compromisos

adquiridos.

5. Transparencia: proveer a los participantes toda la informacién que le sea relevante.

La cercania 0 no a estos principios en el desempefio de sus operaciones, nos mostrara la

calidad del Gobierno Corporativo de la empresa.

2.3.2 APLICACION DE UN MANUAL DE PRACTICAS.

2.3.2.1 CONCEPTO

¢ Qué es un Manual?

Documento elaborado sistematicamente en el cual se indican las actividades, a ser
cumplidas por los miembros de un organismo y la forma en que las mismas deberan ser

realizadas, ya sea conjunta ¢ separadamente.

En un manual se incluye ademas los puestos o unidades administrativas que intervienen
precisando su responsabilidad y participacion. Suelen contener informacion y ejemplos de
formularios, autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o equipo de oficina a

utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades
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dentro de la empresa. En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsion la
informacidn basica referente al funcionamiento de todas las unidades administrativas,
facilita las labores de auditoria, la evaluacion y control interno y su vigilancia, la conciencia

en los empleados y en sus jefes de que el trabajo se esta realizando o no adecuadamente.

2.3.2.2 MANUALES ADMINISTRATIVOS.

Si una institucion, sea de naturaleza publica o privada no tiene una herramienta técnica en
la cual se agrupen todas las acciones y funciones que debe desarrollar, o la manera en que
debe de realizarlas, esta deficiencia hace que el riesgo de brindar los bienes y/o servicios a

los usuarios de forma ineficiente se incremente exponencialmente.

Dentro de los problemas que esta situacion puede acarrear se pueden mencionar: que la
estructura organica que funciona en la practica difiera de la estructura aprobada por los
jerarcas institucionales; que la forma en la cual se ejecutan las actividades sea producto de
la costumbre, la tradicién o la ocurrencia, existiendo en algunos diversidad de maneras de
brindar un mismo bien y/o servicio; que no exista un mecanismo para transmitir el
conocimiento de un funcionario a otro, teniendo entonces que dedicar largas horas al
entrenamiento de nuevos funcionarios, ya que estos no cuenta con una herramienta practica
que le muestre los pasos basicos para desempefiar sus labores; que no existan elementos
basicos para medir el desempefio, ya que al no estar normadas las formas correctas de
realizar las tareas, no es posible sefialar objetivamente los defectos en la ejecucién de las

mismas, entre otros.

Este tipo de problemas que presentan las Instituciones se pueden solucionar con la
realizacion de Manuales Administrativos que les permitan registrar y transmitir en forma
ordenada y sistematica la informacion de una organizaciéon y servir como medio de

comunicacion y coordinacion entre los funcionarios de la misma.
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El uso de Manuales Administrativos, contribuye a solucionar problemas tales como la falta
de comunicacién adecuada en la cadena de mando en todos los niveles jerarquicos
institucionales, ya que suministrard a los funcionarios el medio de recibir instrucciones e
informaciones, de estudiarlas metdédicamente e instruirse en los detalles de las directivas

generales y administrativas de la institucion.

Los Manuales Administrativos son instrumentos que apoyan el funcionamiento de la
institucion, por medio de la especificacion de bases juridicas, atribuciones, estructuras,
objetivos, politicas, determinacion de campos de competencia, deslindamiento de
responsabilidades, funciones, actividades, operaciones o puestos en general; en ellos se
concentra informacién amplia y detallada acerca del quehacer de la misma, sin embargo no
son duplicados de los instrumentos normativos o legales, tales como leyes, decretos,

directrices o reglamentos.

Los Manuales constituyen una de las herramientas con que cuentan las organizaciones para
facilitar el desarrollo de sus funciones administrativas y operativas. Son fundamentalmente,
un instrumento de comunicacién. El principal propésito de los Manuales Administrativos
debera ser el de instruir al personal acerca de aspectos como: funciones, relaciones,
procedimientos, politicas, objetivos y normas para lograr una mayor eficiencia en el

trabajo.

- Objetivos de los Manuales Administrativos

Los objetivos que se persiguen con la elaboracion de los Manuales Administrativos en una

institucion son diversos, entre ellos se encuentran los siguientes®:

1. Instruir a los colaboradores de la Institucion acerca de aspectos tales como
objetivos, vision, mision, estrategias, funciones, relaciones, politicas,

procedimientos, responsabilidades, normas, etc.

® www.mideplan.go.pdf
® www.cgeson.gob.mx/documentos/pdfs/Guiatecnica_manuales_de_procedimientos.pdf
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Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa para deslindar

responsabilidades, evitar duplicidades y detectar omisiones.

Contribuir a la ejecucion correcta de las labores asignadas a la institucién y los

colaboradores, asi como, propiciar la uniformidad en la ejecucion de las labores.

Servir como medio de integracion y orientacion a los colaboradores de nuevo

ingreso, facilitando su incorporacion a las distintas funciones.

Servir para el anélisis o revision de los procesos y/o procedimientos de una

institucion.

Constituye una base para el andlisis posterior del trabajo y el mejoramiento de

los sistemas, procesos, procedimientos y métodos de trabajo.

Proporcionar informacion bésica para la planeacion e implantacion de reformas

administrativas.

Simplificar la determinacién de responsabilidades por fallas y errores.

Aumentar la eficiencia de los funcionarios indicandoles que es lo qué deben

hacer y como deben hacerlo.

10. Ayudar a la coordinacion del trabajo y evitar duplicaciones.
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- Ventajas de Contar con Manuales Administrativos

La elaboracion de Manuales Administrativos genera ventajas a las Instituciones que los

realizan, dentro de las mas importantes podemos citar:

1. Servir como un compendio de la totalidad de funciones, procesos,

procedimientos y actividades que desarrolla la organizacion.

2. La gestion administrativa y la toma de decisiones no quedan supeditadas a
improvisaciones o criterios personales del funcionario actuante en cada
momento, sino que son regidas por normas que mantienen continuidad en el

tramite a través del tiempo.

3. Clarifican la accion a seguir o la responsabilidad por asumir, en aquellas
situaciones especificas, en las que pueden surgir dudas con respecto a las areas

organizacionales que deben tomar decisiones o proceder con acciones.
4. Mantienen la homogeneidad en cuanto a la ejecucion de la gestion
administrativa y evitan la formulacion de excusas basadas en el

desconocimiento de las normas vigentes.

5. Son elementos informativos para instruir o capacitar al personal que se inicia en

funciones a las que hasta ese momento no habia accedido.

6. Aseguran continuidad y coherencia en los procedimientos y normas a través del

tiempo.
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- Clasificacién de los Manuales Administrativos

Los Manuales Administrativos pueden ser elaborados para toda la organizacion, un area,
una direccion, un departamento, o una unidad, segun los diferentes requerimientos de estas
unidades organizacionales. Los Manuales, de esta forma, se pueden clasificar en diferentes
tipos, segun la informacion que sea requerida, el proposito y la necesidad que presente la
organizacion. Dentro de la variedad existente de los Manuales Administrativos podemos

encontrar los siguientes tipos':
a) Por su contenido
El contenido de los Manuales depende del asunto que se trata y del uso que se piensa darle.

Se refiere al contenido del manual para cubrir una variedad de materias, dentro de esta

clasificacion se pueden encontrar los siguientes:

Tipo de Manuales Descripcion

Manual de Organizacion Exponer en forma detallada la estructura organizacional
formal a través de la descripcion, funciones, autoridad y
responsabilidades de los distintos puestos, y las

relaciones.

Manual de Politicas Describe en forma detallada los lineamientos seguidos en
la toma de decisiones para el logro de los objetivos. El
conocer de una organizacion proporciona el marco

principal sobre el cual se basan todas las acciones.

Manual de Procedimientos Es una guia de trabajo para los funcionarios de cémo

hacer las tareas y es muy valiosa para orientar al personal

de nuevo ingreso. Sirve para aumentar la certeza de que

” www.administracion.chiapas.gob.mx/normatividad/desadministrativo/administrativos.pdf
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el personal utiliza los sistemas y procedimientos

administrativos establecidos para realizar su trabajo.

Manual de Puestos

Agrupa informacion sobre todas las clases, naturaleza,
objetivos, funciones y requisitos de cada uno de los
cargos de la organizacion, con sus respectivos perfiles de
productos (bienes y/o servicios) resultantes de cada

puesto.

Manual de Normas

Detalla informacion sobre un conjunto de leyes, normas
e instructivos de aplicacion institucional. Por lo general,

son las mas relevantes y poseen mayor plazo de vigencia.

Manual Técnico

Presenta informacion sobre la operacion o estructura de
un determinado equipo y sobre su mantenimiento. Por lo
general contiene mucha informacién grafica, con breves

indicaciones tedricas.

Manual de Contenido Multiple

Cuando el volumen de actividades, de personal o
simplicidad de la estructura organizacional, no justifique
la elaboracion y utilizacion de distintos manuales, puede
ser conveniente la confeccion de este tipo de manuales.
Un ejemplo de este manual es el de “politicas y
procedimientos”, el de “historia y organizacién”, en si
consiste en combinar dos 0 mas categorias que se

interrelacionan en la practica administrativa.
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b) Por su funcién especifica
Los Manuales que se encuentra dentro de esta clasificacion se refieren a una funcion

operacional especifica a tratar, dentro de ellos tenemos los siguientes:

Tipo de Manual Descripcion

Manual de Compras Consiste en definir el alcance de las compras, definir la
funcion de comprar, los métodos a utilizar que afectan

sus actividades, entre otros.

Manual de Finanzas Consiste en definir por escrito las responsabilidades

financieras en todos los niveles de la administracion.

Contiene instrucciones especificas a quienes, en la
organizacion, estdn involucrados con el manejo de
dinero, proteccién de bienes y suministro de informacion

financiera.

Manual de Reclutamiento y | Contiene la  definicion  uniforme respecto al

Seleccion reclutamiento y seleccion de personal en la organizacion.

Manual de una Unidad | Agrupa lineamientos, instrucciones de aplicacién
Administrativa especifica a determinados tipos de actividad de una
unidad administrativa, entiéndase Auditoria Interna,

Planificacion

Institucional, Direccion Ejecutiva, Recursos Humanos,

entre otra.

Manual de Procedimientos de | Consiste en elaborar los procedimientos en el orden de
una Unidad Administrativa importancia de una unidad administrativa especifica, a
fin de capitalizar las oportunidades naturales de

secuencia de pasos en el trabajo.
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- Elaboracion de Manuales Administrativos

Para elaborar un Manual Administrativo, cualquiera que sea, se deben desarrollar una serie

de fases. Estas fases o etapas se explican brevemente a continuacion:

1. Planificacion del Trabajo.

En esta etapa se conforma un grupo de trabajo encargado de la elaboracion de los
Manuales, este puede ser conformado por un representante de cada una de las unidades
administrativas de la institucion o por un grupo de funcionarios determinado por el jerarca.
Se debera nombrar un coordinador o responsable quién conducira el trabajo del grupo con
el fin de mantener homogeneidad en el contenido y la presentacion de la informacion.

También en esta fase se establece cuales seran las herramientas metodoldgicas que se
utilizaran para obtener la informacién para elaborar los manuales, asi como el tipo de
informacion que se va a requerir y el cronograma de las actividades a desarrollar para la

elaboracién de los manuales.

2. Busqueda de la Informacion.

Una vez que se tiene la planificacion del trabajo, se comienza a recabar la informacion
necesaria para la elaboracién de los Manuales, segun las herramientas metodoldgicas
establecidas previamente y las técnicas investigativas seleccionadas. La busqueda de esta

informacidn se puede realizar mediante:

Investigacion Documental: trata de buscar todos aquellos documentos impresos o
electronicos en los cuales se obtenga informacién relevante para la elaboracion del
manual respectivo, ya sea normativa, estudios técnicos que respalden un proceso de
reorganizacion administrativa, manuales anteriores de procedimientos, informes de

labores, manuales de servicio, memorias institucionales, entre otros.
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Investigacion Monumental: trata de toda aquella informacion que no se encuentra
escrita en algun documento y ante lo cual se debe recurrir a entrevistas, encuestas,
observaciones, test, entre otros, para obtener dicha informacion por parte de los

funcionarios que la conocen.

3. Analisis de la Informacion.

Una vez que se haya obtenido la informacion necesaria para la elaboracion del manual, esta
debera ser organizada y analizada de manera que presente un orden logico para el
desarrollo del manual. Para guiar el proceso de ordenar la informacion, pueden ser
utilizadas las siguientes preguntas: ¢Qué trabajo o actividad se hace?, ¢Quién es el
responsable realizarlo? O en determinado caso si no se posee el dato del responsable
¢Quién lo hace?, ¢Cuales son los medios que posee para hacer el trabajo?, ;Para qué se
realiza el trabajo?, ;Como se ejecuta o realiza el trabajo?, ;Cuando o en qué momento se
hace?, ¢Por qué se hace? Estas preguntan facilitan el trabajo de andlisis de la informacién y
permiten conocer las actividades de la institucion, explicar su comportamiento, identificar
las relaciones que se presentan entre cada hecho, comprender el funcionamiento de la

institucion y mantener la secuencia y Idgica de la informacion.

4. Elaboracion del Manual.

Se establece, en esta fase, el disefio y la presentacion que se utilizard para elaborar el

Manual Administrativo, para ello se debe considerar:

a) La redaccion del documento, analizar a quienes va dirigido el Manual, para manejar

un vocabulario claro, preciso y comprensible para todos los usuarios del mismo;
b) La elaboracion de diagramas, ya sea diagramas de flujo, de distribucién de espacio

fisico, estructura organizacional, mapa de procesos, entre otros. Se elaboran segun las

formas mas sencillas y establecidas ya sea a nivel institucional
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c) El formato, asegurandose de que la informacion presentada guarde una secuencia
I6gica, que haya uniformidad de letra, y que su redaccion sea comprensible, entre

otros aspectos de forma.

5. Validacion del Manual.

Una vez que se tiene elaborado el Manual Administrativo, el mismo se debe presentar al
jerarca y a los responsables de cada unidad administrativa a que corresponda el Manual,
para que procedan a validar si la informacion presentada corresponde con las
responsabilidades, atribuciones, funciones y actividades que le corresponde realizar tanto a

la Institucion; como a la o las unidades administrativas a las que va dirigido el manual.

6. Autorizacion del Manual.

Cuando se cuente con la validacion del Manual se debe formalizar el mismo. En este punto,
el Jerarca Institucional o el responsable de la unidad administrativa correspondiente, debera
autorizar el Manual, de manera que se pueda comenzar con la reproduccion, difusion y
distribucion del mismo a nivel institucional en general o de las unidades administrativas

correspondientes.

7. Difusion y Distribucién del Manual.

Una vez validado y autorizado un manual, es muy importante que se distribuya el mismo
entre las unidades administrativas correspondientes, con el proposito que los funcionarios
lo tengan a su disposicion, conozcan el documento, y lo utilicen en la practica. Asi también,
la version electrénica del documento podra ser incorporado al portal electronico de la
Institucion, con el fin de proveer a la ciudadania libre acceso a la informacién

organizacional de la institucion.
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8. Revision y Actualizacion del Manual.

Los Manuales son objeto de revisiones periddicas, y por lo tanto, deben ser flexibles a los
cambios que se produzcan en la Institucion, para ello, se debe mantener un registro de las
modificaciones y actualizaciones de los mismos, con el fin de que se mantengan apegados a
la realidad institucional. Es importante dejar claro, que no existe un unico modelo

establecido para realizar un Manual Administrativo.

2.3.2.3 MANUAL CORPORATIVO

El Manual Corporativo constituye una herramienta para el manejo de las directrices de
presentacion de los mensajes institucionales, como medio que garantice el respeto y la

promocién de la identidad de la institucién, en cada uno de los programas de informacion.®

En el Manual Corporativo se habla de la definicion comercial de la empresa o marca, la
actividad principal y secundaria de la empresa definicion del producto y caracteristicas, el
tiempo en el mercado y ubicacion, tipo de mercado (clasificacion), competencia, analisis de
la imagen que posee, compatibilidad entre la imagen y el mercado, (demostrado mediante
encuestas), que se debe mejorar, como y por qué, como, cuando, y donde se debera usar la
imagen. Todas estas reflexiones se deben realizar en funcion de la empresa y su capacidad
y en funcion del mercado y sus exigencias. "El desarrollo del Manual, es fundamental para

la correcta aplicacion de una Identidad Corporativa”.

& www.nuevagestion.com.porJJ./Pamplona
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- CONCEPTO DE MANUAL CORPORATIVO.

Es una herramienta que sirve para dar respuesta a las preguntas sobre la identidad visual de
una empresa, es decir, el uso del Isologotipo, los colores institucionales, la forma en que se
combinan, la sefialética, entre muchas otras variantes del disefio.

Iso = Icono/Imagen

Logo= Tipografia/Texto

Juntos forman un Isologotipo o Marca grafica

Sefalética: es una actividad perteneciente al disefio grafico que estudia y desarrolla un
sistema de comunicacién visual sintetizado en un conjunto de sefiales o simbolos que
cumplen la funcién de guiar, orientar u organizar a una persona o conjunto de personas en
aquellos puntos del espacio que planteen dilemas de comportamiento, como por ejemplo
dentro de una gran superficie (centros comerciales, fabricas, poligonos industriales, parques

tecnoldgicos, aeropuertos, etc.).

Por tanto, el Manual es una guia préctica, que debe marcar con claridad los criterios a
seguir para la aplicacion de un programa de identidad. El objetivo del Manual Corporativo
es su implementacion real, llevando a la préctica su contenido normativo, a partir de un
plan que incluya fechas y métodos de aplicacion. Debe pensarse que la identidad afecta a
toda la empresa, a todo lo que esta hace o produce, dice o proyecta. Por eso la aplicacion
del Manual debe estar encarada desde arriba hacia abajo, desde los niveles mas altos, hasta

el ultimo empleado.

- IMAGEN CORPORATIVA

Es la manera por la cual transmite, quien es, que es, que hace y como lo hace. Es definida
también como la personalidad de la empresa lo que simboliza, dicha imagen tiene que estar

impresa en todas partes que involucren a la empresa para darle cuerpo, para repetir su

imagen y posesionar esta en su mercado.
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Para explicar de una manera clara e inmediata lo que significa "Imagen Corporativa",
recurriremos a la siguiente comparacion. Un hombre elegante y pulcro, cuando se viste por
la mafana, trata de elegir su ropa de forma que los colores, los tejidos y los estilos

combinen entre si. Sin embargo, ese individuo no se limita solo a su apariencia exterior.

De hecho, combina su ropa con un determinado tipo de zapato, una corbata concreta, unos
calcetines en sintonia con la camisa, el abrigo, la bufanda, el sombrero y el resto de
complementos que se quiera poner encima. En fin, todos los detalles de su vestimenta estan

elegidos en estrecha relacién con la imagen que esa persona quiere dar ante la sociedad.

La misma filosofia regula o, al menos, deberia regular el comportamiento de las empresas.
Es maés, éstas, a la hora de mantener un cierto estilo, procuran reglamentar, lo que es mas
aconsejable, a través del trabajo de especialistas en la materia, todas las expresiones en las
que aparece su imagen como la papeleria, los rotulos externos, el logotipo, la marca o su
Identidad Corporativa. Precisamente todos esos elementos que acabamos de mencionar, y
algunos més, forman parte de la Imagen Corporativa de una empresa. Aunque la realidad
nos dice que ésta suele ser un area generalmente relegada, el hecho es que la Imagen
Corporativa constituye a dia de hoy uno de los instrumentos mas importantes que tiene la

organizacion para ser reconocida y, por tanto, para poder hacer negocio.

¢ COmo se crea?

En un mercado como el actual, tan abierto, competitivo y cambiante, la Imagen Corporativa
es la pieza clave que garantiza la diferenciacién y el posicionamiento de una compafiia
dentro del sector de actividad en el que trabaja. Asi como las empresas deben adecuarse a
los cambios a una velocidad y profundidad jamas vista, de igual manera deberan adecuar su

imagen externa a los mensajes que quieran transmitir al mercado.

La Imagen Corporativa debe constituirse, por lo tanto, en la manera que tiene una entidad
para transmitir quién es, qué es, qué hace y como lo hace. Si coordina de forma adecuada
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todos estos aspectos conseguird penetrar en la mente del consumidor al que se dirige y que

desea que le compre.

Ademaés, una imagen clara, coherente y bien transmitida expresara de forma rotunda lo que
la empresa realiza en la actualidad y lo que estd preparado para acometer en cuanto se lo
demanden. Sin lugar a dudas, tener una imagen bien definida, sin contradicciones, permitira
a los gestores de una firma marcar una primera diferencia, muy importante, con respecto a
sus competidores més directos. Ahora bien, ;como se logra crear esa imagen coherente? en
este caso, dos son los principales consejos que se pueden ofrecer. El primero de ellos tiene

que ver con el hecho de tener las ideas claras.

Una vez que se ha elegido un mensaje, una idea, unos valores o una personalidad que se
quiere transmitir podria resultar muy negativo cambiarlo o, directamente, contradecirlo.
Dichos giros bruscos son, por regla general, dificiles de explicar al mercado v,
fundamentalmente, imposibles de entender por los consumidores. Por este motivo, como
segunda recomendacion, lo mejor es poner la construccion de la Imagen Corporativa de la
empresa en manos de expertos profesionales que tengan una trayectoria contrastada en este

trabajo.

¢ Qué beneficios?

La construccion de una Imagen Corporativa conlleva, como primera fortaleza, una
optimizacion de los recursos de la empresa. Efectivamente, toda entidad, sea del tamafio
que sea, debe realizar una serie de inversiones imprescindibles para su puesta en marcha y
funcionamiento en lo que se refiere a envases, publicidad, uniformes de sus empleados,
mobiliario o la papeleria. Sin embargo, si todos esos elementos se convierten, a su vez, en
agentes de comunicacién de la empresa y de la actividad que realiza, se habra logrado una
maxima rentabilidad de las inversiones realizadas en esos apartados. Al mismo tiempo, una
correcta gestion de la comunicacion de la Imagen Corporativa hara mas facil el

posicionamiento de la empresa y su reconocimiento.
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Esto significa, ni mas ni menos, que el consumidor identifique de un primer vistazo un
elemento distintivo de la empresa, lo interiorice y, por ultimo, apruebe esa imagen con los
valores y la personalidad que quiere transmitir dicha compafiia. En todo ese proceso juega

un papel fundamental el logotipo.

2.3.3. LA ADMINISTRACION EFICIENTE Y EFICAZ

El hombre es un ser social y su instinto lo induce a agruparse con otras personas, es decir
vivir en sociedad, por tal razon unifica esfuerzos para poder lograr un propdsito que les es
comun. A partir de este momento se puede decir que el hombre intuitivamente esta

haciendo administracion.

2.3.3.1. CONCEPTO.

Existe actualmente una diversidad de conceptos acerca de lo que es la administracion, lo
cierto es, que cualquiera que sea el enfoque, este conlleva a buscar la maxima eficacia

posible dentro de una organizacion, ya sea esta publica o privada.

Para efectos del presente trabajo se expone a continuacion algunos de los conceptos de

administracion:

La Administracion: Es el proceso por medio del cual se establecen sistemas de
ejecucidn y vigilancia, para llevar a cabo un propésito con el minimo de tiempo, energia y

materiales, o dicho de otro modo, con la mayor eficiencia®.

La Administracion: Es el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los

esfuerzos de los miembros de la organizacion y de aplicar los demas recursos de ella para

® José Galvan Escobedo. Tratado de Administracion General. Publicaciones del ICAP 14 Edicion. San José,
Costa Rica 1962. Pag. 3
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alcanzar las metas establecidas®®.

Los anteriores conceptos, reunen criterios comunes tales como: propositos, para el logro
de éstos se hace necesario dotar de recursos humanos, materiales y técnicos a un

organismo social; en virtud de lo antes expuesto planteamos el siguiente concepto:

Administracion: Es un proceso sistematico, mediante el cual hace uso de técnicas para
lograr los objetivos propuestos por un organismo social, a través de una

adecuada aplicacion de los recursos humanos, materiales y técnicos.

2.3.3.2. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION.

Ante los cambios que experimenta el mundo moderno, el hombre debe enfrentarse a
transformaciones tecnoldgicas, que surgen ante las necesidades de alcanzar mayores
niveles de produccion de bienes y servicios, con el proposito de beneficiar a la sociedad,
tanto en lo econémico como en lo social. A fin de poderse enfrentar a dichas
transformaciones se requiere del esfuerzo coordinado de los recursos: humanos,
materiales y técnicos disponibles en las empresas, lo que conlleva a ejecutar cambios en

los métodos y procedimientos que se aplican en la rutina laboral.

Consecuentemente dicha rutina sufre modificaciones en su ejecucién, la cual la hace mas
eficiente, teniendo la oportunidad de utilizar las herramientas administrativas. Tomando en
consideracion lo antes expuesto, se puede decir que la administracion es una herramienta
fundamental que considera diversos aspectos tales como: la determinacion acertada de
objetivos, politicas, preparacion y orientacion de planes, organizacion de estructuras y el

control oportuno de actividades.

En virtud de lo anterior, la administracion es uno de los medios mas importantes de que

dispone el hombre para lograr satisfacer sus mdultiples necesidades causadas por la

19 3ames A. F. Soner/Charles Wankel, Administracion, PRENTICE-HALL HISPANOAMERICA, S.A.
edicion. México 1987. P4g. 4 Sexta edicion
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dindmica y caracteristicas de la época, como producto del gran avance tecnoldgico a los

procesos de produccion, distribucion, comercializacion, etc.

2.3.3.3 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION.

Todo organismo social desde sus inicios se crea con un fin, como es el de lograr
resultados, dandose como la parte inicial de la accion administrativa dentro de la empresa
e institucion, siendo los objetivos la parte basica que son prerrequisitos para cualquier
curso de accion. La administracion como herramienta es fundamental y uno de sus
principales objetivos en un ente organizacional, es el de optimizar todos los recursos
disponibles por éste, lo que implica una minimizacién de costos, revirtiéndose en la

maximizacion del beneficio.

Los principales objetivos que persigue la administracion, son los siguientes:

1. El buen funcionamiento y desarrollo de la organizacion.
Este objetivo se logrard a través de la coordinacion de todos los recursos
humanos, materiales y tecnolégicos, con el fin de obtener eficiencia en dichos
recursos, una vez logrado lo anterior, se obtendran resultados satisfactorios que

contribuyen al desarrollo de la organizacion.

2. Establecer y dirigir la organizacion hacia metas especificas.
Toda organizacion cuando se establece, definitivamente hace administracion, como
también se fija un gran objetivo y este se lograra a través de la superacion de los
diferentes pasos que han de cumplirse; metas. Para obtener lo anterior, se hace
necesario de la eficiente aplicacion de técnicas y/o herramientas que coadyuven a
la interrelacién de todos los recursos, a fin de lograr el buen funcionamiento

en las diferentes empresas o instituciones.

3. La maximizacion de los recursos humanos, materiales y tecnologicos.
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La administracion como herramienta es fundamental y uno de sus principales
objetivos en un ente organizacional, es el de optimizar todos los recursos
disponibles por éste, lo que implica una minimizacion de costos, revirtiéndose en

la maximizacién de beneficio.

2.3.3.4. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION.

Se ha indicado que la administracion proporciona los principios basicos mediante cuya

aplicacion es factible alcanzar éxito en el manejo de individuos organizados en un grupo

formal que posee objetivos comunes.

Es necesario ahora agregar a tales conceptos las caracteristicas de la administracion y que

son:

Universalidad: ElI fendbmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque siempre debe existir coordinacion sistemética de medios.
La administracién se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la empresa, en

las instituciones educativas, en una comunidad religiosa, etc.

Su especificidad: A pesar que la administracion va siempre acompafiada de otros
fendmenos de distinta indole, el elemento administrativo es especifico y distinto a
los que acompafia. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccién y un pésimo

administrador.

Su unidad temporal: Aunque se diferencien etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es Unico y por lo mismo, en todo instante de la
operacion de una organizacién se estan dando, en mayor o menor proporcion, todos
o la mayor parte de los elementos administrativos. Asi al hacer los planes, no por
eso se deja de mandar, de controlar, de organizar, etc. Por lo mismo, se puede

afirmar que es un proceso interactivo y dinamico.
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- Su unidad jerarquica: Todos lo poseen caracter de jefe en un organismo social,
participan en diversos grados y modalidades, de la misma administracion. Asi, en
una organizacion forman un solo cuerpo administrativo, desde el Presidente, hasta

el Gltimo supervisor'.

2.3.3.5. LAEFICIENCIAY EFICACIA EN LA ADMINISTRACION

Existe en Administracion algunos términos que se utilizan muchos, tanto por su impacto
dentro de la actividad diaria de la empresa, como por su aplicabilidad. Estos son los

términos de eficiencia y eficacia que se refieren a:

a) Eficiencia
La eficiencia es un elemento clave dentro de las compafiias, ya que si es utilizado y se
lleva a la practica correctamente ayuda, de manera satisfactoria a reducir al minimo la

cantidad de recursos usados para alcanzar los objetivos o fines de la compafiia.

Se presentan las siguientes definiciones, que contribuirdn a comprender claramente que es

eficiencia:

- Considerada como la relacion entre los medios empleados y los resultados
obtenidos. Un proceso se puede considerar eficiente cuando se emplea la menor

cantidad posible en la elaboracion de un producto o servicio.

- Consiste en el logro de las metas con la menor cantidad de recursos. Obsérvese que

el punto clave en ésta definicion es ahorro o reduccion de recursos al minimo.

1 www.administracionwikipedia, laenciclopedia.mht
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- Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles. Aplicable
preferiblemente, salvo contadas excepciones a personas y de alli el término

eficiente.

La eficiencia, se convierte en valor agregado en las compafiias cuando:

- Logramos incrementar la cantidad de producto obtenidos manteniendo constante el
volumen de recursos empleados.

- Mantenemos constante la cantidad de productos obtenidos disminuyendo la cantidad

de recurso empleado.

Por ejemplo, un gerente eficiente es el que obtiene producto, o resultado, medido en
relacion a los insumos mano de obra, materiales y tiempo usados para lograrlo. Los
gerentes que pueden reducir al minimo los costos de los recursos que se necesitan para

alcanzar las metas estan actuando eficientemente.

Aun siendo una caracteristica prioritaria la eficiencia en la administracion y de los
administradores, no es una cualidad suficiente. La administracion y los administradores no
solo deben de buscar la eficiencia en sus acciones, sino que, ademas tienen que alcanzar los

objetivos propuestos, es decir, tienen que ser eficaces.

- Eficacia

Es la capacidad para determinar los objetivos apropiados, es decir, cuando se consiguen las

metas que se habian definido. Consiste en alcanzar las metas establecidas en la empresa.

Estos dos conceptos estan muy interrelacionado (eficiencia y eficacia) ya que la eficacia
de un modelo, de un administrador, estard intimamente unida a la necesidad de ser o0 no
eficiente. El ideal de este desempefio debe centrarse en ser eficaces de la forma mas

eficiente posible.
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Se podré ser eficiente sin ser eficaces. La respuesta es afirmativa, se puede ser eficiente sin
ser eficaz. Se puede emplear bien los recursos sin conseguir los objetivos propuestos, y

esto sucede cuando se es eficiente con metas equivocadas.

2.3.3.6 FUNDAMENTOS DE UN GOBIERNO CORPORATIVO

Uno de los objetivos principales del Gobierno Corporativo es evitar la manipulacion de
informacion como consecuencia de un mal manejo de la ética dentro de la empresa, asi
como también el progreso organizacional al que se llegue de acuerdo con los objetivos y
las metas planteadas, ya que desde el punto de vista de Deloitte and Touche, cada
miembro de la organizacion tiene un lugar dentro de una pirdmide virtual la cual sefiala las
responsabilidades y los derechos de cada uno de sus componentes asi como la

relacion que existe entre ellos como lo veremos en la siguiente ilustracion: *2

Consejo de
Administracién
§j (Comité de Auditoria)

Mediacién y resolucion
de conflictos

v

Administracién Inversion Accionistas
Dividendos y crecimiento

Entrega de informacion
Relaciones con inversionistas [~

Analizando el cuadro anterior se observa como se comporta y se compone el buen
Gobierno Corporativo en una empresa, asi como los objetivos que cada uno tiene y que
llegan al mismo fin: el mejoramiento de la organizacion. Aqui vemos que los tres

componentes principales son:

12 Consejo Corporativo, Jests Cevallos Gémez y Guillermo Cruz Reyes, pag. 32
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a) El Consejo de Administracion o Comité de Auditoria: Estos se encargan de
verificar que las operaciones de la empresa sean veridicas y adecuadas segun el

lineamiento que las rige.
Entre otras, las funciones del consejo deben estar enfocadas en lo siguiente:
- Proponer la estrategia a seguir, revisar opciones, retarlas, adicionar
perspectivas de todos los miembros, y definir medidas adecuadas para

controlar avances.

- Asegurarse que se cuentan con los elementos tanto de recursos humanos

como técnicos para lograr los objetivos.

- Dar seguimiento a los planes y en su caso, redisefiar a tiempo la estrategia.

- Monitorear las métricas, y proveer una guia constante y adecuada a los

directivos de la empresa.

Los miembros del Consejo de Administracion deben ser personas preparadas, que
realmente conozcan la empresa, la industria y el entorno en general, para poder aportar. No
se trata de solamente incluir al amigo o al conocido porque son personas de confianza, se
trata de que quienes conforme el Consejo de Administracion sean personas comprometidas

con el crecimiento y permanencia de la empresa en el mercado.

b) Los Accionistas: Son los directores de la empresa que suelen ser los duefios.

¢) Los administradores: Que son los que se encargan de cuidar los intereses de la

empresa.
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Dentro de toda esta interaccion, los conflictos o roces entre los tres elementos
principales siempre salen a flote dentro de la organizacion por ejemplo: el problema
existente entre los accionistas y los de la administracion; ya que de ser accionistas se tiene
mayor poder sobre la empresa, y  por consiguiente deberian de trabajar méas para el
bienestar de la empresa.

Pero esto no es asi, ya que los que en realidad velan por los intereses de la empresa
son los de la administracion y estos tienen menores ganancias que los accionistas
siendo estos los que trabajan méas por el bienestar de la empresay esto se ve muy

claro en la pirdmide anterior.

Al analizar la estructura de todas las empresas se llega a la conclusion que todas tienen
necesidades similares y esto es porque todas tienen accionistas o duefios, tienen
proveedores, acreedores tienen un Comité de Auditoria, etc., con esto nos damos cuenta
que el tema de Gobierno Corporativo no solo es un asunto que deban de tratar las
empresas que cotizan en bolsa o los grandes corporativos, sino también se tiene
que involucrar a todas las empresas pequefias, familiares ya que esto puede representar una
gran oportunidad de crecimiento no solo para estas sino también para el pais en general.
Puesto que aun no se ha logrado la participacion de todas las empresas en este tema, las
Unicas referencias de que se tienen datos son sobre las empresas que cotizan en bolsa, ya
que la mayoria de estas, sino es que todas cuentan con un buen Gobierno Corporativo en su

organizacion.

2.3.3.7. INFLUENCIA DE LA EXISTENCIA DE UN GOBIERNO CORPORATIVO
EN LA ADMINISTRACION.

Es necesario tener claro que los inversionistas son duefios y los Directores y Gerentes
trabajan para los duefios. Entre los Directores Generales (CEO’s) no hay quien no aprecie
lo importante que significa la lealtad de inversionistas de largo plazo, pero la pregunta es:

¢Qué tan leal es la administracion hacia los accionistas? ¢;Son todas las decisiones

69



que toman los directores y gerentes animadas por el deseo de incrementar el valor de las
acciones? Si esto no es asi, entonces los Directores y Gerentes de la empresa tiene un

objetivo equivocado.

Un Buen Gobierno Corporativo en si mismo adiciona valor al desarrollo de corto plazo en
la compafiia y al mismo tiempo genera mayores elementos de valor en el precio de la
accion. Asi mismo, un Buen Gobierno Corporativo identifica y reduce aquellas
posibilidades de que se presenten riesgos de eventos negativos que limiten o reduzcan el
logro de objetivos de negocio.

Es importante que las empresas busquen mejorar su sistema administrativo y financiero a
través de précticas y politicas que permitan establecer transparencia tanto en sus
operaciones como en sus 6rganos administrativos de mayor jerarquia. Es por eso que las
sociedades deben adoptar Codigos de Buen Gobierno Corporativo, mediante los cuales

regulen de manera especifica, los principios del Gobierno Corporativo.

Estos Codigos de Buen Gobierno deben ajustarse a la actividad de cada una de las
sociedades y deben proyectar como resultado un marco autorregulatorio que garantice a los
clientes, accionistas y otros a portantes de capital, la transparencia, objetividad y
competitividad con que se realiza la gestién empresarial. Los Codigos de Buen Gobierno
también deben incluir dentro de su marco regulatorio, politicas sobre el medio ambiente,
principios éticos y de conducta, y responsabilidad empresarial, asi como politicas para el
manejo del riesgo y la compensacion de los administradores. Paralelamente, se debe

gestionar la aplicacion efectiva de éstos principios contenidos en los Cadigos.
2.3.4 TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
La toma de decisiones como factor importante en la vida de los seres humanos, es tan

antigua como la vida misma, todos los seres vivos, aun los mas simples se enfrentan a

problemas de decision. Conforme aumenta la complejidad del ser vivo, aumenta también la
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complejidad de sus decisiones y la forma en que se toman, pasando de una toma de
decisiones guiada instintivamente a procesos de toma de decisiones guiados por el

pensamiento racional.

Los Gerentes, por definicion, son tomadores de decisiones, cuando se enfrentan a una de
ellas, ademéas de conocer la situacion que se presenta, debe tener la capacidad de usar
informacidn, reunir alternativas, incorporar orientacion, capacidad de discernimiento,
analizar , evaluar y finalmente tomar una serie de decisiones grandes y pequefias.

“Tomar la Decisidén correcta cada vez es la ambicion de quienes practican la gerencia,
hacerlo requiere contar con un profundo conocimiento, y una amplia experiencia en el

tema”.

2.3.4.1 CONCEPTO
Toma de Decisiones:

Es la seleccion de un curso de accion entre varias alternativas por lo tanto constituye la base
de la planeacion, también se considera como la identificacion y eleccion de un curso de

accion para tratar un problema concreto o aprovechar una oportunidad. 3

También constituye una parte importante en la labor de todo gerente, sobra decir que todos
tomamos decisiones, lo que diferencia el ejercicio de esta en la administracion es la
atencion sistematica y especializada que los gerentes o administradores prestan a la misma,

sin embargo el arte de tomar decisiones es medular en la administracion.

En la Gerencia, la toma de decisiones es una tarea desafiante, al comparar varios cursos de
accion y finalmente seleccionar la accion que se va a realizar, de ello dependera la calidad
de las decisiones tomadas para marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso. En el pasado

los Gerentes exitosos, atribuian su desempefio a la intuicion, el buen olfato, el buen ojo para

3 Administracion una perspectiva global. Harold Koontz, Heinz weihrich. 122 edicién Mc Graw
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el negocio; pasados los afios, se atribuy6 a la intuicion y a la experiencia. Hoy en dia el
Gerente exitoso atribuye su éxito al sentido comun, la experiencia y los conocimientos

adquiridos en su especialidad.

Finalmente, queda claro que en el ejercicio Gerencial la toma de decisiones ya no es una
determinacion al azar, se debe aplicar una metodologia que incluya la ldgica y la

racionalidad. De este modo, el resultado de la decision sera confiable y eficiente.

2.3.4.2 IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

Es importante ya que empleando un buen juicio se puede encontrar una conducta adecuada
para una determinada situacion, el proceso de decision es considerado como la esencia de la
planeacion. En este contexto estd dirigido a la toma de decisiones y se concibe como:
Establecimiento de premisas, identificacion de alternativas y eleccion de una opcién, es

decir, toma de decisiones.

1) Decisiones Gerenciales en la Organizacion

Las necesidades de informacidn requeridas dentro de la organizacion varian de acuerdo al
nivel dentro de la estructura organizacional, las decisiones de los ejecutivos o directores son
menos estructuradas donde no existen situaciones repetitivas y por ende no pueden
aplicarse recetas Unicas de solucion; por el contrario deben establecerse criterios de
evaluacion y puntos de vistas para cada situacion donde muchos de los datos deben

provenir de fuentes externas y subjetivas en entornos con riesgos e incertidumbre.

El objetivo general del desempefio de toda organizacion es el de crear valor econémico, y
es por lo tanto el objetivo ultimo global que debe lograr toda decision gerencial, es asi
como la aplicacion de un Manual de Gobierno Corporativo ayuda a las organizaciones a

tomar la decisiones correctas para el buen funcionamiento de la administracion.
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Debido al vertiginoso entorno globalizado con clientes mas exigentes y mayores
competencias, las buenas decisiones no pueden asegurar buenos resultados a futuro, pero
son una proteccion posible contra los malos resultados. Como objetivos intermedios para
crear valor se encuentran lograr competencias sostenibles en el tiempo y en el aspecto

funcional fomentar competencias esenciales en las actividades internas.

Las nuevas decisiones deben ser el resultado de un proceso que debe considerar una
perspectiva hacia el futuro y el entorno atendiendo no solo los intereses de los duefios sino
que ademas considerar los intereses presentes de los clientes, el aprendizaje dentro de la
organizacion y los procesos internos orientados al cliente. De esta forma se estara

atendiendo los factores que inciden en el resultado financiero.
2) Ventajasy Desventajas de Toma de Decisiones
Con una administracion de Gobernanzas Corporativas la toma de decisiones grupales es de
gran importancia ya que estas se consideran la participacion del Consejo de
Administracion, los inversionistas y los administradores de la organizacion, que son ellos
los que toman las decisiones grupales en la empresa.
Por ello la toma de decisiones grupales tiene ventajas y desventajas entre las cuales estan:
a) Ventajas:
- Las decisiones de grupo proporcionan informacién mas completa: Esto es debido a
que una sola persona no puede pensar mas de lo que piensan dos 0 mas personas ya
que estas pueden aportar mayores experiencias y perspectivas al proceso de toma de

decisiones.

- Aceptacion de mas de una solucion: Muchas decisiones fracasan después de haber

elegido una opcion, esto es porque dichas personas no la aceptan, pero si estas
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personas que no la aceptan ayudaran a implementarla y participaran en la decision,

es mas probable que la acepten y que convenzan a otros.

- Aumenta la legitimidad: Es decir que la toma de decisiones grupal es democrética,
por lo que son mas aceptadas que la que toma solamente una persona ya que en este

caso, la decision es considerada como autocratica.

b) Desventajas

- Requieren mayor tiempo: Para la integracion de un grupo se necesita mayor tiempo
y algunas veces cuando ya esta integrado resulta ineficiente, ademas necesitan mas

tiempo para llegar a una solucion.

- Falta de coordinacion: Cuando los grupos no estan bien equilibrados se corre el
riesgo que domine la minoria; es decir de que el desequilibrio presenta una
oportunidad de que uno o varios miembros dominen a los demés miembros del

grupo y muchas veces logran tener demasiada influencia en la decision final.

- Pensamiento de grupo: Es un tipo de conformidad en la que los miembros de un
grupo simulan estar de acuerdo con lo que dicen los demas miembros, ya que
consideran que solamente la opinidn de ellos es diferente a los deméas y temen ser

rechazados, esto al final logra perjudicar la decision final.

- Responsabilidad ambigua: Cuando la decision es tomada por una sola persona la
responsabilidad es facil de determinar ya que solo hay un responsable, pero en la
toma de decisiones grupales los miembros comparten esa responsabilidad es decir

que la responsabilidad esta diluida.

Todas estas desventajas se pueden evitar cuando el grupo estd bien unido, se coordinan

adecuadamente, fomentan la discusion abierta y tienen un lider imparcial que promueve la
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creatividad y que pide la participacion de todos los miembros, sin rechazar las ideas de los
demas. Si se logra todo esto, podemos decir que los grupos toman mejores decisiones

rigiendose por Manuales de Gobierno Corporativo.

2.3.4.3 CONDICIONES DE CERTIDUMBRE, INCERTIDUMBRE Y RIESGO EN
LA TOMA DE DECISIONES.

Practicamente todas las decisiones se toman en al menos cierto grado de incertidumbre, este
grado varia sin embargo de la certidumbre relativa a la gran incertidumbre, la toma de
decisiones implican siempre cierto riesgos. En una situacién en la que esta presente la
certidumbre se tiene razonable razon de lo que ocurrird una vez tomada la decision, se
dispone de informacion considerada confiable y se est4 en conocimientos de las relaciones

de causas y efectos.

En una situacion de incertidumbre por el contrario se cuenta con apenas una fragil base de
informacion, se ignora si esta es 0 no confiable y priva un alto grado de inseguridad
respecto de la probabilidad de que la situacion cambie o no, un ejemplo de esta es una
empresa que decide ampliar sus operaciones a un pais extranjero, por ejemplo quizas sepa
muy poco acerca de la cultura, leyes, condiciones econdmicas y politicas de este pais.

Muchas decisiones gerenciales implican incertidumbre de varios grados, pero por lo general
no una ignorancia total. Los gerentes desde hace mucho tiempo han buscado minimizar el
grado de incertidumbre en sus decisiones, para este fin utilizan investigaciones de varias
clase, incluyendo materiales, procesos y mercado, otro método es tratar sistematicamente
con la incertidumbre, evaluando la posibilidad de que un evento ocurra, segun se revela por

la aplicacion de la teoria de la posibilidad siempre que es posible.

En una situacién de riesgo es probable que haya una situacion basada en hechos, la cual sin
embargo puede ser completa. Para una mejor toma de decisiones pueden estimarse las
probabilidades objetivas de ciertos resultados con base en, por ejemplo, modelos
matematicos, por otra parte también puede hacerse uso de la probabilidad subjetiva, basada
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en el juicio y la experiencia. Afortunadamente, los administradores disponen de varios

instrumentos para la toma de decisiones mas efectivas.

Los riesgos se presentan siempre que es posible pronosticar con certeza el resultado de una
alternativa, aunque se cuente con suficiente informacion para pronosticar las probabilidades

que conduciran al estado deseado.

2.3.4.4 PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES. *

La participacion en la toma de decisiones puede mejorar la calidad y la aceptacion de las
decisiones, fomenta la motivacion y la autoestima de los trabajadores y mejora las
relaciones interpersonales con los empleados. Pero no es siempre facil el delegar. Un
hacendado se preguntaba por qué sus trabajadores venian directamente a él con sus
problemas y preguntas sobrepasando al supervisor. Después de considerar el asunto, éste
hacendado se dio cuenta que al contestar las preguntas y resolver los problemas de sus
empleados estaba alentandolos a que continuaran con éste mal habito. En cambio, lo que
necesitaba, era apoyar a su supervisor dejando que los empleados acudiesen a él para

exponer sus problemas.

Para una efectiva toma de decisiones es necesaria la participacién de todos los miembros

del grupo. EI modelo que se presenta de toma de decisiones tiene los siguientes pasos:

1. Realizar un modelo de la situacion actual o una definicién del problema. Se
debe manifestar que el problema se define como una situacion real o anticipada en
la vida que requiere respuestas por parte del sujeto para un funcionamiento
adaptativo; pero que no estan disponibles o no son identificables por él, debido a la
existencia de barreras u obstaculos. Las demandas de la situacion pueden venir del

exterior; pero también de los objetivos y valores del individuo. Las barreras mas

¥ Toma de decisiones gerenciales. Monografias.com
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comunes para alcanzar los objetivos son: ambigiiedad, incertidumbre, demandas en

conflicto, falta de recursos, o novedad.

En esta fase se incluye la definicion de los objetivos que el individuo quiere
alcanzar, cuando se va a resolver un problema es necesario analizarlo y mencionar
cuales son los procesos y aspectos relevantes que estan influyendo en la aparicion y
mantenimiento del problema o que hace amenazante la situacién. El analisis de las
situaciones es un analisis causal, intentando determinar las influencias de unos

factores en otros, en el momento actual y en la posible evolucion.

Generar conductas alternativas. Es una fase que depende de la creatividad del
individuo, se trata de imaginar las alternativas posibles, la critica y autocritica
juegan un papel que compromete de forma importante la efectividad.

Las personas con ansiedad social son muy vulnerables a las criticas y no muestran
su creatividad por el miedo a equivocarse y ser rechazados socialmente. Este
aspecto puede dejar a la persona anclada y sin salida en este paso, actuar con una
ausencia total de critica para generar alternativas que seran evaluadas en otra fase.
Dando este paso es importante tener la mente abierta y la conciencia plena para
poder salir de los comportamientos establecidos y automaticos y comportarnos de

acuerdo con nuestros valores.

Extrapolar los resultados asociados a cada conducta generada. Con el objeto de
prever los resultados, de ponerlas en practica con los cambios producidos en la
situacion, es una parte de la resolucion de problemas que estd sujeta a la
incertidumbre, porque el resultado de nuestras acciones no depende solo lo que
hagamos, sino que son fundamentales las reacciones de los demas que estan
involucrados en la situacion. Saber predecir los resultados de un plan que se ha

elaborado es dificil y la incertidumbre juega de nuevo un papel fundamental.
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4. Extraer las consecuencias de cada resultado. Es decir, valorar la situacion
generada de acuerdo con los objetivos que se pretenden alcanzar. Para ello se valora
la incertidumbre; junto con los beneficios o perjuicios que pueden conllevar a que

ocurra un determinado resultado.

5. Elegir la accion que se va a llevar a cabo. Entre las que pueden producir el
resultado que se busca. Una consecuencia inmediata de la evaluacion de los
resultados es la eleccion de la conducta més adecuada para resolver el problema.
Pero a veces se llega sin duda a cual debe ser la actuacion, como fruto de la
valoracion de las consecuencias; pero, una vez identificada, puede haber problemas

para llevarla a la practica.

6. Controlar el proceso cuando se lleva a cabo la accién. Cuando realizamos una
accion entramos en el proceso de control de lo que hacemos, en el que vamos
monitorizando si el resultado actual va en el camino que esperamos 0 no, Si no
marcha en direccion al objetivo, generamos nuevos caminos o cambiamos los
planes en un proceso de toma de decisiones parecido. La preocupacién es una
accion que va dirigida a tomar una decision, por eso el proceso se puede monitorizar

y controlar como la de cualquier accidn gque persiga un objetivo.

7. Evaluar los resultados obtenidos. Es el momento de repasar lo que se ha realizado
con objeto de aprender para el futuro, una revision rapida del proceso que se ha
llevado y de las conductas de los deméas nos ayuda para mejorar nuestra toma de
decisiones. La evaluacion se ha de hacer basandose en los hechos acaecidos y en los

resultados reales y medibles obtenidos.

La revision de los resultados es un proceso que pretende conseguir mejorar la actuacion
siguiente, pero si no se mantiene dentro de unos limites, lo Gnico que se logra es continuar
la preocupacion, después de acabada la accion. Las propuestas terapéuticas en este caso

son: aceptar la evaluacion del otro, aceptar las propias limitaciones intentando, si fuera
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preciso, crear una segunda oportunidad; acabar con la revision, si los resultados obtenidos
han sido aceptables o si no se prevé una nueva oportunidad de enfrentarse a la misma
situacion. A veces se considera la toma de decisiones, como la parte que se realiza desde
que se tienen las conductas alternativas generadas, hasta que se realiza la eleccion de la
accion a llevar a cabo.

Pero otras veces, se considera que todo el proceso esta incluido en la toma de decisiones.
Ahora bien la toma de decisiones, consiste en hallar la conducta adecuada para resolver una
situacion problematica, en la que, ademas, hay una serie de sucesos inciertos. Una vez que
se ha detectado una amenaza, real, imaginaria, probable o no, y se ha decidido hacer un
plan para enfrentarse a ella, hay que analizar la situacion; hay que determinar los elementos
gue son relevantes y obviar los que no lo son y analizar las relaciones entre ellos y la forma

que tenemos de influir en ellos.

Asi se obtiene una idea de las consecuencias que tendria cada una de las acciones
alternativas que se han definido y que puede servir para elegir la conducta mas iddnea,
como el curso de accion, que va a solucionar la amenaza. Descrito asi el modelo de toma de
decisiones, puede aplicarse a cualquier situacion en la que hagamos un plan para afrontarla
y no solamente a las situaciones amenazantes o problematicas. La preocupacion es la
conducta de preparar el curso de accion y puede estar asociada a situaciones gue nos causan
ansiedad, a cualquier problema que queramos resolver o cualquier accion creativa que

queramos desarrollar de forma controlada.

2345. EL GOBIERNO CORPORATIVO COMO ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO Y TOMA DE DECISIONES EMPRESARIALES.

En el contexto actual, afectado por la crisis y sus problemas inherentes, se ha cuestionado al
Gobierno Corporativo en relacion a las ventajas y beneficios que este sistema en realidad
representa. La pérdida de la confianza publica generada por los manejos fraudulentos de
directivos y administradores ubicados en la ctpula de las organizaciones de clase mundial

es hoy en dia una de las grandes preocupaciones, especialmente cuando ya es un hecho la

79



globalizacion de la economia y en consecuencia, la internacionalizacion de las

organizaciones.

La relacion entre el Gobierno Corporativo, el crecimiento corporativo y la toma de
decisiones estratégicas carece, por lo tanto, de un estudio exhaustivo, pero en la préctica se
reconoce la importancia que tienen las estructuras de gobierno en el seguimiento y atencion
a estos temas vitales para la supervivencia corporativa. En el ambito de negocios se otorga
al Gobierno Corporativo, la distincion de ser uno de los detonadores mas importantes en la
redefinicion de las grandes corporaciones y, mas aun, de la recomposicién de las Practicas

Corporativas a nivel mundial.

El Gobierno Corporativo desde el punto de vista de la generacion de valor y del
crecimiento sostenido de la empresa, podemos concluir que un buen Gobierno Corporativo
debe enfocar sus actividades en iniciativas estratégicas apropiadas, con el proposito de que
el Consejo de Administracion y la alta direccion persigan objetivos orientados al
crecimiento sostenido y a la generacién de valor de la compafiia y sus accionistas. Segun la
experiencia que nos proyectan los resultados obtenidos en la practica, la presencia de un
buen modelo Gobierno Corporativo dentro de una compafiia ayuda a proveer cierto grado

de confianza, necesaria para su apropiado funcionamiento, vital para el éxito empresarial.
2.3.5 APLICACION DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Debido al mundo econdmico integrado que existe hoy en dia se ha creado la necesidad de
integrar metodologias y conceptos en todos los niveles de las diversas areas administrativas
y operativas con el fin de ser competitivos y responder a las nuevas exigencias

empresariales.

Definicién de Control Interno: Se entiende como el proceso que ejecuta la administracion

con el fin de evaluar operaciones especificas con seguridad razonable en tres principales
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categorias: Efectividad y eficiencia operacional, confiabilidad de la informacién financiera

y cumplimiento de politicas, leyes y normas.

El Control Interno posee cinco componentes que pueden ser implementados en todas las
compafiias de acuerdo a las caracteristicas administrativas, operacionales y de tamafio; los
componentes son: Un Ambiente de Control, una Valoracion de Riesgos, las Actividades de
Control (politicas y procedimientos), Informacion y Comunicacién y finalmente el

Monitoreo o Supervision.

La implementacion del Control Interno implica que cada uno de sus componentes esté
aplicado a cada categoria esencial de la empresa convirtiéndose en un proceso integrado y
dinamico permanentemente. La comprensién del control interno puede asi ayudar a
cualquier entidad publica o privada a obtener logros significativos en su desempefio tales

como:

a) Eficaciay eficiencia de las operaciones.

b) Confiabilidad de la informacion financiera.

c) Cumplimiento de las leyes, reglamentos y politicas.
Al hablar de Control Interno como un proceso, se hace referencia a una cadena de acciones
extendida a todas las actividades, inherentes a la gestion e integrados a los demas procesos
basicos de la misma: planificacién, ejecucidén y supervision. Tales acciones se hallan
incorporadas a la infraestructura de la entidad, para influir en el cumplimiento de sus
objetivos y apoyar sus iniciativas de calidad.
Segun la Comision de Normas de Control Interno de la Organizacion Internacional de

Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI), el Control Interno puede ser definido

como el plan de organizacion, y el conjunto de planes, métodos, procedimientos y otras
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medidas de una institucion, tendientes a ofrecer una garantia razonable de que se cumplan

los siguientes objetivos principales:

a) Promover operaciones metddicas, economicas, eficientes y eficaces, asi como

productos y servicios de la calidad esperada.

b) Preservar al patrimonio de pérdidas por despilfarro, abuso, mala gestion, errores,

fraudes o irregularidades.

c) Respetar las leyes y reglamentaciones, como también las directivas y estimular al
mismo tiempo la adhesién de los integrantes de la organizacion a las politicas y

objetivos de la misma.

d) Obtener datos financieros y de gestion completos y confiables y presentados a

través de informes oportunos.

Para la alta direccion es primordial lograr los mejores resultados con economia de esfuerzos
y recursos, es decir al menor costo posible. Para ello debe controlarse que sus decisiones se
cumplan adecuadamente, en el sentido que las acciones ejecutadas se correspondan con
aquéllas, dentro de un esquema basico que permita la iniciativa y contemple las

circunstancias vigentes en cada momento.

2.3.5.1 Control Interno COSO |

El Control Interno como la estructura conceptual integrada en la version en espafiol de
reporte COSO | publicado en 1992 y actualizado en 1994, contempla la existencia de cinco
componentes de Control Interno que son: Ambiente de Control, Evaluacion de Riesgos,
Actividades de Control, Informacion y Comunicacion, Monitoreo; después de los fraudes
ocurridos en Estados Unidos surge en 2002 la Ley ‘“Sarbanes-Oxley” que estipula la

obligatoriedad de la de auditoria del Control Interno.
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El Control Interno Comprende:

a) Un plan de Organizacidn que prevea una separacion apropiada de funciones.

b) Métodos y procedimientos de autorizacion y registro que hagan posible el
control  financiero y administrativo sobre los recursos, obligaciones, ingresos,

gastos y patrimonio, asi como de cualquier proyecto de inversion.

c) Précticas sanas para el cumplimiento de los deberes y funciones de cada oficina

0 unidad.

d) Asignacion de personal idoneo para el cumplimiento de sus atribuciones y
deberes.

e) Una unidad efectiva de Auditoria Interna.

2.3.5.2 PRINCIPIOS DEL CONTROL INTERNO

Los Principios del Control Interno son:

a) Equidad

b) Moralidad

c) Eficiencia

d) Eficacia

e) Economia

f) Rendicion de Cuentas

g) Preservacién del Medio Ambiente
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2.3.5.3 ACTIVIDADES DE CONTROL INTERNO (PROCEDIMIENTOS)

Los principales procedimientos de Control Interno constituyen los fundamentos especificos
que basados en la eficiencia demostrada y su aplicacion practica en las actividades
financieras y administrativas, son reconocidas en la actualidad como esenciales para el
Control de los recursos humanos, financieros y materiales de las entidades puablicas o

privadas.

2.3.54 COMPONENTES

El marco integrado de control que plantea el informe Control Interno (COSO 1), consta de
cinco componentes interrelacionados, derivados del estilo de la direccion, e integrados al

proceso de gestion:

Ambiente de Control
Evaluacion de Riesgos
Actividades de Control

Informacién y Comunicaciéon

o B~ w0 e

Supervision

El ambiente de control refleja el espiritu ético vigente en una entidad respecto del
comportamiento de los agentes, la responsabilidad con que encaran sus actividades, y la
importancia que le asignan al Control Interno. Sirve de base de los otros componentes, ya
que es dentro del ambiente existente que se evaltan los riesgos y se definen las actividades
de control destinados a neutralizarlos. Simultaneamente se capta la informacion relevante y
se realizan las comunicaciones pertinentes, dentro de un proceso supervisado y corregido

de acuerdo con las circunstancias.

El modelo refleja el dinamismo propio de los sistemas de Control Interno. Asi, la

evaluacion de riesgos no solo influye en las actividades de control, sino que puede también
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poner de relieve la conveniencia de reconsiderar el manejo de la informacion y la

comunicacion.

Existe también una relacion directa entre los objetivos (Eficiencia de las operaciones,
confiabilidad de la informacion y cumplimiento de leyes y reglamentos) y los cinco
componentes referenciados, la que se manifiesta permanentemente en el campo de la
gestion: las unidades operativas y cada agente de la organizacion conforman
secuencialmente un esquema orientado a los resultados que se buscan, y la matriz

constituida por ese esquema es a su vez cruzada por los componentes.

1) Ambiente de Control

El Ambiente de Control define al conjunto de circunstancias que enmarcan el accionar de
una entidad desde la perspectiva del Control Interno y que son por lo tanto determinantes
del grado en que los principios de este ultimo imperan sobre las conductas y los

procedimientos organizacionales.

Es fundamentalmente, consecuencia de la actitud asumida por la alta direccion, la gerencia,
y por carécter reflejo, los demas agentes con relacion a la importancia del Control Interno y
su incidencia sobre las actividades y resultados. Establece el tono de la organizacion vy,
sobre todo, provee disciplina a través de la influencia que ejerce sobre el comportamiento
del personal en su conjunto.

Los principales factores del Ambiente de Control son:

a) La filosofia y estilo de la direccion y la gerencia.

b) La estructura, el plan organizacional, los reglamentos y los manuales de

procedimiento.
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c) La integridad, los valores éticos, la competencia profesional y el
compromiso de todos los componentes de la organizacion, asi como su

adhesion a las politicas y objetivos establecidos.

d) Las formas de asignacion de responsabilidades y de administracion y
desarrollo del personal.
e) El grado de documentacién de politicas y decisiones, y de formulacion de

programas que contengan metas, objetivos e indicadores de rendimiento.

El Ambiente de Control existente sera tan bueno, regular o malo como lo sean los factores
que lo determinan. EI mayor o menor grado de desarrollo y excelencia de éstos har, en ese
mismo orden, a la fortaleza o debilidad del ambiente que generan y consecuentemente al

tono de la organizacion.

2) Evaluacion de Riesgos

El Control Interno ha sido pensado esencialmente para limitar los riesgos que afectan las
actividades de las organizaciones. A través de la investigacion y analisis de los riesgos
relevantes y el punto hasta el cual el control vigente los neutraliza se evalla la
vulnerabilidad del sistema. Para ello debe adquirirse un conocimiento practico de la entidad
y sus componentes de manera de identificar los puntos débiles, enfocando los riesgos tanto

a los niveles de la organizacion internos y externos como de la actividad.

El establecimiento de objetivos es anterior a la evaluacion de riesgos. Si bien aquéllos no
son un componente del control interno, constituyen un requisito previo para el
funcionamiento del mismo. Los objetivos relacionados con las operaciones, con la
informacién financiera y con el cumplimiento, pueden ser explicitos o implicitos, generales
0 particulares. Estableciendo objetivos globales y por actividad, una entidad puede
identificar los factores criticos del éxito y determinar los criterios para medir el

rendimiento.
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Dado que las condiciones en que las entidades se desenvuelven suelen sufrir variaciones, se
necesitan mecanismos para detectar y encarar el tratamiento de los riesgos asociados con el
cambio. Aungue el proceso de evaluacion es similar al de los otros riesgos, la gestion de los
cambios merece efectuarse independientemente, dada su gran importancia y las
posibilidades de que los mismos pasen inadvertidos para quienes estdn inmersos en las

rutinas de los procesos.

3) Actividades de Control

Estan constituidas por los procedimientos especificos establecidos como un reaseguro para
el cumplimiento de los objetivos, orientados primordialmente hacia la prevencion y
neutralizacion de los riesgos. Las actividades de control se ejecutan en todos los niveles de
la organizacién y en cada una de las etapas de la gestion, partiendo de la elaboracion de un
mapa de riesgos segun lo expresado en el punto anterior: conociendo los riesgos, se
disponen los controles destinados a evitarlos o minimizarlos, los cuales pueden agruparse

en tres categorias, segun el objetivo de la entidad con el que estén relacionados:

a) Las operaciones

b) La confiabilidad de la informacion financiera

¢) El cumplimiento de leyes y reglamentos

En muchos casos, las actividades de control pensadas para un objetivo suelen ayudar

también a otros: los operacionales pueden contribuir a los relacionados con la confiabilidad

de la informacion financiera, éstas al cumplimiento normativo, y asi sucesivamente.
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A su vez en cada categoria existen diversos tipos de control:
1. Preventivo / Correctivos
2. Manuales / Automatizados o Informaticos

3. Gerenciales o Directivos

En todos los niveles de la organizacion existen responsabilidades de control, y es preciso
que los agentes conozcan individualmente cuales son las que les competen, debiéndose para
ello explicitar claramente tales funciones. Es necesario remarcar la importancia de contar
con buenos controles de las tecnologias de informacion, pues éstas desempefian un papel
fundamental en la gestidn, destacandose al respecto el centro de procesamiento de datos, la
adquisicion, implantacion y mantenimiento del software, la seguridad en el acceso a los
sistemas, los proyectos de desarrollo y mantenimiento de las aplicaciones. A su vez los
avances tecnoldgicos requieren una respuesta profesional calificada y anticipativa desde el

control.

4) Informacion y Comunicacion

Asi como es necesario que todos los agentes conozcan el papel que les corresponde
desempefiar en la organizacion (funciones, responsabilidades), es imprescindible que
cuenten con la informacion periddica y oportuna que deben manejar para orientar sus

acciones en consonancia con los demas, hacia el mejor logro de los objetivos.

La informacion relevante debe ser captada, procesada y transmitida de tal modo que llegue
oportunamente a todos los sectores permitiendo asumir las responsabilidades individuales.
Los sistemas de informacion permiten identificar, recoger, procesar y divulgar datos
relativos a los hechos o actividades internas y externas, y funcionan muchas veces como
herramientas de supervision a través de rutinas previstas a tal efecto. No obstante resulta
importante mantener un esquema de informacion acorde con las necesidades institucionales

que, en un contexto de cambios constantes, evolucionan rapidamente.
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Por lo tanto deben adaptarse, distinguiendo entre indicadores de alerta y reportes cotidianos
en apoyo de las iniciativas y actividades estratégicas, a través de la evolucion desde
sistemas exclusivamente financieros a otros integrados con las operaciones para un mejor
seguimiento y control de las mismas. Ya que el sistema de informacion influye sobre la
capacidad de la direccion para tomar decisiones de gestioén y control, la calidad de aquél
resulta de gran trascendencia y se refiere entre otros a los aspectos de contenido,

oportunidad, actualidad, exactitud y accesibilidad.

La comunicacion es inherente a los sistemas de informacion. Las personas deben conocer a
tiempo las cuestiones relativas a sus responsabilidades de gestion y control. Cada funcion
ha de especificarse con claridad, entendiendo en ello los aspectos relativos a la

responsabilidad de los individuos dentro del Sistema de Control Interno.

Asi mismo el personal tiene que saber como estan relacionadas sus actividades con el
trabajo de los demas, cuales son los comportamientos esperados, de qué manera deben
comunicar la informacion relevante que generen. Los informes deben transferirse
adecuadamente a través de una comunicacion eficaz. Esto es, en el mas amplio sentido,
incluyendo una circulacién multidireccional de la informacion: ascendente, descendente y

transversal.

La existencia de lineas abiertas de comunicacion y una clara voluntad de escuchar por parte
de los directivos resultan vitales. Ademas de una buena comunicacion interna, es
importante una eficaz comunicacion externa que favorezca el flujo de toda la informacién
necesaria, y en ambos casos importa contar con medios eficaces, dentro de los cuales tan
importantes como los manuales de politicas, memorias, difusion institucional, canales
formales e informales, resulta la actitud que asume la direccion en el trato con sus
subordinados. Una entidad con una historia basada en la integridad y una sélida cultura de

control no tendra dificultades de comunicacion. Una accidn vale mas que mil palabras.
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5) Supervision

Corresponde a la direccion la existencia de una estructura de Control Interno idénea y
eficiente, asi como su revision y actualizacion periddica para mantenerla en un nivel
adecuado. Procede la evaluacion de las actividades de control de los sistemas a través del
tiempo, pues toda organizacion tiene areas donde los mismos estan en desarrollo, necesitan
ser reforzados o se impone directamente su reemplazo debido a que perdieron su eficacia o
resultaron inaplicables. Las causas pueden encontrarse en los cambios internos y externos a

la gestion que, al variar las circunstancias, generan nuevos riesgos a afrontar.

Existen controles informales que, aungue no estén documentados, se aplican correctamente
y son eficaces, si bien un nivel adecuado de documentacion suele aumentar la eficiencia de
la evaluacion, y resulta mas util al favorecer la comprension del sistema por parte de los
empleados. La naturaleza y el nivel de la documentacion requieren mayor rigor cuando se

necesite demostrar la fortaleza del sistema ante terceros.

Las deficiencias o debilidades del Sistema de Control Interno detectadas a traves de los
diferentes procedimientos de supervision deben ser comunicadas a efectos de que se
adopten las medidas de ajuste correspondientes. Segun el impacto de las deficiencias, los
destinatarios de la informacion pueden ser tanto las personas responsables de la funcién o

actividad implicada como las autoridades superiores.

Visto lo anterior, se puede deducir que el Sistema de Control Interno es primordial en las
empresas, por la seguridad que presta para el buen desarrollo de las tareas diarias, y para la
auditoria se convierte en algo necesario, para decidir hacia donde deberad dirigirse los
mayores esfuerzos durante su examen y si el Sistema presenta debilidades se puede incidir

en su mejoramiento, aungue este no sea el fin de la auditoria.
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2.3.5.5. Control Interno bajo ElI Enfoque COSO II
El COSO 1l ha desarrollado una estructura conceptual para la Administracion del Riesgo
Empresarial denominada E.R.M. (siglas en inglés) para el entendimiento de la

formulacion y seguimiento de un proceso basico en la Administracién del Riesgo como

apoyo del buen gobierno corporativo y mejores medidas de control en una empresa.

La Gestion o Administracion de Riesgo Empresarial ERM es un proceso estructurado,
consistente y contindo a través de toda la empresa para identificar, evaluar, medir y
reportar amenazas y oportunidades que afectan el poder alcanzar el logro de sus objetivos.
La Administracion de Riesgos Corporativos esta determinada por ocho componentes
interrelacionados, los cuales muestran como la Alta Gerencia opera un negocio y como
como se encuentran integrados dentro del proceso administrativo en general, ellos son:

a) Entorno Interno

b) Establecimientos de los Objetivos

c) Identificacion de Eventos

d) Evaluacion del Riesgo

e) Respuesta al Riesgo

f) Actividades de Control

g) Informacion y Comunicacion

h) Monitoreo
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a) Entorno Interno

Es la base fundamental dentro de los otros componentes de la Administracion de Riesgos,
creando disciplina y organizando adecuadamente la estructura empresarial,
determinando la estrategia y los objetivos, como también estructurando las actividades

en el negocio e identificando, valorando y actuando sobre los riesgos.

Entorno Interno abarca el talento de una empresa, que influye en la conciencia sus
empleados sobre el riesgo y forma la base de los otros componentes de la Gestidén de
Riesgos Corporativos, proporcionando disciplina y estructura. Ademas este componente,
influye en el disefio y funcionamiento de las actividades de control de los sistemas de
informacién, comunicacion y del monitoreo de las operaciones. EI Entorno Interno de una
unidad econdmica tiene un impacto significativo en el modo como se implementa la
Gestion de Riesgos Corporativos y en su funcionamiento continuado, constituyendo con
el contexto en que se aplican otros componentes de Gestion de Riesgos Corporativos,
como un importante efecto positivo o negativo sobre ellos. Existen varios factores
importantes que influyen dentro del ambiente interno, lo cuales deben seguirse, aplicarse y

divulgarse dentro de la unidad econdmica.

b) Establecimientos de los Objetivos

Los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo con ellos una base para los
objetivos operativos, de informacion y de cumplimiento. Cada unidad econémica se
enfrenta a una gama de riesgos procedentes de fuentes externas e internas y una
condicion previa para la identificacion eficaz de eventos, la evaluacion de sus riesgos y
la respuesta a ellos es fijar objetivos, que tienen que estar alineados con el riesgo
aceptado que orientan a su vez los niveles de tolerancia al riesgo de la misma.

Este elemento ilustra el vinculo entre la mision de una entidad y los objetivos estratégicos,
asi como como otros objetivos relacionados, y la alineacion de estos dos tipos de

objetivos con el nivel de riesgo aceptado y las tolerancias al riesgo. El nivel aceptable de
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variacion con respecto al logro de objetivos determina las tolerancias al riesgo. Al definir
tolerancias al riesgo especificas, la gerencia considera la importancia relativa de los
objetivos relacionados y pone en linea las tolerancias al riesgo con el nivel de riesgo
aceptado. El operar dentro de las tolerancias al riesgo permite a la gerencia una mayor
seguridad de que la entidad permanecera dentro de su nivel de riesgo aceptado y, a la vez,

provee mayor grado de comodidad con respecto a que la entidad lograra sus objetivos.

c) ldentificacion de Eventos

La direccion debe identificar los eventos potenciales que de ocurrir, afectaran a la entidad
y determinard si representan oportunidades o si pueden afectar negativamente a la
capacidad de la empresa para implementar la estrategia y lograr los objetivos con
éxito. Los eventos con impacto negativo representan riesgos, que exigen la evaluacion y
respuesta de la direccion. Los eventos con impacto positivo representan oportunidades,
que la direccién reduce hacia la estrategia y el proceso de fijacién de objetivos. Cuando
se identifica los eventos, la direccién contempla una serie de factores internos y externos
que pueden dar lugar a riesgos y oportunidades, en el contexto del ambito global de la

organizacion.

Este elemento expone algunas de las técnicas empleadas en la identificacién de eventos,
en el cual se incluyen ejemplos de como se vinculan a los objetivos, de técnicas que
permiten al personal identificarlos usando inventario de eventos, talleres y grupos de
trabajo dirigidos, entrevistas, cuestionarios, encuestas y anélisis de flujos de procesos y de
como identificar eventos utilizando indicadores principales de alarma, detectores de

intensidad y del sistema de seguimiento de datos de eventos con pérdidas.

d) Evaluacion del Riesgo

La Evaluacion del Riesgo permite a una entidad considerar la amplitud con que los eventos

potenciales impactan en la consecucion de objetivos. La direccion evalla estos
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acontecimientos desde una doble perspectiva y normalmente usa una combinacion de
métodos cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivos y negativos de los eventos
potenciales deben examinarse, individualmente o por categorias, en toda entidad. Los
riesgos evaltan en comdn un doble enfoque: riesgo inherente y riesgo residual.

La metodologia normalmente comprende una  combinacion de técnicas
cuantitativas, los hechos que se relaciona directamente con la confiabilidad como las
captaciones, colocaciones, aporte de capital, donaciones, etc., se les aplican técnicas
cuantitativas (riesgo de crédito, competitiva, regulatorio, de operacion, liquidez,
fiduciario); y cualitativos, cuando los datos no ofrecen precision (riesgo pais,

econdémicos, de auditoria, de imagen, de desastre naturales).

Las organizaciones utilizan diversos métodos para presentar las evaluaciones de riesgos.
La presentacion de una manera clara y concisa resulta especialmente importante en el caso
de la evaluacion cualitativa, dado que en este caso los riesgos no se resumen en una cifra o
intervalo numérico, como sucede en las técnicas cuantitativas. Algunas técnicas incluyen

mapas de riesgo y representaciones numeéricas.

— Mapas de Riesgo

Un mapa de riesgo es una representacion grafica de la probabilidad e impacto de uno o
mas riesgos. Puede adoptar la forma de mapas de color o diagramas de proceso que trazan
estimaciones cuantitativas y cualitativas de la probabilidad e impacto del riesgo. Los
riesgos se representan de manera que los mas significativos (mayor probabilidad y/o
impacto) resalten, diferenciandolos de los menos significativos (menor probabilidad y/o
impacto). Dependiendo del nivel de detalle y de la profundidad del analisis, los mapas de
riesgo pueden presentar la probabilidad y/o el impacto general esperado o bien incorporar
un elemento de variabilidad de dicha probabilidad e impacto.
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— Representaciones Numéricas

Dependiendo del contexto del negocio, las mediciones cuantitativas de riesgo pueden
presentarse en términos monetarios o porcentuales y con un intervalo de confianza

especificado, por ejemplo, del 95% o el 99%.

e) Respuesta al Riesgo

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la direccion determina como responder a ellos
y, las respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo. Al
considerar su respuesta, la direccion evalla su efecto sobre la probabilidad e impacto de
riesgo asi como los costos y beneficios, selecciona aquella que sitte el riesgo residual

dentro de las tolerancias al riesgo establecidas.

Factores que se contempla la Respuesta al Riesgo:

Identificacion de las respuestas

Evaluacion de posibles respuestas

Seleccion de respuestas
= Vision de portafolio de Riesgos
Identificacion de las respuestas
La direccion identifica cualquier oportunidad que pueda existir y asume una
perspectiva de riesgo globalmente para la entidad o bien una perspectivas de la cartera

de riesgos, determinando si el riesgo es residual global y concuerda con el riesgo

aceptado por la unidad econémica.
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Categorias de respuesta al riesgo

Para los riesgos significativos, una entidad considera tipicamente las respuestas posibles

dentro de una gama de opciones de respuestas:

= Evitarlo: Se toman acciones de modo de discontinuar las actividades que
generan riesgo o decidir no emprender nuevas iniciativas/actividades que

podrian dar lugar a riesgos.

= Reducirlo: Se toman acciones de modo de reducir el impacto, la

probabilidad de ocurrencia del riesgo o ambos.

=  Compartirlo: Se toman acciones de modo de reducir el impacto o la

probabilidad de ocurrencia al transferir o compartir una porcion del riesgo.

= Aceptarlo: No se toman acciones que afecten el impacto y probabilidad

de ocurrencia del riesgo.

Evaluacién de posibles respuestas

Las Respuestas son evaluadas con el objetivo de obtener un riesgo residual alineado con
el nivel de tolerancia definido, en la evaluacién de las respuestas al riesgo, la Gerencia
considera varios aspectos. Al igual que en la evaluacién del riesgo inherente, el riesgo
residual puede ser valorado de manera cualitativa o cuantitativa, en términos generales, se
utilizan las mismas mediciones en las evaluaciones del riesgo inherente y el riesgo

residual.

Seleccion de Respuestas
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La gerencia identifica opciones de respuesta al riesgo y considera su efecto sobre la
probabilidad y el impacto del acontecimiento, con relacion a las tolerancias al riesgo y a la

relacién costo beneficio y disefia e implementa las mejores opciones de respuesta.

La consideracion de respuestas al riesgo y la seleccion e implantacion de una respuesta al
riesgo integran parte fundamental de la Administracién de Riesgos Corporativos. Una
Administracion eficaz requiere que la gerencia seleccione una respuesta de la que pueda
esperarse que coloque a la probabilidad del riesgo y a su impacto dentro de la tolerancia al
riesgo de la entidad.

Luego de haber seleccionado una respuesta al riesgo, la gerencia vuelve a medir el riesgo
sobre una base residual. El riesgo es considerado desde una perspectiva conjunta; La
gerencia puede adoptar un enfoque en el cual el gerente responsable de cada departamento,
funcién o unidad operativa desarrolle una apreciacion compuesta de riesgos y respuestas al
riesgo para esa unidad. Esta vision refleja el perfil de riesgo de la unidad con relacion a sus

objetivos y a sus tolerancias al riesgo.

Con una vision del riesgo para unidades individuales, se designa al gerente con mayor
experiencia en la empresa para que adopte una visién conjunta, para determinar si el
perfil de riesgo de la entidad esta en consonancia con su nivel global de riesgo aceptado en

relacion con sus objetivos.

Vision de Portafolio de Riesgos

La administracion del riesgo, propone que los eventos sean considerados desde una
perspectiva de la entidad en su conjunto o de portafolio de riesgos, permite desarrollar una
vision de portafolio de riesgos tanto a nivel de unidades de negocio como a nivel de la
entidad .Es necesario considerar como los riesgos individuales se interrelacionan y
determinan si el perfil de riesgo residual esta acorde con su apetito de riesgo global.

A partir del enfoque de gestion del riesgo para unidades individuales, la alta direccion de
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una empresa estd en buena posicién para crear una perspectiva de cartera, a fin de
determinar si el perfil de riesgo de la organizacion es acorde con su riesgo aceptado en

relacién con sus objetivos.

f) Actividades de Control

Las actividades de control son politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que se
llevan a cabo las respuestas de la direccion a los riesgos, tienen lugar a través de la
organizacion a todos los niveles y en todas las funciones. Fluyen una gama de
actividades  tan diversas como  aprobaciones, autorizaciones, verificaciones,
conciliaciones, revisiones del funcionamiento operativo, seguridad de los activos y

segregacion funciones.

9) Informacion y Comunicacion

La informacion pertinente se identifica, capta y comunica de una forma y en un marco de
tiempo que permiten a las personas llevar a cabo sus responsabilidades; los sistemas de
informacion usan datos generados internamente y otras entradas de fuentes externas y sus
salidas de informacion facilitan la gestibn de riesgos y la toma de decisiones
informadas relativas a los objetivos. También existe una publicacién eficaz fluyendo en

todas las direcciones dentro de la organizacion.

Todo personal recibe un mensaje claro desde la alta direccion de que deben considerarlo
seriamente las responsabilidades de Gestion de los Riesgos Corporativos. Las personas
entienden su papel en dicha gestion y como las actividades individuales se relacionan con
el trabajo de los temas, asimismo, deben tener unos medios para comunicar hacia arriba la

informacidn significativa.

La comunicacion efectiva también ocurre en un sentido amplio, fluyendo hacia arriba, a lo

largo y desde arriba de la entidad. En todos los niveles, se requiere informacion para
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identificar, valorar y responde a los riesgos, asi como para operar y lograrlo objetivos.

h) Monitoreo

Es un proceso que valora tanto la presencia como el funcionamiento de sus
componentes y la calidad de su desempefio en el tiempo. Se puede utilizar a través de
evaluaciones separadas, la cual asegura que la administracion de riesgo continda
aplicandose en todos los niveles y a través de una evaluacion continua y periddica que
realiza la Gerencia de la eficacia, disefio y operacion de la estructura del Control Interno,
para lograr una adecuada identificacion del riesgo, de acuerdo a lo planificado,

modificando los procedimientos cuando se requiera.

La Gestion de Riesgos Corporativos se supervisa, revisando la presencia y funcionamiento
de sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo mediante actividades
permanentes de supervision, evaluaciones independientes o una combinacion de ambas
técnicas; durante el transcurso normal de las actividades de gestion, durante tenga lugar

una supervision permanente.
2.3.5.6 Limitacion de un Sistema de Control Interno
Ningun Sistema de Control Interno puede garantizar su cumplimiento de sus objetivos
ampliamente, de acuerdo a esto, el Control Interno brinda una seguridad razonable en
funcion de:

- Costo beneficio: El control no puede superar el valor de lo que se quiere controlar.

- La mayoria de los controles hacia transacciones o tareas ordinarias: Debe

establecerse bajo las operaciones repetitivas y en cuanto a las extraordinarias,

existe la posibilidad que el sistema no sepa responder.
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- El factor de error humano.

- Posibilidad de conclusiones que pueda evadir los controles: Corrupcion por parte
de dos o més personas. No hay sistema de control no vulnerable a estas

circunstancias.

2.3.5.7 Mayor Efectividad y Eficiencia con un Buen Sistema de Control Interno

Es claro que el Sistema de Control Interno es un mecanismo corporativo indispensable para
proteger a la organizacion contra riesgos significativos, ademas de que permite tener
conocimientos sobre los niveles de efectividad y eficiencia, dando posibilidad de ejecutar

las acciones correctivas o de impulso necesarias para mejorar la productividad corporativa.

Por un lado, debe buscar que la organizacién sea efectiva atendiendo la mision, la visién y
los objetivos planteados, es necesario que lo haga de manera eficiente aprovechando al

maximo los recursos disponibles.

2.3.5.8 Relacion del Gobierno Corporativo y el Sistema de Control Interno.

La mayoria de los Cddigos de Mejores Practicas Corporativas del mundo reflejan la
preocupacion por asegurar la existencia de un sistema de revisiones y balances, lo cual
implicaria que la organizacion en si misma y los procesos de negocio al momento de ser
disefiados e implantados consideran mecanismos de autovalidacién y que ningun individuo

tenga por si solo toda la autoridad.

Esta necesidad de contar con elementos de control de autovalidacion y distribucion de
funciones y facultades se logra a través del Sistema de Control Interno. Con relacion al
Sistema de Control Interno, los principios de Gobierno Corporativos emitidos por la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo (OCDE) establecen lo siguiente: Es una

responsabilidad del Consejo de Administracion, el asegurarse que exista un Sistema
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Efectivo de Control Interno, e incluso se aclara que ello no significa involucrarse con la
administracion del dia a dia, mas bien indica que es una actividad de indole estratégica
orientada a la definicion de guias o directrices de control, asi como metodologias y sistemas
de monitoreo que le permitan la seguridad sobre su suficiencia y cumplimiento, a fin de

facilitar el logro de los objetivos del negocio e impedir riesgos relevantes.

2.3.6 FUNCIONAMIENTO EFICAZ DE GOBIERNO CORPORATIVO

Un Gobierno Corporativo eficaz exige que las responsabilidades estén bien definidas, que
las diferentes partes de la institucion actien de manera concertada y que la informacién
llegue al lugar indicado en el momento indicado, permitiendo que los mecanismos de

control y evaluacién detecten problemas y pongan en marcha procesos correctivos.

El término eficiencia se refiere al costo del Gobierno Corporativo de la empresa, tanto
desde el punto de vista financiero como en términos del tiempo del personal técnico, de la
alta Gerencia y del Directorio. Una gestion de Gobierno eficiente exige establecer una
division de trabajo clara y coherente entre los 6rganos de Gobierno, evitar la duplicacion de
tareas, e instituir procesos de formulacién e implementacion de politicas que requieran
solamente la cantidad estrictamente necesaria de medidas y de participantes. Por ende, esta
evaluacion se enfoca en los costos operativos del Directorio y de la alta Gerencia, asi como

al tiempo y al volumen de documentacion necesarios para los debates del Directorio.
2.3.6.1 Condiciones que inciden en la Insuficiencia de Gobierno Corporativo.

Los fracasos Corporativos que se dan frecuentemente, hace descubrir lo débil de ciertas
creencias y paradigmas en los cuales se fundamentaba la labor de direccion y liderazgo. De

hecho, constantemente tenemos casos de empresas que pierden sumas importantes, se van a

la quiebra o son sancionadas por presentar alguna de las siguientes situaciones:
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a) Falta de una opinién independiente sobre la marcha del negocio.

Un comudn denominador en los casos de fracasos Corporativos, lo constituye la falta de una
opinion independiente y suficiente sobre los riesgos y condicidn que guardan los diferentes
procesos de negocio. Se refiere a la necesidad de contar con la opinién de un profesional
distinto al responsable operativo, opinando sobre el nivel de riesgos y condicién en que se
desarrolla el negocio.

Este tipo de opiniones en la mayoria de los casos identifica condiciones que no son
susceptibles de identificacion oportuna, pues el responsable operativo busca todas las
alternativas posibles para corregir desviaciones que tradicionalmente han sido ocasionadas

u originadas por decisiones tomadas por el mismo responsable.

No se puede evitar que en muchos casos, el auditor externo reciba presiones de la entidad
para adecuar los comentarios a fin de expresar opiniones e impresion a los accionistas que
no los aleje, sino por el contrario los atraiga o al menos no les invite a replantear la

viabilidad de su inversion.

b) Insuficiencia de informacion/revelacion de los Estados Financieros de la

compaifiia.

En los procesos de negocio existen distintos riesgos potenciales que pueden
no ser percibidos ni monitoreados a través de la informacion financiera. Tenemos muchos
ejemplos de ello, entre lo mas comin tenemos aquellos casos de procesos que son
disefiados bajo un ambiente familiar que implica y requiere de la presencia del duefio o de
su personal cercano de la mas alta confianza, o de aquellos procesos que han evolucionado
de tal manera que son dependientes de un ejecutivo que monitorea e impulsa su gestion;
evidentemente en ambos casos el proceso se disefié con base en las personas y no buscando

una operacion auto-controlable y de gran permanencia.
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Los riesgos solo se reflejan en los estados financieros hasta que éstos se empiezan a
materializar; lamentablemente, su materializacion puede ser repentina 0 podemos no hacer

caso oportuno a las tendencias negativas tratando de justificarlas u ocultarlas™.

c) Adecuacién de cifras por parte de la administracion para reflejar el mejor

nivel de gestion posible.

La gerencia de la empresa en ocasiones tiene diferentes criterios contables para reflejar una
misma situacion, siendo humanamente comprensible reconocer que la seleccion del criterio
se ve orientada por el deseo de la administracion de obtener reconocimientos econémicos y

sociales inmediatos; se tomara la opcion que dibuje de mejor manera su gestion.

Se debe reconocer que la administracion tiene tradicionalmente una vision y objetivo de
corto plazo (de uno a cinco afios), pues en este tiempo es que tienen un reconocimiento
econdémico en la empresa y, después de este plazo, en muchos de los casos se reubica en
otra corporacion. Los accionista por el contrario, buscan
un negocio con vision de largo plazo, estando dispuestos a sacrificar muchas veces, la
utilidad del corto plazo por la necesidad de un negocio estable, seguro y permanente.

d) Sobreestimacion del alcance de la Auditoria Externa.

Aun cuando el Dictamen de la Auditoria Externa se trata de una opinion
sobre la razonabilidad de los estados financieros, se llegd a pensar que este dictamen
garantizaba que no se tendrian sorpresas de malos manejos o fraudes. Hoy sabemos
claramente que esto no es asi. La Auditoria Externa sigue siendo muy importante, pero es
claro que requiere ser complementada con un estudio completo de los procesos del negocio
que facilite una vision integral de los riesgos y controles presentes y que den a la
administracion una verdadera posibilidad de orientar de manera eficiente y segura el

negocio, evitando sorpresas fuera de control.

!> Consejo Corporativo de Alta Efectividad, Capitulo 1, pag. 20
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e) Conflictos entre los Administradores y Accionistas de la Empresa

Es importante reconocer cierta tendencia de los directores generales en participar y ser los
promotores de organizaciones que tengan un resultado de corto plazo, mientras que los
inversionistas tradicionalmente buscan un negocio estable, productivo y de largo plazo. El
Gobierno Corporativo existe para mediar intereses y sacar el mayor beneficio de ambas

posiciones, las cuales no son excluyentes en si mismas.

Debemos ser claros que los inversionistas son duefios, los directores y gerentes trabajan
para los duefios. Entre los directores generales no hay quien no aprecie lo importante que
significa la lealtad de inversionistas de largo plazo, pero la pregunta es: ;Qué tan leal es la
administracion hacia los accionistas? ;Son todas las decisiones que toman los directores y
gerentes animadas por el deseo de incrementar el valor de las acciones?. Si esto no es asi,

entonces los directores y gerentes de la empresa tiene un objetivo equivocado.

Un Buen Gobierno Corporativo en si mismo adiciona valor al desarrollo de corto plazo en
la compafiia; al mismo tiempo genera mayores elementos de valor en el precio de la accion.
Asi mismo, un Buen Gobierno Corporativo identifica y reduce aquellas posibilidades de
que se presenten riesgos de eventos negativos que limiten o reduzcan el logro de objetivos
de negocio.

Un empresario que quiere crecer de manera segura y consistente debe de evitar la
posibilidad de condiciones que lleven a su empresa a quiebras repentinas; debe solidificar
la Administracion y el control del negocio a través de garantizar una vision complementaria
e independiente, que permita una Practica de Gobierno Corporativo segura y de alto

rendimiento.
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2.3.6.2. Ejemplos de Fracasos Administrativos

1) Fracasos a Nivel Mundial®.

Como ejemplo de las circunstancias que se han presentado en todos los giros de negocio, a
continuacion se presentan una breve descripcion de casos que, por la importancia de las
empresas y por sus efectos negativos en los mercados internacionales, han tenido una
publicidad de alcance mundial. Al comentar estos casos, también se indican de manera
breve las acciones de control o evaluacion que, de haberse presentado, parecen haber
prevenido o detectado anticipadamente las circunstancias contrarias a los objetivos de

negocio.

Descripcion del | Durante 11 afios un trader considerado una estrella de la oficina de
Caso Singapur, de solamente 28 afios, Nick Leeson, ocultd pérdidas en

contratos de futuro en el mercado japonés.

Monto 1.4 billones de ddlares
Fecha Febrero de 1995
Condiciones a) Distintos niveles para autorizacion de operaciones

Controles ausentes | b) Segregacion de funciones entre front office y back office
o insuficientes c) Grabacién de transacciones y autorizacion de clientes

d) Realizacion de una auditoria interna suficiente

Principales Desaparicion del banco, desempleo y pérdida en el valor de las

Consecuencias acciones, originando afectacion patrimonial a miles de accionistas

16 Consejo Corporativo de Alta Efectividad, Capitulo 1, pag. 24
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Controles ausentes

o insuficientes

Descripcion del | Por 11 afios se falsificaron documentos para ocultar pérdidas de la
Caso oficina en NY por ventas de bonos, propiedad del banco y de
clientes, sin contar con las autorizaciones expresas.
Monto Monto
1.1 billones de dolares de quebranto y $340 millones de ddlares de
multa
Fecha Febrero de 1995
Condiciones Falta de segregacion entre front y back office

Vigilancia en el cumplimiento de controles existentes

Falta de seguimiento financiero de las instituciones

1
2
3
4. Incumplimiento en supervision y autorizacion de transacciones
5. Falta de conciliacion de transacciones por terceros

6

Insuficiencia de revisiones de auditoria o control interno

Principales

Consecuencias

- Reduccion de operaciones en EUA, especialmente en Nueva York
Incremento de revisiones en bancos extranjeros
-Reduccion en el valor de la accion con afectacion en miles de

accionistas

Controles ausentes

o insuficientes

Descripcion del | Por tres afios se registraron ventas inexistentes de su filial médico.
Caso

Monto 12,400 millones de dolares

Fecha Junio de 2001

Condiciones

1. Reuvision, conciliacién y documentacion clara de ventas

2. Insuficiente auditoria interna o revisién de tercero

independiente
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3. Cruce de ventas con andlisis y seguimiento del inventario,
cuentas por cobrar y cuentas de filiales

4. Evaluacion de principales criterios contables por tercero
independiente

5. Cruce de ventas con comportamiento del costo de produccion.

Principales Incertidumbre en el mercado de valores
Consecuencias Afectacion solo del 6.8 por ciento en valor de la accion, dado que

aparentemente no tuvo efecto en ganancias registradas.

2) Ejemplo de Fraudes en EI Salvador
a) Caso Mathies Hill *’

El dia 3 de julio fueron intervenidas las sociedades FINSEPRO e INSEPRO por la
Superintendencia del Sistema Financiero. Segun un informe de la Fiscalia General de la
Republica, de conformidad a auditoria practicada por el Superintendente del Sistema
Financiero en las sociedades financieras INSEPRO S.A. de C.V., y FINSEPRO S.A. de
C.V., la Fiscalia General de la Republica ha instruido diligencias. Determinandose que el
sefior Roberto Mathies Hill y otros miembros de la Junta Directiva de dichas instituciones

han cometido el delito de defraudacion de la economia publica.

Si inicialmente se estimaba que el monto de lo del fraude oscilaba entre 200 y 500 millones
de colones, posteriormente se habla de algo mas de mil millones de colones, cuyo paradero
se desconoce. También se ignora el nombre de todos los estafados y los montos que
perdieron, aunque si se sabe que fueron los dos o tres puntos que pagaban de intereses
INSEPRO y FINSEPRO por encima de las otras financieras del pais lo que llevé a muchos

a arriesgar sus ahorros.

7 http://www.uca.edu.sv/publica/eca/585com1.html
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¢Cémo operaban INSEPRO-FINSEPRO? Pues bien, la ruta del fraude tal como fue
establecida por el matutino El Diario de Hoy era la siguiente: FINSEPRO, institucion
autorizada por la Superintendencia del Sistema Financiero (SSF), recibia a sus clientes
como cualquier otra entidad bancaria. La administracion y el presidente de FINSEPRO eran
los mismos de INSEPRO, esta ultima no autorizada por la Superintendencia del Sistema

Financiero.

Los empleados remitian a los clientes hacia las instalaciones de INSEPRO contiguas a
FINSEPRO vy les prometian intereses mas altos y seguridad en sus ahorros. INSEPRO
captaba esos depdsitos ilegalmente. Se desconoce el destino de los fondos que llegaron a

INSEPRO, al igual que se ignora el monto real de lo captado por la financiera.

Cuando INSEPRO enfrenta problemas de liquidez, FINSEPRO le transfiere ilegalmente
mas de 200 millones de colones. Segun la Superintendencia, esa transaccion mostré alguna
evidencia del problema. Para cubrir la cantidad financiera ocasionado a FINSEPRO al
transferirle fondos a INSEPRO, ésta da a cambio cheques pagaderos a otros bancos,
muchos de los cuales carecian de respaldo.

El caso Mathies Hill ha dado pie a las mas diversas hipotesis, entre las cuales dos han sido
las mas discutidas. La primera, defendida por amigos cercanos de Mathies Hill e incluso
por el mismo Presidente Calderdn Sol, fue que sus actividades ilegales eran un caso aislado,
que en lo absoluto podian extenderse a otros empresarios y, mucho menos, al Sistema
Financiero en su conjunto. Se trataba de los errores de un buen muchacho, cuya ambicion
lo habia llevado no sélo a violar las leyes, sino también a deshonrar a su familia. Quienes
apostaban por esta hipotesis trataban de disminuir, con poco éxito, el impacto publico de la
estafa realizada por INSEPRO y FINSEPRO vy de focalizar el problema en una persona
concreta que, al ser penalizada, evidenciaria la determinacién de las autoridades por
combatir la criminalidad en cuales quiera de sus manifestaciones. De paso, con esa

penalizacion, el asunto pasaria al olvido.
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Otra hipotesis, mas agresiva y menos optimista, fue abanderada por la oposicion legislativa.
La misma sostenia que el caso Mathies Hill tenia implicaciones mas amplias y que,
inclusive, existian otras personas e instituciones implicadas en el fraude financiero que
ponian en peligro la estabilidad econdmica del pais. Los que se adscribian a esta lectura de
los hechos pretendian vincular diferentes casos criminales como estafas financieras,
narcotrafico, lavado de dinero, aparentemente no relacionados entre si, pero en los que
aparecian siempre los mismos nombres. De este modo, resultaria que Robertillo Mathies
Hill no seria un buen muchacho que se habria equivocado, sino que se trataria, mas bien, de
un delincuente que no estaria solo en sus negocios ilicitos.

El desarrollo posterior de los acontecimientos ha dado la razén a quienes sostenian que el
caso Mathies Hill no era algo aislado. Ahora esta claro que son varias las personas e
instituciones involucradas en el fraude financiero y todo apunta a que dicho fraude se
relaciona con otros hechos criminales como el lavado de dinero y el narcotrafico. Pero lo
que resulta mas sorprendente es que quienes se dedicaban a estos negocios ilicitos también
hacian trabajo de inteligencia, compraban periodistas, financiaban a intelectuales para la
elaboracion de analisis y trabajos de investigacion, y canalizaban recursos a determinadas

figuras politicas.

Esto ultimo lo han puesto de manifiesto las pesquisas policiales en torno a Mario
Galdamez, otro delincuente de altos quilates, que se ha tomado la tarea de hundir con sus
declaraciones a su antiguo mentor en la empresa Caribe Motor y a quien le canaliz6 fondos
para su empresa Automotriz Sabater, es decir, el mismo Mathies Hill.

El conjunto de hechos que han salido a relucir y los intereses econémicos y politicos
puestos en juego, hacen presumir que el nudo de los negocios ilicitos en los que se haya
involucrado, como principal figura, Roberto Mathies Hill no va a ser facilmente desatado.
¢Quiénes de los actuales diputados o del actual gabinete de gobierno recibieron dinero y
favores de los implicados en el escandalo financiero? Esa es la pregunta que todo el mundo
se hace y que urge de una pronta respuesta. Hasta ahora, aunque son muchos los elementos

aportados por las pesquisas policiales y periodisticas, todavia hay una infinidad de dudas
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que es preciso relacionar para tener una comprension del fraude y sus implicaciones

politicas y econdmicas.

Es importante esclarecer los hechos y sus conexiones, pues su alcance va mas alla de una
equivocacion de algunos de los miembros de las familias mas prominentes de El Salvador.
Si inicialmente se quiso vender esa idea, ahora ya es tarde. El caso Mathies Hill obliga a
llegar hasta las ultimas consecuencias en las investigaciones, asi como a actuar sin
contemplaciones de ninguna especie para quienes han manejado ilicitamente recursos
financieros del publico. Asimismo, también es de suma importancia esclarecer la relacion
de ese fraude con el narcotrafico, el trafico de automoviles y quizas también con la
industria de los secuestros. Seguramente saldran a relucir nombres de personas e
instituciones tenidas por honorables; sin embargo, si todo queda medianamente claro, la
institucionalidad democratica saldra favorecida.

Algo que es necesario recalcar es que el caso de Mathies Hill y conexos ha ensefiado a
todos los salvadorefios que la honorabilidad tradicionalmente atribuida a las familias
poderosas es tan endeble como la de cualquier habitante de El Salvador. Las frases de
buena familia, decente y respetable con las que se caracterizaba a las familias ricas del pais,
y a aquellas que pretendian ser como ellas, se han revelado vacias y carentes de sentido. Y
es que asi como es un mito que los pobres son holgazanes y deshonestos por naturaleza
también lo es el creer que los que nacen en cuna dorada poseen los mejores talentos y
virtudes. Las duras criticas de José Ingenieros a los grupos oligarquicos de su época no
dejan de tener un cierto eco en nuestro pais, sobre todo, porque ellas nos recuerdan que

tener dinero y poder no significa automaticamente tener talento y honorabilidad.

En este momento, ha salido a flote una abundante informacion sobre la corrupcion
empresarial, aunque todavia no esta suficientemente clara cuél es la dimension real de la
misma. Es decir, a estas alturas no se conocen los niveles de corrupcion y de ilegalidad
presentes en el Sistema Financiero, aunque por los casos que han salido a la luz publica es

de sospechar que los mismos son extremadamente elevados. Y la interrogante que no puede
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eludirse es, ¢Hasta qué punto estdn dispuestas a llegar las autoridades del pais en la
investigacion y sancion de empresas y personas que han hecho de la estafa

institucionalizada una practica digna de elogios?

En su momento, la destitucion del Superintendente del Sistema Financiero dio lugar a una
serie de interrogantes que apuntaban, mas que nada, a poner en duda las intenciones del
Presidente Armando Calderon Sol cuando tomo esa decision. Tal como se han sucedido los
hechos parece que algunas de esas dudas tienen ya alguna respuesta: Rodriguez Loucel,
como Superintendente del Sistema Financiero, estaba enterado de las actividades
fraudulentas que realizaban empresarios como Mathies Hill y no hizo nada para poner alto
a las anomalias. Ahora bien, ;Quiénes mas en el gobierno sabian de eso y se hicieron los de

oidos sordos?

Hasta ahora, esa pregunta no ha sido respondida con claridad y contundencia por las
autoridades. Aqui estamos ante un vacio de informacion que debe ser llenado a la mayor
brevedad, si en verdad se pretende manejar las cosas con transparencia y honestidad. Por lo
demas, no se puede dejar de sefialar un punto ciertamente grave para el pais: que la clase
empresarial salvadorefia, por obra y gracia de sus miembros modelo, se esta
desprestigiando ante la opinion publica y se proyecta como un grupo ambicioso y sin
escrupulos. Y es que sin una clase empresarial comprometida con el desarrollo nacional y

respetuosa de la legalidad, EI Salvador no va a encontrar un rumbo como nacion.

Hasta ahora no se ha visto por ninguna parte a ese huevo empresario que el pais requiere,
por mas que la Asociacion Nacional de la Empresa Privada (ANEP), insista en que sus
agremiados estdn comprometidos con un proyecto de nacion a largo plazo. Ese compromiso
no es tal si se privilegian mecanismos de enriquecimiento ilicito, que lo primero que hacen

es violar las reglas del mercado a las que todo capitalista, que lo quiera ser deberia respetar.

Otro mito que se ha derrumbado es el de la transparencia empresarial, al igual que han
perdido credibilidad las ideas propagadas desde los circulos empresariales acerca de la
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superioridad administrativa y ética del sector privado sobre el sector publico. No hay que
perder de vista que en un momento en el que la légica del mercado se impone sin
resistencias por el mundo, los epigonos del neoliberalismo no se cansan de repetir la tesis
de que el sector publico es, por naturaleza, ineficiente y corrupto, mientras que el sector
privado empresarial tendria como caracteristicas distintivas la eficiencia y la honestidad.

Ciertamente, no se tiene que profesar el credo neoliberal para reconocer los vicios de los
estados latinoamericanos, asi como la necesidad de su reforma radical; tampoco se tiene
que ser un anticapitalista para reconocer que los empresarios ni son siempre todo lo
eficientes que proclaman ni son los mas honestos y transparentes en sus actividades
econdmicas. Nuestros empresarios son la mejor prueba de ello, como lo demuestra el
rezago tecnoldgico de muchas industrias nacionales lo cual es inseparable del temor de
nuestros capitalistas a arriesgarse en proyectos de inversion a largo plazo y las actividades
ilicitas en que suelen involucrarse, con la méas absoluta tranquilidad, miembros importantes

de la clase empresarial.

Las inobjetables pruebas de corrupcién en el sistema financiero no sélo desmienten la tan
proclamada honestidad empresarial, sino que, ademas, levantan serias dudas sobre el
compromiso de los empresarios salvadorefios con un proyecto de nacion a largo plazo,
como el que la Asociacion Nacional de la Empresa Privada defendié en su Manifiesto
Salvadorefio, o como el que el Presidente Calderon Sol insiste en proclamar en sus

discursos oficiales.

Asi, el caso mas escandaloso de corrupcion empresarial tiene como protagonista a una de
las familias mas prominentes de El Salvador, particularmente a uno de sus miembros, quien
hasta hace poco fue considerado modelo a seguir en el camino del triunfo y como uno de
los mas eximios representantes de esos nuevos capitalistas modernos, emprendedores y
audaces- que, al amparo de actividades financieras de la méas diversa indole, le estaban
dando un nuevo rostro al sector empresarial del pais. Incluso, no faltaron quienes llegaron a
pensar que era en figuras como Mathies Hill en los que debia descansar la apuesta por un
nuevo El Salvador.
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Sin embargo, una vez mas, las apariencias terminaron distorsionando la realidad y
engafiando a los que se creian mas listos. EI buen muchacho de Robertito resultd ser un
fraude. Claro que fue emprendedor y dindmico, pero lo fue con actividades financieras
ilicitas que, al ser descubiertas, lo han llevado ante la justicia. De paso, sus actividades han
puesto al descubierto los nombres de otras personas e instituciones incluido su padre,
Roberto Mathies Regalado que se movian en el oscuro mundo de los negocios ilicitos, el
espionaje y el chantaje economico. Mathies Hill -al igual que el circulo de colaboradores
que lo rodeaban- ha resultado ser uno mas de los que buscaban enriquecerse a como diera
lugar, violando las leyes del pais e irrespetando unas reglas las del mercado que,

presumiblemente, los empresarios deberian ser los primeros en cumplir.

El pais necesita de empresarios con vocacion nacional. Méas aun, El Salvador no va a ir a
ningdn lado mientras no exista un compromiso de nacion por parte de los principales
actores sociales, econémicos y politicos. La corrupcion empresarial muestra palpablemente
que nuestros capitalistas, incluso los que se tildan de modernos y honestos, no estan
preparados para la construccion de una nueva sociedad, en la que, aunque ambicionen
riquezas y las obtengan, tendran que aceptar que el respeto a la legalidad y la preocupacion
porque los ciudadanos de sus pais no se mueran de hambre serdn una garantia para su

prosperidad.

b) Caso OBC

OBC fue fundada en 1992 por el sefior Mauricio Sandoval y su esposa Lorena Koberg de
Sandoval. Sandoval fue Director de la Oficina de Inteligencia del Estado (OIE) y
posteriormente director general de la PNC. También fue precandidato a la presidencia por
el gobernante partido Alianza Republicana Nacionalista. Cuando asumi6 como jefe de la
PNC las riendas de OBC quedaron en manos de su esposa, pero un afio después le

vendieron la totalidad de las acciones a Eduardo Villatoro. Fue bajo la administracion de
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éste que la empresa fue cerrada por multiples irregularidades, sin embargo, un grupo de

accionistas maneja que las fallas de la empresa datan desde la administracion de Sandoval.

Por ejemplo, hay documentos de las autoridades salvadorefias que confirman que la
empresa, de 1997 a 2002, viol6 normativas de funcionamiento de las bolsas de valores. Una
de ellas es el haber prestado a empresas de la misma familia dinero de OBC. En el periodo
de su administracion, desde el afio 1992 hasta el 5 de Junio del afio 2000, la familia
Sandoval manejé la casa corredora de bolsa con apego a la ley y reglamentos, tal como
consta en los registros de la Superintendencia de Valores”, dice en la pagina electronica

www.elforodelaverdad.com que la familia Sandoval ha montado para dar su version.

Empresas ligadas a la familia Sandoval le adeudaban a OBC 334 mil ddlares. En una
entrevista concedida por Lorena Koberg de Sandoval el 3 de junio de 2005 a El Diario de
Hoy, manifestd que los préstamos entre empresas del mismo grupo son normales. En esa
ocasion argumento que los préstamos se hicieron con el patrimonio de la empresa, no con el
dinero de los inversionistas. Koberg de Sandoval argumenta que cuando vendieron la
empresa a Villatoro, uno de los arreglos fue que esas deudas se liquidarian. Sin embargo no
fue asi. Los 334 mil dblares aparecen todavia como pérdidas de la empresa.

En una entrevista de Soriano de Torres con El Diario de Hoy, informé que en la
administracion Sandoval la contabilidad de OBC mostraba una cuenta llamada Emilio
Zapata, un cliente inexistente (fantasma). Por medio de esa cuenta se realizaban varias
operaciones y segun la ex gerente, era una forma fraudulenta e ilegal para transferir o
manejar fondos. La familia Sandoval, alega no obstante que Emilio Zapata era un codigo de
cuenta, pero el mismo no aparece en el catalogo de cuentas aprobado por la
Superintendencia de Valores.

Los inversionistas de Operaciones Bursatiles de Centroamérica (OBC) estan claros de algo:

hay gente muy bien conectada politicamente en el fraude millonario del que fueron objeto y
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una negligencia descarada de las autoridades encargadas de investigar, capturar y llevar a la

carcel a los responsables.

Han pasado tres afios desde el cierre de OBC. Los inversionistas se han movido buscando
respuesta. Hasta el momento todo sigue igual. El presidente de OBC, Julio Eduardo
Villatoro, viviendo en, Estados Unidos 11 y Sonia Margarita Soriano de Torres, la gerente

ambos eran legalmente los Unicos accionistas escondida en algun lugar de El Salvador.

La Policia de El Salvador y la Policia Internacional (INTERPOL) no los han capturado.
Ambos son buscados por las autoridades. Ni siquiera los han hecho declarar. Torres asegura
que lo hizo ante la Fiscalia y Villatoro ni siquiera ha podido ser contactado, por lo menos
por las autoridades salvadorefias. OBC viol6 todas las normas de las casas corredores de
bolsas. Transfirid, segln investigaciones de la Fiscalia, casi 8.9 millones de dolares de los

clientes hacia bancos en Estados Unidos.

Un grupo de inversionistas que se mantienen firmes buscando justicia para su caso, dijo a
una comision investigadora del Parlamento que ellos estimaban el fraude en unos 11
millones de ddlares, aunque segun la Auditoria Integral la suma destinada a La Interpol
primero informo que lo tenia controlado, luego dijo que Villatoro ya no vivia en Miami y
que desconocian su paradero. Lavado de dinero a través de transferencias supera los 20
millones de délares. La Superintendencia de Valores (SV), estima que el presunto fraude es
de 6 millones 362 mil 313.04 ddlares pero la Central de Dep6sito de Valores detalld, en un
informe hecho llegar al Parlamento, que al cierre de OBC su cartera era de 2 millones 645

mil 390.98 dolares, sin embargo de eso solo se podrian recuperar 329 mil 623.31 dolares.

Probablemente no queden saldadas las obligaciones que OBC tenia para con sus
inversionistas, pues las cantidades distan enormemente, para ejemplo, el presunto fraude de
mas de 6 millones de dolares, hasta el momento tal vez pueda recuperarse sélo 475 mil
dolares, que es un aproximado del 8% del total defraudado”, dijo la Comision del

Parlamento que investigo el caso.
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Finalmente lo recuperado del total de inversion fueron 289 mil dolares que Unicamente
representa 4.5 por ciento de lo defraudado. Por lo tanto, los inversionistas recomendaron
ante la Asamblea Legislativa, la Superintendencia de Valores y la Fiscalia que la cantidad
de dinero recuperada fuera distribuida entre todos los inversionistas, pues la contabilidad de
OBC no era confiable a tal punto que ni la misma Superintendencia de Valores logré

reconstruirla.

La Comision Especial de la Asamblea Legislativa integrada por diputados de varias
agrupaciones politicas le recomendo al Presidente de la Republica Elias Antonio Saca, que
destituyera al Superintendente de Valores Omar Ernesto Rodriguez Aleman por la
negligencia en su actuar en torno al caso de OBC y el mandatario asi lo hizo, aunque

posteriormente fue colocado en otro puesto publico.

Este nuevo caso de defraudacion demuestra la ineficiencia de la supervision financiera y de
valores en El Salvador, porque segun el mismo Superintendente de Valores le seguian la
pista a OBC desde 1997 sin que la prevision fuera suficiente para impedir el fraude”, dijo a
través de una carta el 22 de julio de 2004 un diputado del opositor Frente Farabundo Marti

para la Liberacion Nacional (FMLN).

Segun informacion publicada en la pagina electronica de la Superintendencia de Valores,
OBC venia cometiendo irregularidades desde 1997. ;Con el permiso de la
Superintendencia? Los legisladores argumentan, en su informe, que la Superintendencia de
Valores hacia cada afio una auditoria en OBC, por la tanto era imposible que esa institucion

no se percatara de las anomalias que datan de 1997.

En el Ministerio Publico 113 inversionistas de OBC denunciaron a Villatoro Moteagudo y a
Soriano de Torres por fraude. Se estima que los inversionistas de OBC eran
aproximadamente 400 pero que por tener cantidades minimas no todos acudieron a la
Fiscalia. A pesar del informe sobre la investigacion que realizé la comision del parlamento

y la investigacion de la Fiscalia el caso esta estancado actualmente. Se argumenta que como
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Villatoro Monteagudo y Soriano de Torres no han sido capturados no se puede avanzar en
el proceso penal. Sin embargo, el Ministerio Publico debi¢ iniciar de oficio otros procesos

en contra de otros responsables, opinan los inversionistas afectados.

¢Qué fin tuvo el dinero que fue transferido por Villatoro a Estados Unidos a través del
sistema bancario salvadorefio? ;Serd este un caso mas de impunidad? ;Por qué la
INTERPOL no captura a Villatoro Monteagudo cuando todos saben que habita en Estados
Unidos? ¢Por qué la SV no intervino a tiempo a la empresa si las anomalias datan de 1997?
¢Si el fraude, como estima la SV, fue de un poco mas de seis millones, por qué Villatoro
transfirié mas de 20 millones a Estados Unidos, de dénde salieron los otros 14? ;Por qué la
Superintendencia de Valores cerré abruptamente a OBC sin resguardar los intereses de los
inversionistas? ¢Por qué mejor no solo la intervino?. Todas esas son interrogantes que se
hacen los inversionistas de OBC. A ninguna de las preguntas le encuentran repuestas

todavia.

Sonia Margarita Soriano de Torres'®, la ex gerente de la corredora Operaciones Bursétiles
de Centroamérica (OBC), confesé en dos escritos judiciales que viajé hasta Miami y Nueva
York, en Estados Unidos, para conocer del manejo de un portafolio de inversion ilegal que

nunca fue detectado por las autoridades financieras del pais.

El Sr. Villatoro me hablé por teléfono y me dijo que teniamos que pensar en cdmo generar
mas ingresos para la empresa. Me dijo: ‘Lo he estado pensando mucho y creo que es lo que
mas nos conviene, se trata de crear un portafolio de inversion en el extranjero’. En la bolsa

de Nueva York el dinero generaba un rendimiento mayor”.

Julio Eduardo Villatoro, extraditado desde Estados Unidos por estafa y defraudacion a la
economia publica, compro la corredora en el primer semestre de 2000. El tenfa autorizacion

para captar fondos del publico e invertirlo en la bolsa de valores de El Salvador, pero la

'8 http://www.laprensagrafica.com/lo-del-dia-edi/112964--ex-gerente-obc-delataa-extranjeros-en-fraude.html
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Fiscalia lo acusa de llevar una doble contabilidad y sacar sin autorizacion de la

Superintendencia de Valores unos $8 millones hacia cuentas en el extranjero.

Soriano de Torres, profuga, conocia detalles de esas operaciones. “Nos fuimos con ¢l
(Villatoro) a Miami, luego a Nueva York; efectivamente nos llevé a conocer Wall Street,
luego nos trasladamos a las Torres Gemelas, que en ese momento no habia pasado nada del
atentado. Nos llevo a las oficinas del 12.° piso y alli nos present6 al ‘broker’ que se llama
Diego Hoyos, un colombiano radicado en Nueva York, quien nos explicé que el portafolio

estaba generando rendimiento”.

Un “broker” es un corredor de bolsa. Ademas de Hoyos, dice la ex gerente, en esa visita
estuvo Monica Olano. El colombiano explicd que las inversiones estaban diversificadas y
que representaban al puesto de bolsa Cibc Openhaimer. Luego de los atentados al World
Trade Centre, el 11 de septiembre de 2001, Villatoro cambid de centro de operaciones. En
esa época se cred la empresa OBC en Miami, y las transferencias de dinero se hacian al

ahora imputado y su hija Nataly Villatoro.

Fuimos siempre con Monica Olano a la ciudad de Boca Raton (Miami), al puesto de bolsa
Ilamado Esterlyn Financial Invertiment Group —actualmente Vfinance Inc.—, nos presento al
presidente de la empresa, Charle Patrick Garcia. Dijo que este puesto de bolsa estaba
interesado en administrar el portafolio como la compra de OBC El Salvador. Soriano de
Torres hasta recibio un curso de “broker” con Esterlyn. Mientras tanto, unos 130 afectados
continuaban depositando su dinero en la corredora, sin saber que la mayor parte de los
fondos salia ilegalmente hacia cuentas en el extranjero y la empresa tenia problemas para el

pago de los intereses.

Esos problemas persisten. Villatoro tiene una deuda de $3 millones con los afectados y por
eso hoy enfrenta un juicio. Soriano de Torres continda en la lista de fugitivos y con dos
peticiones de criterio de oportunidad (Juzgado Séptimo de Instruccion y Sexto de
Sentencia.
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c) Caso Agave Azul: Resaca por la estafa con tequila®.

El 30 de mayo de 2005, autoridades salvadorefias iniciaron una investigacion sobre Agave
Azul por sospechas de lavado de dinero. Muchos de los que hoy se sienten afectados
apoyaron a la empresa y rechazaron la indagacion. El cierre sorpresivo de la empresa les ha
caido como un balde de agua fria que los ha hecho despertar de su ensuefio.

Decenas de personas que invirtieron dinero en la tequilera Agave Azul llegaron ayer a las
oficinas donde ésta funcionaba solo para encontrarse con las puertas cerradas y con una
sola respuesta dada por otros que ya se les habian adelantado: se fueron, Agave Azul habria
estafado a casi seis mil personas que invirtieron diversas cantidades de

dinero con la promesa de obtener el 15% mensual de ganancias.

El negocio consistia en que una persona entregaba cierta cantidad de dinero a la firma para
que comprara determinadas cajas de tequila. Luego Agave las vendia en otros paises y las
ganancias eran repartidas entre la empresa y el inversor. La mayoria de los visitantes de
ayer eran los que desde finales de diciembre no llegaban a las oficinas iban con la
esperanza de que la empresa les cumpliera la promesa de pagarles las comisiones atrasadas
de varios meses. Les habian prometido cancelarselas no mas alla del 20 de enero.

Posterior al 30 de mayo de 2005, cuando la Fiscalia y policia allanaron el local de Agave
Azul, éstos cesaron operaciones arguyendo que le habian decomisado documentacion
importante. Luego representantes de la tequilera comenzaron a buscar el apoyo de los miles
de promotores diciéndoles que el Unico pecado era querer sacarlos de la pobreza, de querer
darles la oportunidad de mejorar el nivel de vida de gente a quien por su edad o su escasa

formacion académica no tenia oportunidades de emplearse como asalariado.

Asi logré ganarse el apoyo de los méas de cinco mil promotores quienes vieron a la Fiscalia
como los malos que se oponian a las buenas intenciones con que Herbert Danilo Portillo

(salvadorefio) e lvan Maytorena (mexicano) habian fundado a Agave Azul, a finales de

¥ http://www.elsalvador.com/noticias/2006/01/19/nacional/nacll.asp
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2004. Cientos de promotores firmaron documentos en los que le pedian a la Fiscalia que
desistiera de la investigacion y que descongelara el medio millon de ddlares que, en

efectivo y cuentas bancarias le habia congelado a la empresa.

De esa forma, Agave Azul logré captar en los ultimos dos meses, un estimado de 600 mil
ddlares, segun calculos de los mismos afectados. En lo que los inversores afectados ya
denominan como una estafa cayeron muchas personas de la tercera edad, amas de casa,
pequefios comerciantes, policias y profesionales de todo nivel. Muchos no se atreven a
hablar de los montos que entregaron a Agave Azul por verglienza o por temor a que sus
parientes se enteren del engafio, a quienes les han dicho que han perdido cien o doscientos

ddlares, cuando en realidad cayeron con miles.

2.3.7. MARCO CONCEPTUAL

Accionista: Es aquella persona natural o juridica que es propietaria de acciones de los
distintos tipos de sociedades an6nimas o comanditarias que pueden existir en el marco

juridico de cada pais.

Administracion: Es el proceso por medio del cual se establecen sistemas de ejecucion
y vigilancia, para llevar a cabo un propésito con el minimo de tiempo, energia y

materiales, o dicho de otro modo, con la mayor eficiencia.

Asuntos de Auditoria de Interés del Gobierno Corporativo: Son aquellos que surgen de
la auditoria de los estados financieros y, en la opinién del auditor, son importantes y
relevantes para los encargados del mando para supervisar el proceso de informacion
financiera y revelacion. Estos incluyen solo aquellos asuntos que han llegado a la atencién

del auditor como resultado del desemperio de la auditoria.

Bolsa de Valores: Es una organizacion privada que brinda las facilidades necesarias para

que sus miembros, atendiendo los mandatos de sus clientes, introduzcan érdenes y realicen

120



negociaciones de compra venta de valores, tales como acciones de sociedades o compafiias
anonimas, bonos publicos y privados, certificados, titulos de participacion y una amplia

variedad de instrumentos de inversion.

CEO: Corporacion Empresarial del Oriente (CEO) es una agremiacion de empresas del
Oriente Antioquefio que sirve a sus afiliados con servicios integrales y valores agregados
para aumentar su satisfaccion. Pero también Chief Executive Officer (Oficial Ejecutivo en
Jefe en castellano) mas conocido como CEO, es un término en inglés para designar a la
persona con mé&s alta responsabilidad de una organizacion o corporacion anglosajona.
Debido a la creciente globalizacion el término CEO se comienza a emplear en paises no

anglosajones.

Coherencia: Es la virtud principal que debe generar su imagen corporativa. ¢(Como

conseguirla? ¢Por qué es tan importante? Descubra si necesita renovarla.

Comité de Auditoria: Dicho comité apoya a la Junta Directiva en la revision de los
Estados Financieros y en el anélisis del plan de trabajo, analisis, informes y resultados de la
Auditoria Interna y Revisoria Fiscal. Asi mismo, este Comité realizara la evaluacion de las
propuestas de Revisor Fiscal que se presenten a consideracion de la Asamblea General de

Accionistas.

Comité de Buen Gobierno: La funcién del Comité de Buen Gobierno es
fundamentalmente la de apoyar a la Junta Directiva en su funcion de vigilancia del
cumplimiento de las disposiciones de buen gobierno contempladas en la ley, los Estatutos y

el Codigo de Buen Gobierno.
Comité de Evaluacion: Es el que apoya a la Junta Directiva en el cumplimiento de su

funcién de evaluacion de la gestion de la Junta y de los principales ejecutivos de la

Sociedad, y colabora en la fijacion de los criterios para su remuneracion.
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Conflicto de Interés: Se entiende por conflicto de interes toda situacion o evento en que
los intereses personales, directos o indirectos, de los asociados, administradores o
funcionarios de la sociedad, se encuentren en oposicion con los de la sociedad, interfieran
con los deberes que le competen a ella, o lo lleven a actuar en su desempefio por

motivaciones diferentes al recto y real cumplimiento de sus responsabilidades.

Control Interno: Se entiende como el proceso gque ejecuta la administracion con el fin de
evaluar operaciones especificas con seguridad razonable en tres principales categorias:
Efectividad y eficiencia operacional, confiabilidad de la informacion financiera y

cumplimiento de politicas, leyes y normas.

Decisiones: Una decision es un juicio o una eleccion entre dos 0 méas opciones, y es algo
que surge en innumerables situaciones, ya sea para solucionar un problema, ya sea para

aplicar una medida. Por definicién, los directivos han de saber tomar decisiones.

Deloitte Touche Tohmatsu: (también llamada Deloitte) es una de las mayores empresas de
servicios profesionales del mundo, por volumen de facturacion, y una de las Ilamadas

Cuatro Grandes Auditoras (Big Four auditors en inglés).

Economia: Es la ciencia social que estudia las relaciones sociales que tienen que ver con
los procesos de produccion, intercambio, distribucién y consumo de bienes y servicios
entendidos estos como medios de satisfaccion de necesidades humanas y resultado

individual y colectivo de la sociedad.
Eficacia: Capacidad de lograr el efecto que se desea o0 se espera, sin que priven para ello
los recursos o los medios empleados. Esta es una acepcion que obedece a la practica y debe

ser reevaluada por la real academia; por otra parte, debe referirse mas bien a equipos.

Eficiencia: Es el criterio econdmico que revela la capacidad administrativa de producir el

maximo de resultados con el minimo de recursos, energia y tiempo.
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El Consejo de Administracion: Es una de las formas que puede adoptar el 6rgano de

administracion y de representacion de una sociedad mercantil.

Equidad: Significa que mujeres y hombres, independientemente de sus diferencias
bioldgicas, tienen derecho a acceder con justicia e igualdad al uso, control y beneficio de
los mismos bienes y servicios de la sociedad, asi como a la toma de decisiones en los
ambitos de la vida social, econdémica, politica, cultural y familiar.

Funcion Administrativa: Conjunto de las actividades que despliega la administracion
publica para el cumplimiento de sus fines. Se realiza mediante la descentralizacion,

delegacion y desconcentracion de funciones.

Funcion Operativa: Abarca el conjunto de actividades relacionadas con los empréstitos y
otros acuerdos o arreglos que implican alguna clase de accion interacciones y
transacciones. Esta funcion puede dividirse en tres fases distintas: negociacion, utilizacion
y servicio del préstamo. Las actividades o acciones concretas que corresponden a cada fase
son muy diferentes segun el tipo de empréstito de que se trate (préstamos bilaterales y
multilaterales en condiciones de favor, eurocréditos, etc.). Asi pues, esta funcién se ocupa
de las técnicas, entre las cuales deben incluirse las referentes a determinadas formas de

reorganizacion de la deuda como la reestructuracion, la refinanciacion.

Gobierno Corporativo: Se define como el sistema de normas, practicas y procedimientos,
por el cual se regulan las relaciones entre los participantes de una empresa, principalmente
entre los que administran (la gerencia) y los que invierten recursos en la misma asi como
también las reglas por las que se rige la toma de decisiones y en la manera en que estas son

operadas y controladas.

IFAC (Federacion Internacional de Contadores) International Federation of
Accountants: esta organizacién funcionan comités de educacién, ética, normas técnicas, de
auditoria, congresos internacionales, organizaciones regionales, planificacion y

contabilidad de gestion.
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Imagen Corporativa: Es la manera por la cual transmite, quien es, que es, que hace y
como lo hace. Es definida también como la personalidad de la empresa lo que simboliza,
dicha imagen tiene que estar impresa en todas partes que involucren a la empresa para darle

Cuerpo, para repetir su imagen y posesionar esta en su mercado.

INTOSAI: International Organization of Supreme Audit Institutions (organizacién

internacional de las entidades fiscalizadores superiores).

Inversiones Impredecibles: El riesgo en las inversiones no es igual para todos. Para
algunos el verdadero riesgo esta en que el dinero invertido no logre la rentabilidad que
esperaban o que esta sea muy inestable y a veces este arriba, a veces abajo, generando una
sensacion de inseguridad demasiado fuerte para tolerar. Otros no piensan en el riesgo mas
que como la posibilidad de que sus inversiones no crezcan o ain peor disminuyan su valor.
¢Como piensa usted en el riesgo? ¢Cuadnto riesgo puede y quiere enfrentar?
El riesgo adecuado para cada inversor es aquel que mas lo acerca a cumplir sus metas, con

el nivel de incertidumbre y presibn que estd dispuesto a tolerar.

Junta Directiva: Es el méximo érgano de administracion de la sociedad, al cual le
corresponde la toma de todas las decisiones operativas y de inversiones, salvo las que
expresamente corresponden por Ley o por Estatutos al Gerente General 0 a la Asamblea de

Accionistas.

Rendicion de Cuentas: Es un aspecto fundamental para la gobernabilidad de los paises
entendida ésta como la capacidad de los gobiernos para usar eficazmente los recursos
publicos en la satisfaccion de las necesidades comunes, y constituye un principio de la vida
publica, mediante el cual, los funcionarios depositarios de la voluntad del pueblo estan
obligados a informar, justificar y responsabilizarse publicamente por sus actuaciones. Se
constituye por mecanismos politicos, sociales y juridicos de control vinculados en forma de

redes de intercambio.
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Manual Corporativo: Es una herramienta o una guia préctica, que establece los criterios a

seguir, en un programa de identidad.

Manual de Compras: Se define como la guia oficial del departamento, mediante el cual se
proporciona la clara definicion de los objetivos, su estructura, procedimientos, funciones,
responsabilidades, y la autoridad delegada para el cumplimiento de los trabajos

encomendados.

Manual de Contenido Multiple: Cuando el volumen de actividades, de personal o
simplicidad de la estructura organizacional, no justifique la elaboracion y utilizaciéon de
distintos manuales, puede ser conveniente la confeccion de este tipo de manuales. Un
ejemplo de este manual es el de politicas y procedimientos, el de historia y organizacion,
en si consiste en combinar dos 0 mas categorias que se interrelacionan en la préctica

administrativa.

Manual de Finanzas: Consiste en asentar por escrito las responsabilidades financieras en
todos los niveles de la administracién, contiene numerosas instrucciones especificas a
quienes en la organizacion estan involucrados con el manejo de dinero, proteccion de

bienes y suministro de informacion financiera.

Manual de Normas: Es la recopilacién organizada y coherente de Normas que regulan
actividades administrativas especificas de los procesos de apoyo. Ejemplo: Manual de
Control Administrativo, Manual de Compras, Manual de Normas Administrativas, Manual

de Contratacion, etc.

Manual de Organizacion: Documento que contiene informacion detallada referente al
directorio administrativo, antecedentes, legislacién, atribuciones, estructuras y Funciones
de las unidades administrativas que integran la institucion, sefialando los niveles

jerérquicos, grados de autoridad y responsabilidad, canales de comunicacion y
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coordinacion, asimismo, contiene organigramas que describen en forma gréfica la

estructura de organizacion.

Manual de Politicas: Documento que contiene informacién vaélida y clasificada sobre las
politicas, normas e instrucciones que rigen el quehacer de corto, mediano y largo plazo de

los funcionarios de una organizacion. Su contenido son politicas, normas e instrucciones.

Manual de Procedimiento: Documento que contiene informacion vélida y clasificada
sobre la estructura de produccidn, servicios y mantenimiento de una organizacion. Su
contenido son los procedimientos de trabajo, que conllevan especificacion de su naturaleza
y alcances, la descripcion de las operaciones secuenciales para lograr el producto, las

normas que le afectan y una gréafica de proceso.

Manual de Procedimientos de una Unidad Administrativa: Consiste en elaborar los
procedimientos en el orden de importancia de una unidad administrativa especifica, a fin de

capitalizar las oportunidades naturales de secuencia de pasos en el trabajo.

Manual de Puestos: Documento que contiene informacion vaélida y clasificada sobre la
naturaleza y funciones de cada puesto o cargo de trabajo, con sus respectivos requisitos de
ingreso y valoracion, de una determinada organizacion. Su contenido son los puestos de
trabajo, que conllevan especificacion de su naturaleza y alcances, valoracion, la descripcién

de sus funciones y el perfil de los productos de salida.

Manual de una Unidad Administrativa : Agrupa lineamientos, instrucciones de
aplicacion especifica a determinados tipos de actividad de una unidad administrativa,
entiéndase Auditoria Interna, Planificacion Institucional, Direccién Ejecutiva, Recursos

Humanos, entre otra.
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Manual Especifico de Reclutamiento y Seleccion: Se refiere a una parte de una area
especifica (personal). Y contiene la definicién uniforme respecto al reclutamiento y

seleccidn personal en una organizacion.

Manual Técnico: Documento que contiene informacion vélida y clasificada sobre la
estructura y modo de operar un aparato. Su contenido destina un porcentaje menor a la

descripcion y uno mayor a la gréfica. Ejemplos Manuales de TV y Sonido, CPU, vehiculos.

Manual: Documento elaborado sisteméaticamente en el cual se indican las actividades, a ser
cumplidas por los miembros de un organismo y la forma en que las mismas deberan ser

realizadas, ya sea conjunta ¢ separadamente.

Manuales Administrativos: Son instrumentos que apoyan el funcionamiento de la
institucion, por medio de la especificacién de bases juridicas, atribuciones, estructuras,
objetivos, politicas, determinacion de campos de competencia, deslindamiento de
responsabilidades, funciones, actividades, operaciones o puestos en general; en ellos se
concentra informacion amplia y detallada acerca del quehacer de la misma, sin embargo no
son duplicados de los instrumentos normativos o legales, tales como leyes, decretos,

directrices o reglamentos.

Mercado de Capitales: Es una herramienta basica para el desarrollo econémico de una
sociedad, ya que mediante él, se hace la transicion del ahorro a la inversion. De esta manera
se generan una serie de consecuencias que juegan un papel muy importante en el desarrollo
de la economia de un pais y por tanto en el desarrollo total del mismo; ya que, como es
sabido, por medio de una mayor propension al ahorro, se genera una mayor inversion,
debido a que se producen excedentes de capital para los ahorradores, los cuales buscan

invertirlos y generar mayor riqueza.
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Moralidad: Es la calidad de los actos humanos en cuya virtud los designamos como
buenos 0 malos, como acertados o errdneos. Se trata de un término comun relativo a la

bondad o la maldad de un acto humano, sin especificar a cual de los dos se refiera.

OCDE (Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico): Es una
organizacion de cooperacion internacional, compuesta por 31 estados cuyo objetivo es

coordinar sus politicas econdmicas y sociales.

PAIB (Professional Accountants in Business Committee): Comité de los Contadores
Profesionales en los Negocios, sirve a los contadores profesionales a nivel mundial que
prestan sus servicios en el comercio, la industria, el sector publico, la educaciéon y en

entidades no lucrativas.

PCAOB (Public Company Accounting Oversight Board): Junta de Supervision de
Firmas de Contabilidad Publica, es una organizacion creada por la ley Sarbanes-Oxley a fin
de supervisar la actividad de las firmas que realizan la auditoria externa de las empresas

que cotizan en bolsa.

Preservacion del Medio Ambiente: Es la orientacion de las actuaciones del ente pablico
hacia el respeto por el medio ambiente, garantizando condiciones propicias al desarrollo de
la comunidad. Cuando el hacer de una entidad pueda tener un impacto negativo en las
condiciones ambientales, es necesario valorar sus costos y emprender las acciones
necesarias para su minimizacion. La adecuada operacion del Sistema de Control Interno,
garantiza el acatamiento de estos principios por parte de los servidores publicos, al

considerarlos como punto de partida para el desempefio de sus funciones.

ROSC (Reports on the Observance of Standards and Codes) o Informe sobre la
Observancia de Estandares y de Cédigos, cuyo principal objetivo es hacer un diagnostico
sobre la situacion local acerca del “cumplimiento” de los estandares internacionales en

materia de Contabilidad y Auditoria; Gobierno Corporativo; y Transparencia Fiscal.
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SEC (Securities & Exchange Commission): Valores y Comisién de Cambios es una
agencia federal que regula los mercados financieros de EEUU. La SEC también supervisa
la industria de titulos, activos financieros, y promueve total claridad para proteger a los

inversores contra malas practicas en los mercados financieros.

Sefalética: Es una actividad perteneciente al disefio grafico que estudia y desarrolla un
sistema de comunicacién visual sintetizado en un conjunto de sefiales o simbolos que
cumplen la funcion de guiar, orientar u organizar a una persona o conjunto de personas en
aquellos puntos del espacio que planteen dilemas de comportamiento, como por ejemplo
dentro de una gran superficie (centros comerciales, fabricas, poligonos industriales, parques

tecnoldgicos, aeropuertos, etc).

Sistema Financiero: Es aquel conjunto de instituciones, mercados y medios de un pais
determinado cuyo objetivo y finalidad principal es la de canalizar el ahorro que generan los

prestamistas hacia los prestatarios.

Trader: Participante en un mercado que compra y vende activos por cuenta propia,
generalmente a corto plazo y con expectativa de obtener rapidos beneficios.

Trust (confianza) se refiere, dentro del &mbito econdémico, a una concentracion de
empresas bajo una misma direccion. El control legal de las sociedades constituyentes se
conferia a la junta de administradores, cambiandose las acciones de las compafiias por los
certificados del trust. Es la unién de empresas distintas bajo una misma direccion central

con la finalidad de ejercer un control de las ventas y la comercializacion de los productos.
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CAPITULO 111

3. MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo de investigacion

La investigacion que se realizaré serd Descriptiva y Bibliografica, debido a que se estard
realizando un manual que servird como guia para la empresas de Capital Privado de la
ciudad de San Miguel, en la aplicacion del concepto de Gobierno Corporativo, que es
considerado un tema novedoso ya que ha tenido mucho realce en diferentes paises debido a
los fracasos administrativos, Financiero que han sufridos las empresas a nivel mundial.
También serd bibliogréfica porque se realizara por medio de consultas bibliograficas para
la elaboracién de dicho estudio, utilizando fuentes importantes como lo son las normas de
auditoria, libros, revistas, tesis relacionadas a la administracion de las empresas, Internet

entre otros.

3.2. Universo y Muestra

3.2.1. Universo

En la investigacion el fendmeno sujeto a estudio seran las Empresas de Capital Privado de
la Ciudad de San Miguel, que son aquellas Empresas que no cotizan en la Bolsa de Valores
de El Salvador. La muestra comprende 27 empresas de Capital Privado, que estan

comprendidas por las empresas constituidas como Sociedades Anonimas que poseen un

activo mayor a quinientos mil dolares.

130



3.2.2. Muestra

El tamafio de la muestra de la investigacion estara constituida por 27 empresas de Capital
Privado, que estan comprendidas por las empresas denominadas sociedades Anénimas que

poseen un activo mayor a quinientos mil dolares.

3.3. Técnicas de Recoleccidn de la Investigacion.

La técnica que se ha seleccionado y que se utilizara para medir y desarrollar el trabajo de
investigacion es la encuesta la cual en nuestro medio son de mayor aplicacion para
recolectar informacién. Esto nos ayudara a obtener datos necesarios que seran procesados

de tal forma que sean confiables y validos.

Otra técnica que se utilizara para la recoleccién de datos es la documental, la cual servira
para el acopio de datos de los textos ya sean estos libros, tesis, revistas u otros; relacionados

con el tema en investigacion y sus respectivas variables e indicadores.

3.4. Instrumentos.

El cuestionario es el instrumento de medicion de la encuesta; que contiene una serie de
preguntas cerradas y de opcion multiple, con el objeto de recabar informacion para la
elaboracion de la Propuesta del Manual de Practicas de Gobierno Corporativo.

3.5. Formas en que se Analizaran e Interpretaran los Resultados.

Para recolectar la informacion se utilizara el cuestionario y la tabulacion del procesamiento
de los resultados obtenidos, se elaboran para cada pregunta cuadros tabulares con sus
respectivos graficos, conteniendo el objetivo que se pretende con la pregunta, las
alternativas, frecuencia, porcentaje de las diferentes repuestas obtenidas y el anélisis e

interpretacion especifica para cada una de ellas.
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El cuestionario ha sido disefiado considerando el andlisis corrrelacional entre variables e
indicadores que permiten obtener respuestas especificas que sirvan de base para la
obtencidn de informacion atil en la investigacion.

3.6. Técnicas de Analisis y Procesamiento de Datos

3.6.1. Técnicas de Anélisis de Datos:

Se aplicaran las siguientes técnicas:

a. Analisis documental

b. Tabulacién de cuadros con cantidades y porcentajes

c. Comprension de gréficos

d. Conciliacion de datos

e. Indagacion

3.6.2 Técnicas de Procesamiento de Datos

En el trabajo de investigacion se procesaran los datos con apoyo de las diferentes fuentes,

por intermedio de las siguientes técnicas:

a. Ordenamiento y clasificacion

b. Registro manual Proceso

c. computarizado con Excel y Proceso computarizado con Word
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CAPITULO IV
4. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
4.1 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
ITEM 1.- ;La empresa posee una estructura organizativa?

Objetivo: Conocer si las Empresas de Capital Privado de la ciudad de San Miguel poseen una
Estructura Organizativa.

Tabla N°1

Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Si 22 81

No 4 15

N/A 1 4
TOTAL 27 100

GraficoN° 1
81%

WS
ENo

EN/A

Analisis de Resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos de la encuesta, el 81% de las empresas de capital privado de
la ciudad de San Miguel poseen un organigrama, mientras que el 15% de ellas no cuentan con una
estructura organizativa de la empresa, y el 4% restante de las empresas no le es aplicable, ya que no

cuentan con suficiente recurso humano.
Interpretacion de Resultados.

Todas las empresas deben poseer una estructura organizativa para determinar los niveles de
autorizacion y responsabilidades.
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4.2 TIPO DE ADMINISTRACION
ITEM 2.- ;Qué tipo de Administracion existe en la Empresa?

Objetivo: Conocer el tipo de administracién que poseen las Empresas de Capital Privado en la
ciudad de San Miguel.

Tabla N° 2
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Junta Directiva 6 23
Administrador Unico 21 77
Otros 0 0
TOTAL 27 100
Gréﬁco N°2 0% B Junta Directiva
’ ®m Administrador Unico
M Otros
23%
77%

Andlisis de Resultados

El 77% son dirigidas por Administrador Unico y el 23% manifiestan que la administracion que
poseen es bajo la figura de Junta Directiva.

Interpretacion de Resultados.

La administracion esta conferida a un solo ejecutivo, la cual consiste que una solo persona
representa los intereses de los accionistas dentro de la administracion, y es ella quien tiene la
potestad de decidir sobre los negocios de la compafiia. La otra figura de administracién Junta
Directiva es méas representativa ya que la empresa es mejor administrada porque existe mayor
transparencia en las operaciones.
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4.3 TOMA DE DECISIONES

ITEM 3.- ;Se toman las principales decisiones de la empresa en la Asamblea General de
Accionistas?

Objetivo: Conocer si dentro de laempresa se toman las principales decisiones en la Asamblea

General de Accionistas.

Tabla N° 3
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Si 17 63
No 0 0
N/A 10 37
TOTAL 27 100

GraficoN° 3

37%

| Si
H No

mN/A

Andlisis de Resultados

Se observa que 63% de los encuestados manifiestan que las principales decisiones se toman
en la Asamblea General de Accionistas, 37% no aplica debido a que no existe Asamblea General

de Accionistas dentro de la empresa.
Interpretacion de Resultados.

La existencia de la Asamblea General de Accionista tiene una importancia muy significativa dentro
de las empresas; ya que es el nivel mas alto o el drgano supremo, y por lo tanto es asi como dentro

de ella se deben de tomar las principales decisiones.
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4.4 ASAMBLEA DE JUNTA DIRECTIVA
ITEM 4.- ;Cada cuanto tiempo se retne la Junta Directiva?

Objetivo: Conocer con qué frecuencia se retne la Junta Directiva en la empresa.

Tabla N°4

Opciones Frecuencia | Porcentaje (%0)
Semanal 2 7
Mensual 9 33
Trimestral 4 15
Semestral 2 8
Anual 0 0

N/A 10 37
TOTAL 27 100

Grafico N°4

H Semanal
m Mensual

Trimestral
W Semestral
m Anual

HN/A

15%

Analisis de Resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos el 37% no aplica, el 33% de los encuestados manifiestan que
mensualmente se rene la Junta Directiva, el 15% se retnen trimestralmente, un 8% se retnen

semanal y el restante 7% se retnen semestralmente.
Interpretacién de Resultados.

El Consejo de Administracion o Junta Directiva en las empresas encuestadas; se reine con una
periodicidad mensual, consideran que esto les ayuda a obtener mayor transparencia en sus

operaciones.
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4.5 INFORMES ADMINISTRATIVO

45.1 INFORME DEL ADMINISTRADOR
ITEM 5.- (El administrador presenta informes a la Empresa?

Objetivo: Conocer si el administrador de la empresa presenta informes.

Tabla N°5

Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)

Sl 22 81

NO 1 4

N/A 4 15

TOTAL 27 100

Grafico N°5
81%

LY
No
H N/A

15%J \_
4%

Analisis de Resultados

Se puede observar que 81% de los encuestados elaboran informes, el 15% no aplica y el restante

4% el administrador no presenta informes.
Interpretacién de Resultados.

El administrador de las empresas si presenta informes; por medio de ellos pueden realizar
evaluaciones en las diferentes areas de la empresa; conocer su funcionamiento, tener un mejor

control interno, y eficiencia en el proceso de toma de decisiones.

137



4.5.2 TIPOS DE INFORMES
ITEM 6.- ;Qué tipo de informe presenta el administrador de la Empresas?

Objetivo: Conocer los diferentes informes que presenta el administrador.

Tabla N°6
Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Financiero 7 26
Administrativo 3 11
Administrativo y Financiero 5 18
Financiero, Administrativo y Operativo 7 26
N/A 5 19
TOTAL 27 100
19% Grafico N°6 ® Financiero
26%

W Administrativo

Administrativoy Financiero

11% . . .
M Financiero, Administrativo vy

Operativo
HN/A

Analisis de Resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos un 26% presentan el informe financiero, el otro 26%
presentan el Financiero, Administrativo y Operativo , el otro 19% no aplica, y un 18%
manifiestan que solo presentan el Administrativo y Financiero, lo restante  que es 11% solo

presentan el administrativo.
Interpretacién de Resultados.

El administrador debe de presentar informe administrativo, financiero y operativo, los cuales tienen
por objeto y son utilizados para juzgar y evaluar el desarrollo de la entidad a la luz de las politicas,
metas u objetivos preestablecidos por la gerencia; tales informes permitiran comparar el pasado, con
el presente de la empresa y mediante la aplicacion de herramientas o elementos de control, prever y

planear el futuro.
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4.5.3 TIEMPO DE PRESENTACION DE INFORMES
ITEM 7.- ¢Con que periodicidad lo presentan?

Obijetivo: conocer cada cuanto tiempo presenta el administrador los informes.

Tabla N°7

Opciones Frecuencia | Porcentaje (%)
Mensual 14 52
Trimestral 5 19
Semestral 2 7

Anual 1 4

N/A 5 18

TOTAL 27 100

GraficoN°7
19%

7%
H Mensual
m Trimestral
W Semestral
4%
Anual

mN/A

Andlisis de Resultados

Se puede observar que el 52% de los administradores presenta mensualmente sus informes, un 19%
presenta los informes trimestral, el otro 18% no aplica ya que ellos no presentan informes, el 7%

lo presentan semestralmente y el restante 4% los presentan anual.
Interpretacion de Resultados.

Para un mejor funcionamiento dentro de la organizacién se debe de considerar presentar los

informes mensualmente, esto ayudara a tener un control mas eficiente y oportuno.
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4.6. AUDITORIA
4.6.1 TIPOS DE AUDITORIA

ITEM 8.- ;Qué tipo de Auditoria posee la Empresa?

Obijetivo: Identificar los tipos de auditoria que poseen las Empresas de Capital Privado de la
Ciudad de San Miguel.

Tabla N° 8
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Interna 5 19
Externa 7 26
Fiscal 3 11
Todas las anteriores 5 18
Interna Y Externa 6 22
Externa Y Fiscal 1 4
TOTAL 27 100
GraficoN° 8 M INTERNA
11%o
B EXTERNA
M FISCAL
19%
B TODAS LAS
ANTERIORES
M INTERNA Y
EXTERNA
MW EXTERNA Y
FISCAL

Analisis de Resultados

Se puede observar en los resultados obtenidos de la encuesta, el 26% de las empresas de capital
privado de la ciudad de San Miguel cuentan con auditoria externa, el 22% de ellas cuentan con la
auditoria Interna y externa, mientras que el 19% de las empresas cuentan solamente con la auditoria
Interna, el 18% poseen auditoria Interna, Externa y Fiscal, el 11% con auditoria fiscal y un 4%

restante dice aplicar la auditoria Externa y Fiscal.
Interpretacion de Resultados.

Es importante que las empresas cuenten con auditorias necesarias para la evaluacion de las

operaciones de la entidad; las cuales deberan ser elaboradas por personal independiente.
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4.6.2 COMITE DE AUDITORIA
ITEM 9.- ;Existe un comité de Auditoria dentro de la Empresa?

Objetivo: Investigar si las empresas cuentan con un Comité de Auditoria.

Tabla N°9
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 0 0
No 22 81
N/A 5 19
TOTAL 27 100

GraficoN° 9

M Si

HN/A

Andlisis de Resultados

De acuerdo a los resultados, se observa que el 81% de las empresas no poseen un comité de
auditoria y un 19% respondieron que no aplica.

Interpretacién de Resultados.

Un Comité de Auditoria es un organismo de control el cual esta destinado principalmente a
supervisar la realizacion de auditorias y verificar el funcionamiento del Control Interno en la
entidad.
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4.7. CONTROL INTERNO

ITEM 10.- ¢ Tiene conocimiento de los nuevos enfoques de Control Interno COSO |y COSO 11?2

Objetivo: Conocer si los Administradores poseen conocimientos acerca de los nuevos enfoque de
Control Interno COSO |y COSO 1.

Tabla N° 10
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 14 52
No 11 41
N/A 2 7
TOTAL 27 100

GraficoN° 10

WS

HNo

41% HN/A
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Andlisis de Resultados

De acuerdo a los resultados, se observa que el 52% de los encuestados manifiestan poseer
conocimiento del enfoque COSO 1 y Il, mientras que un 41% manifiesta no tener conocimiento

acerca de este enfoque y el 7% restante consideran no les es aplicable.
Interpretacion de Resultados.

Los Administradores tienen conocimiento del Control Interno bajo el enfoque COSO Iy COSO I,
el cual tiene por objeto generar informacion financiera oportuna y de calidad, eficiencia y eficacia

en el uso de los recursos.
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4.8. FRAUDES

ITEM 11.- ;Conoce algunos casos de fraude provocados por el mal manejo administrativo dentro
de la empresa?

Objetivo: Investigar si los administradores tienen conocimientos de casos de fraudes ocurrido en

las empresas por una mala administracion.

Tabla N° 11
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 11 41
No 16 59
TOTAL 27 100

GraficoN°11 590,

HSi ENo

Andlisis de Resultados

Se puede observar en los resultados obtenidos de la encuesta, el 59% de los administradores no
tienen conocimiento de ningln caso de fraudes en la administracion de las empresas, y un 41%
restante manifiestan estar enterados de algunos casos de fraudes provocados por una mala

administracion.
Interpretacion de Resultados.

El fraude es un acto de mala fe, por medio del cual se engafia a alguien y se obtiene una ventaja o

un lucro indebido. Los administradores no conocen de casos de fraudes en la administracion.
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4.9. ADMINISTRACION
4.9.1. MANUALES ADMINISTRATIVOS

ITEM 12.- ;Utilizan Manuales Administrativos dentro de la Empresa?

Ohbjetivo: Conocer si las Empresas cuentan con Manuales Administrativos para su buen
funcionamiento.

Tabla N° 12
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 16 59
No 7 26
N/A 4 15
TOTAL 27 100

GraficoN° 12

WS

HNo

EN/A

15%

Andlisis de Resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos de la encuesta, el 59% de las empresas cuentan con Manuales
Administrativos y un 26% de ellas no poseen ningun manual para el funcionamiento de la empresa,

mientras que un 15% restante de las empresas respondieron no aplicar.
Interpretacién de Resultados.

Todas las empresas deben contar con Manuales Administrativos, ya que estos sirven como medios

de comunicacion y coordinacion para el buen funcionamiento de la organizacion.
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4.9.2. SEGREGACION DE FUNCIONES

ITEM 13.- ;Existe segregacion de funciones en los diferentes departamentos de la empresa?

Objetivo: Investigar si las empresas en estudio delegan funciones de acuerdo a sus diferentes

departamentos.
Tabla N° 13

Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)

Si 22 81

No 5 19
TOTAL 27 100

GraficoN° 13
81%

HSi ENo

19%

Analisis de Resultados.

Se puede observar que el 81% de las empresas aplican Segregacion de Funciones en los diferentes

departamentos de la empresa, mientras que el 19% no aplica Segregacion de Funciones.
Interpretacion de Resultados.

En las empresas se préactica la delegacion de responsabilidades la cual es muy importante para el

buen funcionamiento de la entidad.
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4,10 CODIGO DE ETICA
ITEM 14.- ;Posee un Cadigo de Etica en la Administracion de la Empresas?

Objetivo: Verificar si en la administracion de la empresa, poseen un Cadigo Etica.

Tabla N° 14
Opciones Frecuencia Porcentaje (%)
Si 8 30
No 19 70
TOTAL 27 100

GraficoN° 14

70%

HS HENo

Analisis de Resultados

De acuerdo a los resultados de la pregunta referente a Codigo de Etica, se concluye que el 70% de
las empresas de Capital Privado no cuentan con un Cédigo de Etica, las 30% restantes poseen en su

administracion un Codigo de Etica.

Interpretacion de Resultados.
Manifiestan que su administracion no posee Codigo de Etica, pero si seria necesario en el
desempefio de su actuacién profesional, para que actlen bajo normas generales de conducta y

principios éticos para su mejor funcionamiento.
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4.11 GOBIERNO CORPORATIVO
4.11.1 CONOCIMIENTO DE GOBIERNO CORPORATIVO

ITEM 15.- ; Tiene Conocimiento de Gobierno Corporativo?

Objetivo: Determinar el nivel de conocimiento que tienen los administradores, directivos o

contadores, sobre Gobierno Corporativo.

Tabla N° 15
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 12 44
No 15 56
TOTAL 27 100

GraficoN° 15

44% W Si

M No

56%

Andlisis de Resultados

Se observa que el 56% de las empresas en estudio no poseen conocimiento acerca de Gobierno

Corporativo, mientras que el 44% manifiesta tienen conocimiento de Gobierno Corporativo.

Interpretacion de Resultados.

Gobierno Corporativo, se define como el conjunto de principios y normas que regulan el disefio,
integracion y funcionamiento de los 6rganos de gobierno de la empresa, Accionistas, Directorio y
Alta Administracion.
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4.11.2 CAPACITACION DE GOBIERNO CORPORATIVO

ITEM 16.- ;Si su respuesta es afirmativa, ha recibido capacitaciones?

Obijetivo: Determinar si la mayoria de las empresas de Capital Privado, que tienen conocimiento
sobre Gobierno Corporativo han recibido capacitaciones.

Tabla N° 16
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 5 19
No 8 30
N/A 14 51
TOTAL 27 100

GraficoN° 16
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Analisis de Resultados

De acuerdo a los resultados, el 51% que es la mayoria de las empresas no le es aplicable, el 30% de
ellas no han recibidos capacitaciones, mientras que un 19% de las empresas de capital privado de la

ciudad de San Miguel, si han recibido capacitaciones del tema.
Interpretacion de Resultados.

Es importante que todas las empresas es estudio (Capital Privado), pero independiente de ello, sin
excepciones deberian de informarse acerca de Gobierno Corporativo, y sobre todo capacitarse

constantemente para ser mas competitivas.
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4.11.3 MIEMBROS DE GOBIERNO CORPORATIVO

ITEM 17.- ¢Quién cree usted que forman parte de un Gobierno Corporativo?

Obijetivo: Establecer o describir quienes son las personas iddneas, que consideran los
administradores que deben formar parte de Gobierno Corporativo.

Tabla N° 17

Opciones Frecuencia | Porcentaje (%0)
Administradores, Gerente General y Junta General de 7 26
Accionista

Administradores, Gerente General, Junta General de 5 19

Accionista y Propietarios

Auditor, Contador y Propietarios 1 4
Todos 4 14
N/A 10 37
TOTAL 27 100
Gréfico N° 17 B Administradores, Gerente
General y Junta General de
13 4 Accionista
7 14 B Administradores, Gerente

General y Junta General de
Accionista y Propiestarios

W Auditor, Contadory
Propietarios

26

M Todos

Analisis de Resultados

Los resultados indican que el 37% de las empresas consideran que no es de aplicacion la pregunta,
el 26% de las empresas consideran que: el personal que forma parte del Gobierno Corporativo en
una empresa son los administradores, Gerente General y Junta General de Accionistas; el 19%
opina est4 constituido por los Administradores, Gerente General, Junta General de Accionistas y
Propietarios; el 14% opinan que todos forman parte. En el caso de las empresas que son el 4%
dicen: creemos que las personas que forman parte de Gobierno Corporativo son el Auditor,
Contador y Propietario;

Interpretacion de Resultados.

Para las empresas que aplican Gobierno Corporativo, este se integra especificamente por los
administradores, Gerente General y Junta general de accionistas y es de aplicacion para toda clase
de empresa.
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4.11.4 MANUAL DE PRACTICAS DE GOBIERNO CORPORATIVO

ITEM 18.- ;Estarian dispuestos a la aplicacion de un Manual de Practicas de Gobierno

Corporativo?

Objetivo: Brindar o identificar si las Empresas de Capital Privado,
aplicacién de un Manual de Précticas de Gobierno Corporativo.

Tabla N° 18
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 27 100
No 0 0
TOTAL 27 100

Analisis de Resultados.

GraficoN° 18

100%

estarian dispuestas a la

HSi

HNo

De acuerdo a los resultados obtenidos, se determina que el 100% de los encuestados manifiesta que

estan dispuestos a la aplicacion de un Manual de Practicas de Gobierno.

Interpretacion de Resultados.

El Manual es una guia préactica, que establece los criterios a seguir, en un programa de identidad. Se

observa que a pesar que en algunas empresas opinaron no tener conocimiento y hasta desinteresadas

por recibir capacitaciones concluyeron: si nos gustaria la aplicacion del manual el cual sera de

mucha utilidad porque estar4 conformado desde los conocimientos mas generales hasta las

practicas de Gobierno Corporativo; las cuales contribuiran a mejorar la competitividad a través de

la reduccion de los conflictos entre socios o accionistas, 1o cual genera mayor confianza entre

clientes, inversionistas y acreedores, permitiendo a traer capital y tecnologia.
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4.11.5 APLICACION DE UN MANUAL DE PRACTICAS DE GOBIERNO
CORPORATIVO

ITEM 19.- ;Considera que la aplicacion de un Manual de Préacticas de Gobierno Corporativo,
contribuye a mejorar la administracion de la empresa?

Objetivo: Concluir o Demostrar si la aplicacion de un Manual de Précticas de Gobierno

Corporativo, contribuye a mejorar la administracion de las empresas.

Tabla N° 19
Opciones Frecuencia Porcentaje (%0)
Si 25 93
No 2 7
TOTAL 27 100

GraficoN° 19
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Analisis de Resultados

Los resultados indican que el 93% de las empresas consideran que definitivamente la aplicacién de
un Manual de Préacticas de Gobierno Corporativo, contribuird a mejorar la administracion de la
empresa; y el resto que es el 7% opinan la aplicacion de un Manual no mejoraria la administracion
de la empresa.

Interpretacion de Resultados.

De las empresas en estudio manifiestan que hay muchas soluciones para mejorar el buen
funcionamiento de las empresas; pero la aplicacion de un Manual de Practicas de Gobierno

Corporativo, ayudaria a mejorar su administracion.
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CAPITULO V:

“PROPUESTA DE UN MANUAL DE PRACTICAS
DE GOBIERNO CORPORATIVO COMO

HERRAM

INTA QUE CONTRIBUYAAL

DESARROLLODE UNAMEJOR ADMINISTRACION
EN LAS EMPRESAS DE CAPITAL PRIVADX)

DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL”

. -




CAPITULO V
“PROPUESTA DE UN MANUAL DE PRACTICAS DE GOBIERNO
CORPORATIVO COMO HERRAMIENTA QUE CONTRIBUYA AL
DESARROLLO DE UNA MEJOR ADMINISTRACION EN LAS EMPRESAS DE
CAPITAL PRIVADO DE LA CIUDAD DE SAN MIGUEL”

INTRODUCCION

El Manual de Practicas de Gobierno Corporativo, ha sido disefiado especificamente para las
empresas de capital privado de la Ciudad de San Miguel, sin embargo sera de mucha
utilidad para todas las empresas que asi lo requieran independientemente de su tamafio, o
actividad econodmica; es decir toda empresa que ha llegado a una etapa en la que mejorar la
transparencia, profesionalizar las practicas administrativas y reforzar los derechos de los

accionistas son esenciales para su crecimiento.

Para su aplicacion solamente se necesita el espiritu de motivacion, superacion y
competitividad para tomar finalmente la decisién convirtiendo a su empresa en todo un
éxito por medio de la transparencia confianza, equidad, responsabilidad social, e integridad
de la informacion que lograra a través de su  aplicacion. Al hablar de Gobierno
Corporativo probablemente se imaginaran, es la maxima autoridad tendran muchas ideas o
seguramente ya tendran claro en qué consiste o tal vez les generara dudas por ello es
importante que tengan claro que Gobernanza Corporativa es el sistema por el cual las
compafias son dirigidas, controladas y evaluadas, definiendo derechos, roles y
responsabilidades de diferentes grupos Administradores, Directorio, Accionistas al interior

de una organizacion.
El Manual es una guia préctica, que marca con claridad los criterios a seguir para la

aplicacion de un programa de identidad, el cual se utilizara como herramienta de soporte

para la organizacion y comunicacion, que contiene informacion ordenada y sistemaética, en
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el cual se establecen claramente los objetivos, normas, politicas y procedimientos de la
empresa, lo que hace que sean de mucha utilidad para lograr una eficiente administracion.

Se establecen practicas de Gobierno Corporativo, las cuales tienen como objetivo
primordial mejorar el funcionamiento y fortalecer una adecuada administracion de las
empresas de Capital Privado, buscando eficiencia, y transparencia en sus operaciones;
disminuyendo asi la existencia de conflictos entre las partes interesadas, y mejorando la
capacidad para la toma de decisiones profundizar y hacer eficientes los mercados de
capital, atrayendo inversiones; crear un mejor ambiente para realizar negocios; confianza
por parte de los diferentes agentes en las empresas y su actuacion; proteger los derechos de

los inversionistas y otros grupos de interés y promover la competitividad.

En el Manual se establecen los parametros que como complemento de la normatividad legal
aplicable, orientan el Gobierno Corporativo, como los accionistas, directorio y
administracion que son los elementos fundamentales que integran la gobernanza
corporativa, y que por lo tanto las empresas tendran el debido cuidado en el momento de
constituir cada uno de ellos, de igual manera se establece lo que deberia contener una
identidad corporativa; asi como el informe de gestion el cual deberé ser presentado como
minimo una vez al afio segun la legislacién mercantil; otros grupos de interés que tienen
relacién directa e indirecta en la gestion de la empresa; las politicas que les dara la pauta de
como esta su empresa y hacia donde se quieren dirigir; procedimientos que les guiard,
detalladamente cémo llevar a cabo un trabajo o actividad permitiendo asi tomar decisiones

adecuadas, para garantizar la transparencia en el manejo de informacién.

5.1. ALCANCE

El contenido de este manual serd de aplicacion a las empresas de Capital Privado de la
Ciudad de San Miguel, en la actuacién de los Accionistas, Administradores, Junta

Directiva, y demas grupos de interés de manera que se establezcan Practicas de

Gobernanza Corporativa.
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5.2. OBJETIVOS

- Orientar a los Inversionistas, Directores y Gerentes de las empresas de capital
privado de la Ciudad de San Miguel; sobre las consideraciones generales que debera
cumplir los procesos de direccion o gobernabilidad, con la finalidad de crear un
control y funcionamiento mas eficiente, 6ptimo y transparente en el desempefio de

las operaciones.

- llustrar los elementos minimos que deben ser considerados por las empresas de
capital privado de nuestro pais para formalizar la estructura de Gobernabilidad

Corporativa, mejorando los procesos de administracion.

5.3. ASPECTOS GENERALES

Todo empresario debe saber que para operar su empresa es necesario ante todo organizarla,
es decir definir quién participa en ella y quién puede tomar decisiones en distintos aspectos
de su funcionamiento. Se debera definir como se toman y ejecutan esas decisiones. De esta
forma, las empresas deberan atender preguntas como: ;Quién se encargara de dirigir?,
¢Quién cumple las 6rdenes?, ;Como se comunicaran las ordenes o decisiones?, ¢Quién
preparara o fabricara los productos?, ;Quién venderd o comercializara?, ;Quién llevara las
cuentas de ingresos y gastos?, ¢Quién hara los tramites administrativos?, ;Quién controlara
los inventarios?, etc. Lo cierto es que toda empresa absuelve este tipo de cuestiones con
diferentes grados de elaboracion o complejidad dependiendo del tamafio o tipo de negocio

que se trate.

Cuando la empresa de respuesta a esas preguntas, estara sentando las bases de su Gobierno
Corporativo. En concreto se tratara del sistema por el cual una empresa sera dirigida y
controlada en el desarrollo de su negocio o actividad econémica. Se establecera de la

siguiente manera:
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- La distribucion de derechos y responsabilidades de los distintos participantes de la

empresa.

- Las reglas por las que se regira el proceso de toma de decisiones en la empresa.

Conociendo cuales son las bases del Gobierno Corporativo se entendera como Gobierno
Corporativo de una empresa como el conjunto de practicas, expresadas formalmente o no,
que gobiernan las relaciones entre los participantes de una empresa, principalmente entre
los que administran (la gerencia) y los que invierten recursos en la misma (los duefios y los

que prestan dinero en general).

En toda empresa sin importar que tamafio tenga o0 a que actividad se dedique, tiene
Gobierno Corporativo. Es decir que todas definen y aplican alguna forma de administracion
0 gobierno. Lo que cambia en cada situacion son las partes que intervienen en las
actividades de la empresa participantes relevantes, asi como la distribucion de derechos y
responsabilidades entre estos.

Cuando una empresa denota un alto estandar de Gobierno Corporativo, sera percibida como
una empresa mas confiable, y como tal accede a mejores condiciones en los mercados en
los que se desenvuelve. Un ejemplo podria ser que sus productos llegaran a tener mas
aceptabilidad. Gobierno Corporativo determinara la forma como una empresa es dirigida y

controlada.

5.4. IDENTIDAD CORPORATIVA

Se entendera por Identidad Corporativa, la percepcion que la empresa tiene de si misma su
personalidad, quien es. El disefio de la Identidad Corporativa queda detallado en un manual
tras un proceso de analisis desarrollo y estudio del conjunto de valores y creencias que

conforman la personalidad de la empresa.
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Tiene dos rasgos fundamentales:

Los Rasgos fisicos: que incorporan elementos iconicos visuales como signos de identidad
asi la empresa se identifican de su entorno.

Rasgos culturales: incorporan elementos como creencias, valores, filosofia, ambiente

empresarial, normas, reglas del juego, tradiciones, y en general comportamientos.

5.4.1. Misién

Deberan definir una Mision, la cual debe ser planificada, sélida y completa esto les
permitira tener claro cual es el motivo, proposito, fin o razon de ser de la existencia de su
empresa, ya que esa define lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que
actla; lo que pretende hacer y para quien basandose principalmente en satisfacer las
necesidades de los clientes, ya que esto les dara la oportunidad de abrir nuevos horizontes
de competitividad. Asi mismo les permitird poseer una identidad corporativa clara y
determinada lo cual ayudard a establecer la personalidad y el caracter de la empresa,
aportando estabilidad y coherencia en la operaciones realizadas, el llevar una misma linea
de actuacion provocara credibilidad y fidelidad de los clientes hacia la empresa; logrando
un relacion estable y duradera entre las dos partes. (Anexo N°1)

5.4.2. Vision

Imagen del futuro de la organizacion. Es un elemento complementario de la mision que
impulsa las acciones que se lleven a cabo en la empresa ayudando a que el propdsito
estratégico se cumpla. Determinara el camino hacia donde se dirigira su empresa a largo
plazo permitiendo que todos los esfuerzos que realicen tengan sentido y coherencia,
tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas
cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado orientando a

la toma de decisiones estratégicas de crecimiento junto a la competitividad. (Anexo N°1)
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5.4.3. Estructura Organizativa

La estructura que se detalla en este Manual, es un modelo que les servira a todas las
empresas; el cual representa un organigrama en donde se expresa graficamente la
organizacion que debera poseer una entidad una vez adoptadas las Practicas de Gobernanza
Corporativa. En él se presentan los canales que gobiernan, la empresa por medio de cuadros
que se unen mediante lineas, que dan la pauta para identificar cuales son respectivas
funciones. Con el objeto de sentar las bases para el buen funcionamiento organizacional.
(Anexo N°2)

5.4.4. Valores y Lineamientos Eticos

Los valores en una organizacién podran definirlos como la personalidad de la misma, la
forma como se comportara y como Vivira; son en si parte del espiritu de la organizacion.
Contar con los valores definidos, comunicados y en plena vivencia por parte de los
integrantes de la organizacion garantizard una forma de actuar como organizacion, lo cual
es particularmente importante a medida que la organizacibn crece y no estd en
posibilidades de intervenir personalmente en todas las actividades que ocurren en la
organizacion. Si los valores son conocidos por todos, funcionardn como un marco de

referencia y el personal actuara apoyado en el mismo. (Anexo N°3)

Los lineamientos Eticos, reflejaran los valores de la empresa, definiran su posicion ética y
mantendra el respeto, la confianza y la credibilidad entre sus publicos estratégicos,
convirtiéndose en una guia de referencia para las decisiones tomadas en la compafiia,
encaminada a apropiarse de paradigmas morales y éticos méas acordes a los estandares de

justicia y transparencia.
Es importante recordar que la ética no debera ser impuesta por medio de la coercién sino

por medio de la persuasion y el convencimiento. Deberan reconocer que la ética serd una

parte integral de todo el personal de la empresa e impulsara un Codigo de Etica, que
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establezca las normas que enmarquen las actividades de la organizacion y regule el

comportamiento y actuar del personal; fortaleciendo asi una cultura de ética y de servicio.

La ética se manifiesta en acciones que resultan inseparables a la empresa; entonces, la
Gobernanza Corporativa se encarga de dirigir esas buenas acciones estableciéndolas en
codigos de cumplimiento, y al hacerlo se encuentra formando la identidad de la
organizacion. EIl buen Gobierno Corporativo se traduce en la ética, en el buen hacer, en un
conjunto de acciones coherentes que formulen una identidad sostenible, para una empresa

que perdure a lo largo del tiempo.

La aplicacion de un Codigo de Etica en la organizacion encaminara a apropiarse de
paradigmas morales y éticos mas acordes a los estandares de justicia y transparencia. En
este sentido, se podra afirmar que un Codigo de Etica es un paso trascendental en la ruta

correcta del buen funcionamiento de la organizacion. (Anexo N°4)

5.4.5. Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica podra definirse como una herramienta que permitira a la
organizacion prepararse para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro,
ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hacia metas realistas de desempefio, como un

enfoque objetivo y sistematico para la toma de decisiones en la organizacion.

Seré el proceso gerencial de desarrollar y mantener una direccién estratégica que pueda
alinear las metas y recursos de la organizacién con sus oportunidades cambiantes de
mercadeo. Tendra como funcion: orientar la empresa hacia oportunidades econdomicas
atractivas para ella y para la sociedad, es decir, adaptadas a sus recursos y su saber hacer, y
gue ofrezcan un potencial atractivo de crecimiento y rentabilidad, para lo cual debera
precisar la mision de la empresa, definir sus objetivos, elaborar sus estrategias de desarrollo

y velar por mantener una estructura racional en su cartera de productos/mercados.
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La Gerencia General serd la responsable de definir y establecer los objetivos estratégicos
que espera la empresa que se cumplan en el funcionamiento de la actividad econémica de la
entidad. Se deberan establecer los objetivos especificos para la estrategia de la empresa,
que estaran adecuadamente articulados con sus propios objetivos globales y sectoriales. En
funcion de los objetivos estratégicos determinados, se seleccionardn las medidas o

salvaguardas que se estimen mas efectivas al menor costo.

La Gerencia General seré la responsable de relacionar los objetivos a fines con la estrategia
de la empresa para la correcta administracion de la entidad es decir elaborar las metas y
fines que pretende alcanzar la Junta General de Accionistas para el beneficios de sus socios

en general dependiendo de la administracion de la empresa.
La Gerencia para el establecimiento de las estrategias fijadas, disefiara una guia donde se
plasme el camino a seguir y a donde quiere llegar y verificar si estos estan de conformidad

a las necesidades de la empresa. (Anexo N°5)

En la planificacion estratégica se debera sefialar:

Cuales seran los objetivos especificos que permitan alcanzar los objetivos generales.

- Cuales seran las estrategias especificas o cursos de accién que se van a realizar, que

permitan alcanzar los objetivos especificos.

- Qué recursos se van a utilizar, y cdmo es que se van a distribuir.

- Quiénes seran los encargados o responsables de la implementacion o ejecucion de

las estrategias.

- Cuando se implementaran o ejecutaran las estrategias, y en qué tiempo se obtendran

los resultados.
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- Cuénto serd la inversion requerida para la implementacion o ejecucion de las

estrategias.

5.4.5.1. Planificacion Estratégica en las Empresas Familiares

La conduccién de la empresa familiar deberd orientarse a desarrollar en su seno un
consenso claro y explicito sobre los objetivos a perseguir. Esto incluye no solo la definicion

del rumbo, sino la informacion recurrente sobre los resultados, sean buenos o malos.

El concepto de Gobernabilidad en las empresas familiares debera estar bien establecido. La
Gobernabilidad estara representada por el conjunto de reglas, procedimientos y practicas
que establecerd la organizacién vy fijara los limites e incentivos para el comportamiento de

los individuos y familiar, permite mejorar la eficacia y eficiencia de éstas organizaciones.

Las empresas familiares pueden y deben establecer un esquema de reportes de gestion del
tipo Gerencia Estratégica, donde a partir de las estrategias del negocio, es decir, de los
objetivos estratégicos, se define un plan de accion iniciativas, proyectos, presupuesto y se
establecen compromisos de manera conjunta, se realiza un seguimiento continuo del
cumplimiento de compromisos y metas, mediante la evaluacion de indicadores de
desempefio asociados a la estrategia, y se genera un proceso de aprendizaje y
retroalimentacion, que permite actualizar, y formular los cambios y recomendaciones

adecuados y oportunos para el cumplimiento de los objetivos.

De esta manera se daran las condiciones para que la empresa sea manejada por unos pocos,
la gerencia estratégica de la gestion le corresponderia a los mejores profesionales, sean o
no de la familia. Preparar una empresa familiar para que pueda seguir siendo exitosa
generacion tras generacion es un trabajo, también, de varias generaciones.

El objetivo clasico, vigente en muchas familias empresarias, es: dar trabajo, generar puestos
para los familiares, antes o despues de ser accionistas. Quienes sostienen esto entienden que

la estructura empresarial debe contener, en términos laborales, las necesidades de
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accionistas y familiares, en especial en momentos de crisis. En esta linea también esté el
objetivo de mantener unida a toda la familia, edificando una tradicién, memoria e historias
comunes. También se encuentra la aspiracion de dar testimonio econdémico y social de una
ideologia religiosa comun, a traves de la financiacion de proyectos comunitarios o,

simplemente, de donaciones.

En otros casos muchos mas simples, hay familias empresarias en las que los accionistas
tienen como objetivo lograr, con su posesion y sus dividendos, una buena forma de vida,

independiente de su papel en la empresa, asi como una imagen de reconocimiento.

El mecanismo de cambio en las empresas familiares es el paso del tiempo y la calidad de su
administracion. Esto hace que, a medida que pasan las generaciones, ocurren importantes
cambios, uno de los hechos que desencadena el cierre de muchas empresas familiares es no
haber planificado el transito generacional.

Los cierres de este tipo de empresas estdn motivados por la dificultad de como o quien
sustituira al lider. Este aspecto pone de relieve que la sucesion en la empresa familiar

representa una de las cuestiones mas importantes que deben acometer estas empresas.

Las empresas familiares deberan anticiparse y planificar la sucesion, el protocolo familiar
representara una herramienta unica, el cual es un proceso de toma de decisiones por las que
se guiara la familia empresaria. Por ello, el protocolo debe ser Unico y exclusivo de cada
familia y cada empresa, debera contar con el consenso de todos sus participantes por lo que
exige de la colaboracion de todos los miembros implicados y que, entre ellos, se realicen
todos los debates necesarios sobre los temas a incluir sometiéndose a un proceso de

discusion y posterior consenso, previo a posibles discrepancias que pudieran surgir.
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5.4.6. Filosofia de Control

La filosofia de control se entendera como los lineamientos de control que debera poseer la
entidad, como lo es la Auditoria Interna, Auditoria Externa y las politicas y procedimientos

de control que se detallaran a continuacion:

5.4.6.1. Auditoria Interna

Se entenderd como Auditoria Interna un control administrativo cuyas funciones seran
medir y evaluar la eficacia de los controles, serd una actividad que tendra por objetivo
fundamental examinar y evaluar la adecuada y eficaz aplicacion de los sistemas de control
interno, velando por la preservacion de la integridad del patrimonio de la entidad y la
eficiencia de su gestion econdmica, proponiendo a la direccion las acciones correctivas
pertinentes.

Deberdn poseer Auditoria Interna con el objetivo de asistir a los miembros de la
organizacion, descargandoles de sus responsabilidades de forma efectiva. Con este fin les
proporcionara andlisis, valoraciones, recomendaciones, consejos e informacion
concerniente a las actividades revisadas. Incluye la promocion del control efectivo. El
trabajo de auditoria comprende el examen y evaluacion de la idoneidad y efectividad del

sistema de control interno y de su eficacia para alcanzar los objetivos encomendados.

El Auditor Interno al finalizar su examen, debera de informar a la administracion, con
objetividad profesional y absoluta independencia de criterio, el resultado final de su trabajo,
expuesto en forma de analisis, evaluaciones, observaciones y comentarios, asi como sus

conclusiones y recomendaciones. (Anexo N°6)

Ventajas de la Auditoria Interna
a) Facilitara una ayuda primordial a la direccion, al evaluar de forma
relativamente independiente los sistemas de organizacion y de

administracion.
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b) Facilitara una evaluacion global y objetiva de los problemas de la empresa,
que generalmente suelen ser interpretados de una manera parcial por los

departamentos afectados.

c) Contribuira eficazmente a evitar las actividades rutinarias y la inercia

burocréatica que generalmente se desarrollan.

5.4.6.2. Auditoria Externa

La Auditoria Externa se puede definir como los métodos empleados por una firma externa
de profesionales para averiguar la exactitud del contenido de los estados financieros
presentados por una empresa. Es un examen critico y sistematico, el cual se encuentra
debidamente detallado, que se le realiza a un sistema de informacion empleado por
cualquier tipo de empresa.

Este es realizado por un contador piblico que no posee ningun tipo de vinculo ni relacion
con la empresa que esta siendo auditada. Aqui el contador que realizara la Auditoria
Externa, emplea técnicas determinadas para emitir una opinion objetiva sobre la manera en
la cual la empresa opera con su sistema de informacion, generando varias sugerencias que
se pueden implementar para la mejora de los mismos. La Junta General de Accionistas
deberd nombrar el Auditor Externo por medio de Asamblea General de Accionista. (Anexo
N°7,8,9y10)

Los objetivos generales de la auditoria externa son los siguientes:

1. Proporcionar a la direccion y a los propietarios de la empresa unos estados
financieros certificados por una autoridad independiente e imparcial.

2. Proporcionar asesoramiento a la gerencia y a los responsables de las distintas
areas de la empresa en materia de sistemas contables y financieros,
procedimientos de organizacion y otras numerosas fases de la operacion de

una empresa.
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3. Suministrar informacion objetiva que sirva de base a las entidades de

informacién y clasificacion crediticia.

4. Servir de punto de partida en las negociaciones para la compraventa de las

acciones de una empresa.

5. Reducir y controlar riesgos accidentales, fraudes y otras actuaciones

anormales.
6. Liberar implicitamente a la gerencia de sus responsabilidades de gestion.

Las politicas y procedimientos de control que debera aplicar la empresa se detallaran
dentro del desarrollo de la seccion de politicas y procedimientos que se describe mas
adelante.
5.5. ACCIONISTAS
5.5.1. Estatutos Sociales
Los estatutos sociales son el conjunto de normas por las cuales se rige el funcionamiento de
la sociedad, las relaciones de la entidad con los socios, las de éstos entre si, asi como la
forma de actuar de la sociedad frente a terceros.
Se incorporan a la escritura de constitucién y en ellos se establecen, entre otros aspectos, el
nombre de la sociedad, el objeto, el domicilio social, la manera de convocar la Junta

General, la transmision de las acciones, la mayoria necesaria para alcanzar acuerdos.
(Anexo N° 11)

164



Los estatutos sociales serdn decretados en La Asamblea General Extraordinaria los cuales
deben aparecer integramente en el acta de la sesion que fueron aprobados y estos deberan

depositarse en el Registro de Comercio.

Una copia de los estatutos deberd ser entregada a cada socio, la cual podré ser reproducida
por cualquier medio y en la que debera aparecer el nimero del deposito en el Registro de

Comercio.

5.5.2. La Calidad de Accionistas

Tendré la calidad de accionista el inscrito en el registro de accionistas de la sociedad, si las
acciones son nominativas, y el tenedor, si son al portador. Todo accionista tendré derecho a
pedir que la Junta General se retna para la aprobacion del balance y estado de pérdidas y
ganancias, delibere y resuelva sobre la distribucién de las utilidades que resultaren del
mismo. (Anexo N°12 y 13)

El accionista que en una operacién determinada tenga por cuenta propia o ajena un interés
contrario al de la sociedad, no tendré& derecho a votar los acuerdos relativos a aquélla. El
accionista que contravenga esta disposicion sera responsable de los dafios y perjuicios,

cuando con su voto se hubiere logrado la mayoria necesaria para la validez del acuerdo.

Serd nulo todo pacto que restrinja la libertad de voto de los accionistas, salvo que la
escritura constitutiva limite el voto de aquellas acciones que no estén totalmente pagadas.
Los derechos conferidos al accionista por la Ley, no pueden ser desconocidos o limitados
en el pacto social, salvo que la misma ley prevea expresamente la posibilidad de su
supresion o limitacion, solamente podran ser suprimidos o limitados en una reforma

posterior.
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5.5.3. Acceso a la Informacion

Todo accionista tendra derecho a obtener informacion relevante y sustantiva sobre la
sociedad de forma puntual y periddica, y deberan ser informados de cualquier cambio
fundamental en la sociedad por decisiones tomadas en Asamblea General de Accionistas.
Debera facilitarse a los accionistas, con la debida antelacion, informacion suficiente sobre
la fecha, el lugar de celebracion y la agenda de las Juntas Generales, asi como informacion

completa y puntual acerca de los temas que van a someterse a decision en dichas juntas.

Debera facilitarse la participacion efectiva de los accionistas en las decisiones claves, tales
como el nombramiento o la eleccién de los miembros del Consejo. Los accionistas deben
tener la oportunidad de dar a conocer sus puntos de vista en relacion con la politica de

remuneracion de los miembros del Consejo y Directivos Principales.

La administracion pondra a disposicion de los accionistas los balances y dictamen con
observaciones y propuestas del 6rgano de vigilancia. Dichos documentos deberan ser
acompafiados de una memoria anual circunstanciada, referentes a la gestion realizada por la

administracion durante el ejercicio que alude el balance.

5.5.4. Derechos y Obligaciones

5.5.4.1. Derechos de los Accionistas

Ser accionista confiere un conjunto de derechos politicos y econdmicos. El ejercicio de
estos derechos debera ir asociado a un compromiso en el seguimiento de la informacion
econémico, financiero, societario, etc. y en la asistencia a la Junta General de Accionistas

0, en su caso, delegacion responsable del voto. Eludir el ejercicio de los derechos politicos

supone aceptar que otros tomen decisiones que afectan a sus intereses como accionista.
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Los accionistas tendran los principales derechos:

1)

2)

3)

4)

5)

Derecho al dividendo: el dividendo es la parte del beneficio que la sociedad
decide repartir entre sus propietarios y constituye la rentabilidad ordinaria del
valor. El reparto de dividendos es una decision de la Junta General siempre que
se cumplan una serie de requisitos legales, por lo que no hay que olvidar que una

Sociedad puede tener beneficios y la Junta decidir no repartirlos.

Derecho de suscripcion preferente: cuando una sociedad decide ampliar su
capital con la emision de nuevas acciones u obligaciones convertibles en
acciones, los accionistas antiguos tendran preferencia en la suscripcion. Sin
embargo, el accionista puede ejercitarlos suscribiendo las nuevas acciones u

obligaciones convertibles, o vender estos derechos en el mercado.

Derecho a la cuota de liquidacién: Si se diera el caso de que la sociedad llegara a
disolverse y liquidarse, el accionista tiene derecho a recibir su parte proporcional
del producto de la liquidacion.

Derecho de asistencia y voto en las Juntas Generales de accionistas: Para
ejercitar este derecho, el accionista tendra siempre que poseer el nimero minimo
de acciones establecido y previsto en los estatutos, o agruparse con otros
accionistas para alcanzar este minimo. Es muy importante acudir a las Juntas o

hacerse representar debidamente en ellas.

Derecho de informacion: los accionistas tienen derecho a obtener informacion
sobre la situacion de la empresa. A partir de la convocatoria de la Junta,
cualquier accionista podra obtener de la sociedad de forma inmediata y gratuita
las cuentas anuales y el informe de gestion, asi como cualquier otro documento
que haya de ser sometido a la aprobacion de la misma. Los accionistas podran

pedir aclaraciones o informes, por escrito, antes de la celebracion de la Junta
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6)

7)

8)

General, y de igual forma durante la celebracion de ésta, los accionistas podran
solicitar verbalmente las aclaraciones o informes que estimen precisos sobre los

puntos comprendidos en la agenda.

Derecho de impugnacion de acuerdos sociales: El accionista, individualmente o
agrupado con otros, puede ejercitar una accion judicial para impugnar los
acuerdos de la Junta que sean contrarios a la ley, o a los estatutos, o que lesionen

en beneficio de uno, varios accionistas o de terceros, los intereses de la sociedad.

Derecho de convocatoria de la Junta: el accionista o accionistas que representen
el 5% del capital, pueden dirigirse a los administradores solicitando la
convocatoria de una Junta General, incluyendo la agenda que ellos propongan. Si
los administradores no convocaran la Junta, el Juez ordenaria la celebracion de la

misma.

Derecho de representacion proporcional en el Consejo de Administracion o Junta
Directiva: los accionistas uno solo o varios agrupados pueden elegir de forma
proporcional a su participacion en el capital social el nimero de administradores
que corresponda, a menos que exista alguna restriccion en los estatutos al
respecto. El inversor debe tener en cuenta que, cuando no ejerce su derecho de
participar en la vida de la sociedad acudiendo a las Juntas Generales de
Accionistas 0 delegando responsablemente su voto, renuncia a sus derechos
politicos. Esta renuncia, podria afectar en algunos casos a sus intereses

econémicos.

5.5.4.2. Obligaciones de los Accionistas

Los accionistas deberan actuar con lealtad frente a la Sociedad, absteniéndose de participar
en actos o conductas que de manera particular pongan en riesgo los intereses de la Sociedad

o impliquen la divulgacion de informacion privilegiada de la misma. El accionista tendra la
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obligacion de pagar totalmente la suscripcion de las acciones. Tendra también la
responsabilidad por las pérdidas y deudas de la empresa, pero Unicamente con el capital

aportado.

5.5.5. Asamblea (6 Junta) General de Accionistas

Es el Organo Supremo de la Sociedad; podra acordar y ratificar todos los actos y
operaciones de ésta y sus resoluciones seran cumplidas por la persona que ella misma
designe, o a falta de designacion, por el Administrador Unico o el Consejo de

Administracion.

La Asamblea General de Accionista estd constituida por la reunién de los accionistas en un
local determinado, convocados al efecto y con las formalidades legales, para deliberar y

decidir por mayoria sobre los asuntos propios de su competencia.

La Asamblea General es el lugar donde los accionistas pueden intervenir y preguntar a los
Administradores sobre la gestion de la Sociedad. Por tanto, es el momento idéneo donde
informarse sobre la situacion econdmica financiera de la compafia y la gestion realizada

por sus administradores.

La Asamblea General de Accionistas la compondran los accionistas inscritos en el libro de
registro de acciones de la sociedad, o sus representantes o mandatarios, reunidos con el
qguérum y en las condiciones previstas en la ley, y tendra entre sus funciones las siguientes:

5.5.5.1. Atribuciones

1) Estudiar y aprobar las reformas de los estatutos internos que se adopten en el acto de

constitucion segun las normas vigentes.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Examinar, aprobar o improbar los balances de fin de ejercicio y considerar los

informes de la Junta Directiva.

Nombrar y remover libremente a los miembros de la Junta Directiva,

administradores y del auditor en su caso.

Disponer la destinacion de las utilidades sociales y fijar el monto del dividendo, asi
como la forma y plazos en que se pagara, conforme a las leyes y a los estatutos
sociales.

Establecer aumentos de capital.

Constituir las reservas de fondos e incrementar las que estime conveniente, de

acuerdo con las normas legales en la materia.

Las demas que, en atencidn a la naturaleza juridica de la sociedad, le sefialen la ley
y los estatutos internos, asi como todas aquellas que no correspondan a otro érgano
social.

5.5.5.2. Reuniones y Formalidades

a) Tipos de Reuniones

Las reuniones de accionistas también llamadas asambleas o juntas generales podran

sesionar de manera ordinaria o extraordinaria.

Las Asambleas Ordinarias

Se reunira por lo menos una vez al afio, dentro de los cinco meses que sigan a la clausura

del ejercicio social y conocera, ademéas de los asuntos incluidos en la agenda, de los

siguientes: (Anexo N° 14 y 15).
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La memoria de la junta directiva o del administrador Unico, el balance
general, el estado de resultados, el estado de cambios en el patrimonio, y el
informe del auditor externo, a fin de aprobar o improbar los cuatro primeros

y tomar las medidas que juzgue oportunas.

El nombramiento y remocién de los administradores y de los Auditores

Externo y Fiscal, en su caso. (Anexo N° 16).

Los emolumentos correspondientes a los administradores y a los Auditores

Externo y Fiscal, cuando no hayan sido fijados en el pacto social.

La aplicacion de resultados.

- Asamblea General Extraordinaria

Seran asambleas extraordinarias las que se retnen para tratar cualquiera de los siguientes

asuntos:

Modificacion del pacto social.

Emision de obligaciones negociables o bonos.

Amortizacion de acciones con recursos de la propia sociedad y emision de

certificados de goce.

Los demas asuntos que de conformidad con la ley o el pacto social, deban

ser conocidos en junta general extraordinaria.
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La Asamblea General Extraordinaria se reunird por convocatoria siempre que los
administradores o algunos socios juzguen necesario su celebracion para tratar asuntos que

requieren su inmediata solucién. (Anexo N° 17 y 18)

Una misma asamblea podra tratar asuntos de carécter ordinario y extraordinario, si su
convocatoria asi lo expresare. Salvo estipulacion contraria del pacto social, las asambleas
ordinarias o extraordinarias seran presididas por el administrador unico o por el presidente
de la junta directiva y, a falta de ellos, por quien fuere designado presidente de debates por
los accionistas presentes.

b) Proceso de Convocatoria

La convocatoria para las Asambleas debera hacerse por los administradores o, en caso
necesario, esta facultado el auditor. Se publicara con 15 dias de anticipacion a la fecha
sefialada para la reunién, a menos que el pacto social establezca un plazo mayor. En este
plazo no se computara el dia de publicacion de la convocatoria, ni el de la celebracion de la

junta.

Son requisitos indispensables de la convocatoria, bajo pena de nulidad:

I.- La denominacion de la sociedad.

I1.- La especie de junta a que se convoca.

I11.- La indicacién del quérum necesario.

IV.- El lugar, dia y hora de la junta.

V.- El lugar y la anticipacion con que deba hacerse el depdsito de las acciones, y la
nominacion de la persona que haya de extender los recibos por ellas, cuando sea
necesario tal depdsito.

VI.- La agenda de la sesion.

VII.- El nombre y cargo de quien o quienes firman la convocatoria.
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Las Asambleas en primera y en segunda convocatoria se anunciaran en un solo aviso; las
fechas de reunidn estaran separadas, cuando menos, por un lapso de veinticuatro horas. Los
accionistas que representen por lo menos el cinco por ciento del capital social podran pedir
por escrito, en cualquier tiempo, a los administradores, la convocatoria de una Junta
General de accionistas, para tratar de los asuntos que indiquen en su peticion.

Si los administradores rehusaren hacer la convocatoria, 0 no la hicieren dentro de los
quince dias siguientes a aquél en que hayan recibido la solicitud, la convocatoria sera hecha
por el Juez de Comercio del domicilio de la sociedad a solicitud de los accionistas

interesados, con audiencia por tres dias a los administradores.

Para que la Asamblea Ordinaria se considere legalmente reunida en la primera fecha de la
convocatoria, debera estar representada, por lo menos, la mitad méas una de las acciones que
tengan derecho a votar, y las resoluciones solo seran vélidas cuando se tomen por la

mayoria de los votos presentes.

Si la Asamblea General Ordinaria se reuniere en la segunda fecha de la convocatoria, por
falta de quérum necesario para hacerlo en la primera, se considerara validamente
constituida, cualquiera que sea el nimero de acciones representadas, y sus resoluciones se
tomaran por mayoria de los votos presentes. En cambio La Asamblea General
Extraordinaria, se regiran en cuanto al quérum y a la proporcién de votos necesarios para
formar resolucion tanto en primera como en segunda fecha de la convocatoria, por las

disposiciones referentes a las Juntas Generales Ordinarias.

La Asamblea General Extraordinaria, que por la ley o el pacto social tengan por objeto

resolver cualquier asunto, se regira por las reglas siguientes:
I.  El quérum necesario para celebrar sesion en la primera fecha de la

convocatoria, serd de las tres cuartas partes de todas las acciones de la

sociedad, y para formar resolucion se necesitara igual proporcion.
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VI.

El quérum necesario para celebrar sesion en la segunda fecha de la
convocatoria, serd de la mitad mas una de las acciones que componen el
capital social. EI nUmero de votos necesario para formar resolucion en estos

casos, seran las tres cuartas partes de las acciones presentes.

En caso de que la sesion no haya podido celebrarse por falta de quérum, en
ninguna de las fechas de la convocatoria, se hara nueva convocatoria
conforme a las reglas generales, la cual no podrd ser anunciada
simultaneamente con las anteriores y ademas debera expresar la
circunstancia de ser tercera convocatoria y de que, en consecuencia, la
sesion serd valida cualquiera que sea el numero de acciones representadas.

Habra resolucion con la simple mayoria de votos de las acciones presentes.

En las juntas generales extraordinarias a que se refiere, todas las acciones
tendran derecho a voto, incluyendo las de voto limitado, ain contra pacto
expreso en contrario.

Siempre que la ley determine proporciones especiales para los asuntos que
deban tratarse en juntas generales extraordinarias, se entendera que éstas
tendran aplicacion en las sesiones de primera convocatoria y que las sesiones

de convocatorias ulteriores se regiran por lo indicado en el presente articulo.

El pacto social podra aumentar las proporciones indicadas en este articulo,
pero no disminuirlas. Cuando el pacto social aumente tales proporciones
refiriéndose Unicamente a la mayoria de votos necesaria para formar
resolucion y tal mayoria resulta superior al quérum legal necesario para
celebrar la sesion, se considerard que el pacto social ha elevado también la
cantidad necesaria para el quérum hasta el mismo nivel indicado para tomar

resolucion; pero no se entendera la disposicion contraria.
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No ser& necesaria la convocatoria a la Asamblea General Ordinaria o Extraordinaria, si
hallandose reunidos los accionistas o representantes de todas las acciones en que esta
dividido el capital social, acordaren instalar la Junta y aprobaren por unanimidad la agenda.
Podra incluirse en una misma convocatoria el llamado a participar en una Junta en la que

se desarrollen puntos ordinarios y extraordinarios.

c) Celebracion

Las Asambleas Ordinarias o Extraordinarias seran dirigidas por el Administrador Unico o
por el Presidente de la Junta Directiva y, a falta de ellos, por quien fuere designado
presidente de debates por los accionistas presentes. Actuard como secretario de la sesion, el

de la Junta Directiva y, en su defecto, el que elijan los accionistas presentes.

A la hora indicada en la convocatoria, se formulara una lista de los accionistas presentes o
representados y de los representantes de los accionistas, con indicacion de su nombre,
namero de acciones representadas por cada uno y, en su caso, categoria de las mismas. Para
que la Junta Ordinaria se considere legalmente reunida en la primera fecha de la
convocatoria, debera estar representada, por lo menos, la mitad méas una de las acciones que
tengan derecho a votar, y las resoluciones sélo seran validas cuando se tomen por la

mayoria de los votos presentes.

La agenda debe contener la relacion de los asuntos que seran sometidos a discusion y
aprobacion de la Junta General, y sera redactada por quien haga la convocatoria. Quienes
tengan el derecho a pedir la convocatoria a Junta General, lo tiene también para pedir que
figuren determinados puntos en la agenda. Ademas de los asuntos incluidos en la agenda y
de los indicados en el apartado anterior podran tratarse cualesquiera otros, siempre que,

estando representadas todas las acciones, se acuerde su discusién por unanimidad.
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d) Registro y Control

La sociedad llevaré los libros siguientes:

I.  Libro de Actas de las Juntas Generales, en el cual se asentaran los acuerdos

adoptados en las sesiones respectivas. (Anexo N° 19)

Il.  Libro de Actas de Juntas Directivas o de Consejos de Administracién, segun
la naturaleza de la sociedad y el régimen de administracién adoptado o

regulado por este Codigo. (Anexo N° 19)

I1l.  Libro de Registro de Socios o de Accionistas, segun la naturaleza de la
sociedad. (Anexo N° 19)

IV. Libro de Registro de Aumentos y Disminuciones de Capital Social, cuando

el régimen adoptado sea el de capital variable. (Anexo N° 19)

Los Libros seran legalizados por contadores publicos o por el Registro de Comercio. Se
elaborara un registro de lo acontecido en la Juntas Generales de Accionistas a través de
actas, las cuales se asentaran en el libro respectivo; deberan ser firmadas por el presidente y
el secretario de la sesioén o por dos de los accionistas presentes a quienes la propia Junta
haya comisionado el efecto.

Cuando el acta no pudiera asentarse en el libro respectivo, el desarrollo de la sesion se
asentara en libro de protocolo de un Notario, dejando constancia de la causa que ha
imposibilitado el Asiento en el libro de la sociedad. ElI Notario presenciara en
consecuencia, la sesion de Junta General, debiendo relacionar la certificacion del Auditor
Externo en que conste la calidad de accionista o representante de acciones de cada uno de
los comparecientes, con designacion del porcentaje de acciones que les corresponden o que

representan.
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El Notario deberd cerciorarse ademas, de la legalidad de las convocatorias; que estan
presentes o representadas, al menos, el minimo de acciones con derecho a voto que sefiala
este Codigo para la instalacion valida de la Junta General de que se trate y hara una relacion
exacta de los puntos contenidos en la agenda y de los acuerdos que hayan sido adoptados,
con expresion de los porcentajes de acciones presentes que la ley requiere para tener las
resoluciones por validas. Del cumplimiento de estas obligaciones responderan

solidariamente el presidente de la Junta, los administradores y el auditor.

De cada Junta se formara un expediente que contendra: los documentos que justifiquen que
las convocatorias se hicieron con las formalidades necesarias, las representaciones
especiales dadas para la sesion, los depdsitos de acciones en su caso, y los demas

documentos relacionados con dicha sesion.

5.6. CONSEJO DE ADMINISTRACION (0 JUNTA DIRECTIVA).

El Consejo de Administracion es, conforme a lo dispuesto en la Ley y en los Estatutos
Sociales, el maximo Organo de administracion y representacion de la Compafiia, estando
facultado, en consecuencia, para realizar, en el ambito comprendido en el objeto social
delimitado en los Estatutos, cualesquiera actos o negocios juridicos de administracién y
disposicion, por cualquier titulo juridico, salvo los reservados por la Ley o los Estatutos
Sociales a la competencia exclusiva de la Junta General de Accionistas. (Anexo N° 20)

El Consejo de Administracidn se configura basicamente como un 6rgano de supervision y
control, encomendando la gestion ordinaria de los negocios de la Compaiiia a favor de los
organos ejecutivos y del equipo de direccion. No podran ser objeto de delegacion aquellas
facultades legal o estatutariamente reservadas al exclusivo conocimiento del Consejo, ni
aquellas otras necesarias para un responsable ejercicio de su funcion basica de supervisién

y control. (Anexo N° 21)

177



5.6.1. Estructura

Podran estar integrados por un minimo de dos miembros, dentro de los cuales debera
establecerse el cargo de presidente, quien tendra voto de calidad en caso de empate de votos
al momento de tomar un acuerdo. Cada uno de los directores o varios de ellos podran tener
responsabilidades Yy atribuciones, que deberan fijarse por la escritura social 6 que en su

defecto establezca la Junta General de Accionistas.

No seré necesaria la calidad de accionista para ser director, la compafiia podra tener en su
directorio miembros internos y externos. Los directores externos deberan nombrarse
considerando la idoneidad para el cargo que desempefien, evaluando que retnen las
aptitudes para ayudar a realizar las metas y los objetivos fijados por la Junta General de
Accionistas.

La Junta Directiva esta integrada por el nimero de miembros que considere adecuados las
Junta General de Accionistas, podra auxiliarse de las figuras de comisiones 6 comité, o en
su caso de director designado para realizar actividades especificas.

5.6.2. Proceso de Eleccion.

La Junta Directiva es el érgano de Administracion de la Compafiia designado por la Junta
General de Accionistas para dirigir las operaciones de la compafiia, con el fin de cumplir y
hacer cumplir los acuerdos adoptados en ella. Tiene poderes para resolver, acordar y pactar
todas las gestiones que estime oportunas, dando cuenta de ellas a la Junta General de
Accionistas. Tendra como principal objetivo ayudar a la gerencia a determinar objetivos y

estrategias para el logro de los mismos.
Los directores seran electos por la Junta General de Accionistas, salvo que en el pacto

social establezca que lo seran por juntas especiales representativas de las distintas

categorias de acciones. Ejerceran sus cargos por tiempo fijo, salvo revocacion acordada por

178



la Junta General Ordinaria de Accionistas; el plazo de ejercicio sera determinado por el
pacto social, no pudiendo ser mayor de siete afios. A menos de que exista pacto expreso en

contario, los directores seran reelegibles.

Para desemperiar el cargo de director es necesario tener las capacidades necesarias que la
legislacion mercantil establece para el ejercicio del comercio, el cargo es personal y no
puede desempefiarse por medio de representante. Debe establecerse que los directores
presten garantia para asegurar las responsabilidades que conlleva el desempefio de sus
cargos, no podran tomar posesion de su cargo mientras no hayan rendido dicha garantia. En
caso que la garantia consistiere en el depdsito de acciones de la sociedad, éste se hara en un

establecimiento bancario y, mientras dure el deposito las acciones seran intransmisibles.

Cuando los directores sean tres 0 mas, el pacto social determinard los derechos que
correspondan a la minoria en su designacion; pero, en todo caso, la que represente por lo
menos un veinticinco por ciento del capital social presente, nombrara un tercio de los
directores, los cuales ocuparan los Gltimos lugares en la directiva, a menos que la escritura
social consigne mayores derechos para las minorias. S6lo podré revocarse el nombramiento
del director o directores designados por las minorias con el consentimiento unanime de

éstas.

La Junta General, al elegir al Administrador o Administradores de la sociedad, estard
obligada a designar un nimero de suplentes igual al de propietarios, aun cuando el pacto
social no lo determine. Para llenar las vacantes temporales o definitivas de cualquiera de los
directores propietarios, se llamara por parte del Consejo de Administracion, al unico
suplente electo a cualquiera de los suplentes que hayan sido electos por la Junta General,
sin importar el orden de su nombramiento o del orden de su nombramiento o del director

propietario al que sustituira.

Si las vacantes son temporales, el llamamiento del suplente a cubrirla deberd constar en

acta, cuya certificacion se presentard a inscripcion en el Registro de Comercio y tendra
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vigencia hasta que se presente la constancia al mismo registro de la reincorporacion del
director propietario sustituido. Cuando las vacantes sean definitivas, la Junta General en su
proxima sesion deberd designar definitivamente a los sustitutos, y el director secretario
debera expedir certificacion del acuerdo en el cual conste la forma como ha quedado
reestructurada la Junta Directiva, la cual se inscribiré en el Registro de Comercio.

Los administradores continuaran en el desempefio de sus funciones aun cuando hubiese
concluido el plazo para que fueron designados, mientras no se elijan los sustitutos y los
nuevamente nombrados no tomen posesion de su cargo, pero lo Junta General Ordinaria de
Accionistas tendra la obligacion de hacer el nuevo nombramiento de sus administradores, a
mas tardar dentro del plazo de seis meses vencido el periodo de funciones de los anteriores
administradores. La falta de nombramiento, hara incurrir a los socios 0 accionistas frente a
terceros en responsabilidad personal, solidaria e ilimitada por las obligaciones que

contraera la sociedad.

5.6.3. Principales Funciones

La Junta Directiva estard encargada principalmente de delegar sus facultades de
administracion y representacion en uno de los directores o en comisiones que designe de
entre sus miembros, quienes deberan ajustarse a las instrucciones que reciban y dar

periddicamente cuenta de su gestion. (Anexo N° 22)

5.6.4. Limitaciones y Responsabilidades.

Corresponde a los administradores la direccion y vigilancia de la gestion gerencial, y
responderan de los dafios que la actuacion del gerente ocasione a la sociedad, si faltaren con
dolo o culpa a estos deberes. Los administradores que incurrieren en responsabilidad,
cesaran en el desempefio de sus funciones tan pronto como la Junta General resuelva se les

exija judicialmente.
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Los administradores removidos por causa de responsabilidad, sélo podran ser nombrados
nuevamente en el caso de que la autoridad judicial declare infundada la accion ejercitada en
su contra. La perdida de las calidades necesarias para el desempefio del cargo de
administrador, declarada judicialmente, produce el efecto de remover de su cargo al

afectado.

La renuncia del cargo de administrador surte sus efectos sin necesidad de aceptacion. Los
directores la presentaradn ante la junta directiva y el administrador Gnico ante el suplente

respectivo.

Queda prohibido a los directores:

1. Aplicar los fondos comunes a sus negocios particulares, y usar en éstos la firma

social.

2. Hacer por cuenta de la sociedad operaciones de indole diferente de la finalidad
social; tales actos se considerardn como violacion expresa de los términos del

mandato.

3. Ejercer personalmente comercio o industria iguales a los de la sociedad, o
participar en sociedades que exploten tal comercio o industria, a no ser en los
casos en que medie autorizacion especial expresamente concedida por la Junta
General.

4. Negociar por cuenta propia, directa o indirectamente, con la sociedad, a no ser
que sean autorizados para cada operacion, especial y expresamente por la Junta

General.
No se considerara como negociacion con la sociedad, la prestacion de servicios personales

o profesionales a la misma, siempre que la remuneracion percibida por ellos se encuentre

dentro de los limites de lo que usualmente se paga por servicios de igual indole. Los
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administradores de toda clase responderan personal y solidariamente ante la sociedad y ante
terceros, de los actos ejecutados en contravencion de lo indicado en los numerales del
parrafo anterior; de esta responsabilidad quedaran exentos los administradores que no
hayan tomado parte en la respectiva resolucion o hubieren protestado contra los acuerdos
de la mayoria, en el acto o dentro del tercer dia.

Las prohibiciones contenidas en los numerales 3 y 4 anteriores son extensivas a los
cényuges de los administradores, aun cuando no exista sociedad conyugal.
Los directores son solidariamente responsables por su administracion, con las siguientes

excepciones:

1. En los casos de la delegacion de sus funciones, siempre que por parte de los
delegantes no hubiere dolo o culpa grave, al no impedir los actos u omisiones

perjudiciales.

2. Cuando se trate de actos de directores delegados, cuyas funciones se hayan
determinado en el pacto social o hubieren sido aprobados por la asamblea
general.

No seréa responsable el director que haga constar su inconformidad en el acta de la sesion en
que se haya deliberado y resuelto el acto de que se trate; o la manifieste por escrito dentro
de tres dias de haber tenido conocimiento de tal resolucién, cuando no hubiere concurrido a

la sesion respectiva.
La responsabilidad de los administradores frente a la sociedad quedara extinguida:
1. Por la aprobacién de la memoria anual respecto de las operaciones

explicitamente contenidas en ella o0 en sus anexos. Se exceptlan los siguientes

Casos:
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a) Aprobacién de la memoria anual en virtud de datos no veridicos.
b) Si hay acuerdo expreso de reserva o de ejercer la accion de

responsabilidad.

2. Cuando hubieren procedido en cumplimiento de acuerdos de la junta general

gue no sean notoriamente ilegales.

3. Por aprobacion de la gestion o por renuncia expresa o transaccion acordada por

la junta general.

La responsabilidad de los administradores sélo podra ser exigida por acuerdo de la Junta
General de accionistas, la que designara la persona que haya de ejercer la accion
correspondiente, salvo lo dispuesto para los inversionistas minoritarios en virtud de lo que
establece el articulo 280 del Cdédigo de Comercio, y por los terceros perjudicados cuando
los administradores hayan faltado a las obligaciones que expresamente se les impone por

esta seccion.

Cuando se haya intentado la accion, el desistimiento sélo puede acordarse en junta general
extraordinaria. Los accionistas que representen por lo menos el veinticinco por ciento del
capital social, podran ejercitar directamente la accion de responsabilidad civil contra los

administradores, siempre que se satisfagan los requisitos siguientes:

1. Que la demanda comprenda el monto total de las responsabilidades en favor de

la sociedad y no Unicamente el interés personal de los demandantes.
2. Que los actores no hayan aprobado la resolucion tomada por la junta general de

accionistas, en virtud de la cual se acordd no proceder contra los

administradores demandados.
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Los bienes que se obtengan como resultado de la reclamacion, deducidos los gastos del
juicio, ingresaran al patrimonio social. Si la sociedad se encontrare en estado de quiebra, la
accion de responsabilidad, podra ser ejercida por sus acreedores y, en su caso, por el

sindico de la quiebra.

5.6.5 Reuniones y Acuerdos

El pacto social determina la forma de convocatoria de la Junta Directiva, el lugar y la
frecuencia de la reunion, los requisitos para el levantamiento de las actas y los demas
detalles sobre su funcionamiento. La Junta Directiva debera reunirse al menos una vez al
mes 6 cuando lo crea conveniente para evaluar la gestion de la gerencia el cumplimiento a
los objetivos y planes encomendados por la Junta General de Accionistas, asi como para
tomar acuerdos que permitan adoptar politicas, procedimientos y estrategias en funcién del

logro de los objetivos propuestos.

Las reuniones seran en el domicilio de la sociedad o en cualquier otro lugar fuera o dentro
del territorio de la republica, si asi se expresare en la convocatoria, la cual se hara por el
Gerente o por cualquiera de los directores, por escrito, telefonicamente o por cualquier otro

medio, inclusive electrénico.

La Junta Directiva celebrara sesion valida con la asistencia de la mayoria de sus miembros
y tomaré sus resoluciones por mayoria de votos de los presentes.

Las sesiones de Junta Directiva pueden celebrarse a través de video conferencias, cuando
alguno de sus miembros se encuentre en lugares distintos, dentro o fuera del pais. En este
caso sera responsabilidad del director secretario grabar por cualquier medio que la
tecnologia lo permita, la video conferencia y hacer una transcripcion literal de los acuerdos
tomados, que se asentara en el libro de actas correspondiente, debiendo firmar el acta
respectiva y remitir una copia de la misma, por cualquier medio de transmisién, a todos los
miembros de la Junta Directiva, quienes pueden requerir una copia de las grabaciones

respectivas.
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Los acuerdos se tomaran por mayoria de votos, en caso de empate se podra decidir a traves
del voto de calidad el cual corresponde al presidente de la Junta Directiva. Los acuerdos de
la sesidn se asentaran en el Libro de Actas que para tal efecto lleve la sociedad y habra
quérum con la asistencia de la mayoria de sus miembros y tomaran sus resoluciones por la

mayoria de los votos presentes. (Anexo N° 23)

Los administradores deben abstenerse de votar resoluciones sobre asuntos en que tuvieren
por cuenta propia 0 ajena un interés contrario al social. Las irregularidades en el
funcionamiento de la Junta Directiva no serdn oponibles a terceros de buena fe, sin
perjuicio de la responsabilidad de los directores frente a la sociedad.

5.6.6. Comités, Comisiones o Directores

Debera realizarse tres designaciones minimas, ya sea a comités, comisiones o directores

designados sobre las areas de:

1. Auditoria y Control

2. Nombramiento Retribuciones y Buen Gobierno

3. Recursos humanos, reputacion y responsabilidad corporativa.

Las designaciones deberan realizarse observando lo que establece el articulo 261 y 262 del

Cadigo de Comercio, los cuales establecen:

a) Si el pacto social lo autoriza, la Junta Directiva puede delegar sus facultades de
administracion y representacion en uno de los Directores 0 en comisiones que
designe de entre sus miembros, quienes deben ajustarse a las instrucciones que

reciben y dar periddicamente cuenta de su gestion.
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b) El pacto social establecera los cargos que existirdn dentro de la Junta Directiva y

la manera de designar las personas que hayan de desempefiarlos. Si no lo hiciere,
la Junta General, al elegir a los Directores, hara tal designacion. Caso de que la
Junta General no lo hiciere, se considerara presidente, el primero de los electos y
secretario, el segundo; y si éstos no se hicieren cargo de sus funciones, los que le

siguen en el orden de su nombramiento.

5.6.6.1 Comité de Auditoria y Control

Sin perjuicio de cualquier otro cometido que le pudiera asignar el Consejo de

Administracion, el Comité de Auditoria y Control tendra como funcién primordial la de

servir de apoyo al Consejo de Administracion en sus funciones de supervision y, en

concreto, tendrd como minimo las siguientes competencias:

1.

Informar, a través de su Presidente, en la Junta General de Accionistas sobre las
cuestiones que en ella planteen los accionistas en materia de competencia de la

Comision.

Proponer al Consejo de Administracion, para su sometimiento a la Junta General
de Accionistas, la designacion del Auditor Externos al que se refiere el articulo
289 del Codigo de Comercio, asi como, en su caso, sus condiciones de
contratacion, el alcance de su mandato profesional y la revocacién o renovacion
de su nombramiento.

Supervisar los servicios de auditoria interna, y en particular:

a) Velar por la independencia y eficacia de la funcién de auditoria interna;

b) Proponer la seleccion, nombramiento y cese del responsable del servicio

de auditoria interna;
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c) Proponer el presupuesto de ese servicio;

d) Revisar el plan anual de trabajo de la auditoria interna y el informe

anual de actividades;

e) Recibir informacion periodica de sus actividades; y

f) Verificar que la alta direccion tiene en cuenta las conclusiones y

recomendaciones de sus informes.

4. Conocer el proceso de informacion financiera y de los sistemas internos de

control. En relacién con ello:

a) Supervisar el proceso de elaboracion e integridad de la informacion
financiera relativa a la Sociedad, revisando el cumplimiento de los
requisitos normativos, y la correcta aplicacion de los criterios contables,
dando cuenta de ello al Consejo de Administracion.

b) Proponer al Consejo de Administracién la politica de control y gestidn

de riesgos, la cual identificara, al menos:

i. Los tipos de riesgo (operativo, tecnoldgico, financiero, legal y

reputacional) a los que se enfrenta la sociedad:;

ii. La fijacion del nivel de riesgo que la sociedad considere

aceptable;

iii. Las medidas para mitigar el impacto de los riesgos identificados

en caso de que lleguen a materializarse;
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Iv. Los sistemas de control e informacion que se emplearan para

controlar y gestionar los citados riesgos.

5. Establecer y supervisar un mecanismo que permita a los empleados comunicar,
de forma confidencial y anénima, las irregularidades de potencial trascendencia,
especialmente financieras y contables, que se adviertan en el seno de la

Compafia.

6. Mantener las relaciones con el Auditor Externo para recibir informacién sobre
aquellas cuestiones que puedan poner en riesgo la independencia de éste, y
cualesquiera otras relacionadas con el proceso de desarrollo de la Auditoria de
cuentas, asi como recibir informacién y mantener con el Auditor Externo las
comunicaciones previstas en la legislacion mercantil y en las normas técnicas de

auditoria.

La Comision de Auditoria y Control se reunira, al menos, una vez al trimestre y todas las

veces que resulte oportuno, previa convocatoria de su Presidente.

En el desarrollo de sus funciones, la Comision de Auditoria y Control podra requerir la
asistencia a sus sesiones del Auditor Externo de la Compaiiia, del responsable de la
auditoria interna, y de cualquier empleado o directivo de la Compafiia. (Anexo N° 24, 25y
26)

5.6.6.2. Comité de Nombramiento, Retribuciones y Buen Gobierno
Sin perjuicio de cualquier otro cometido que le pueda asignar el Consejo de

Administracion, el Comité de Nombramientos y Retribuciones y Buen Gobierno tiene las

siguientes competencias:
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1. Informar, con criterios de objetividad y adecuacion a los intereses sociales, sobre las
propuestas de nombramiento, reeleccion y cese de Consejeros y altos directivos de
la Compafila y de sus sociedades filiales, evaluando las competencias,
conocimientos y experiencias necesarios de los candidatos que deban cubrir las

vacantes.

2. Informar sobre las propuestas de nombramiento de los miembros de las demas

Comisiones del Consejo de Administracion, asi como la del Secretario.

3.0Organizar y coordinar, junto al Presidente del Consejo de Administracion, la

evaluacion periddica del Consejo.

4. Informar sobre la evaluacion periddica del desempefio del Presidente del Consejo de

Administracion.

5.Examinar u organizar, de la forma que se entienda adecuada, la sucesion del
Presidente y, en su caso, hacer propuestas al Consejo de Administracion para que

dicha sucesion se produzca de forma ordenada y bien planificada.

6. Proponer al Consejo de Administracion, en el marco establecido en los Estatutos
Sociales, la retribucion de los Consejeros y revisarla de manera periodica para

asegurar su adecuacion a los cometidos desempefiados por aquéllos.

7.Proponer al Consejo de Administracién, en el marco establecido en los Estatutos
Sociales, la extension y cuantia de las retribuciones, derechos, y compensaciones de
contenido economico, del Presidente, de los Consejeros Ejecutivos, y de los Altos
Directivos de la Compafiia, incluyendo las condiciones basicas de sus contratos, a

efectos de su instrumentacion contractual.
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8.Elaborar y proponer al Consejo de Administracion un informe anual sobre la

politica de retribuciones de los Consejeros.

9. Supervisar el cumplimiento de los codigos internos de conducta de la Compafiia y
de las reglas de Gobierno Corporativo asumidas por la misma, y vigentes en cada

momento.

Adicionalmente a las reuniones previstas en el calendario anual, la Comision de
Nombramientos, Retribuciones y Buen Gobierno se reunira cada vez que el Consejo de
Administracion de la Compafia o su Presidente solicite la emision de un informe o la
aprobacion de propuestas en el ambito de sus competencias y siempre que, a juicio del
Presidente de la Comision, resulte conveniente para el buen desarrollo de sus funciones.
(Anexo N°27)

5.6.6.3. Comité de Recursos Humanos, Reputacion y Responsabilidad Corporativa.
Sin perjuicio de otras funciones que pueda atribuirle el Consejo de Administracion, el
Comité de Recursos Humanos, Reputacion y Responsabilidad Corporativa tiene como

minimo las siguientes funciones:

1. Analizar, informar y proponer al Consejo de Administracion la adopcion de los
acuerdos oportunos en materia de politica de personal.

2. Impulsar el desarrollo del proyecto de Reputacién y Responsabilidad Corporativa

de la compafiia y la implantacion de los valores centrales en la empresa.
El Comité de Recursos Humanos, Reputacion y Responsabilidad Corporativa se retne

periédicamente y siempre que el Consejo de Administracion solicite su intervencion en

asuntos de su respectiva competencia.
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5.6.7. Representacion Legal

La Representacion Judicial y Extrajudicial de la Sociedad y el uso de la firma social
corresponden al Director Unico o al Presidente de la Junta Directiva, en su caso. El pacto
social puede confiar estas atribuciones a cualquiera de los directores que determine 0 a un

gerente nombrado por la Junta Directiva.

La Representacion Judicial de la sociedad también podra recaer en aquella persona que
nombre el Director Unico o Junta Directiva, en su caso, debiendo conferirse a personas con
facultades para ejercer la procuracion y por igual periodo del 6érgano que lo nombre. Esta
representacion no tendra mas limites que los consignados en la credencial respectiva, y el
nombramiento correspondiente deberd inscribirse en el Registro de Comercio para que
surta efecto ante terceros. (Anexo N°28)

Si el pacto social lo autoriza, la Junta Directiva puede delegar sus facultades de
administracion y representacion en uno de los Directores o en Comisiones que designe de
entre sus miembros, quienes deben ajustarse a las instrucciones que reciban y dar

periddicamente cuenta de su gestion.

Para el ejercicio de la Representacion Judicial y Extrajudicial de la sociedad y uso de la
firma social, se estara a lo dispuesto por el Articulo 260 del Codigo de Comercio. En
consecuencia, la Junta Directiva, también podran confiar las atribuciones de Representacion
Judicial y Extrajudicial a cualquiera de los Directores que determine o a un Gerente de su
nombramiento. Asimismo, para el caso de la Representacién Judicial la Junta Directiva
podra nombrar a un Representante Judicial, de conformidad a lo establecido en el inciso
segundo del Articulo 260 del Codigo de Comercio y cuyo nombramiento debera inscribirse

en el Registro de Comercio.
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5.6.8. Remuneracioén

La retribucion de los miembros del Consejo de Administracion de la compafiia debera ser
aprobada la Junta General de Accionistas, el cual permanecerd vigente hasta tanto dicha
Junta no acuerde su modificacion.

La fijacion de la cantidad exacta a abonar dentro de este limite y su distribucion entre los
distintos Consejeros corresponde al Consejo de Administracion, la cual debera hacerse del

conocimiento de la Junta General de Accionistas.

El acuerdo de Junta General deberd contener el importe maximo bruto anual de la
retribucion a percibir por el Consejo de Administracion, como asignacién fija y como dietas
de asistencia a las reuniones de las Comisiones consultivas o de control del Consejo de
Administracion, asi como cualquier otro beneficio que se otorgue a los directivos o

consejeros.

Las retribuciones derivadas de la pertenencia al Consejo de Administracion, deben ser
compatibles, con las demas percepciones profesionales o laborales que correspondan a los
Consejeros por cualesquiera otras funciones ejecutivas o de asesoramiento que, en su caso,
desempefien para la Sociedad distintas de las de supervision y decision colegiada propias de

su condicién de Consejeros 0 directivos.

La retribucion de los Consejeros en su condicion de miembros del Consejo de
Administracion, consistira en una asignacion fija pagadera de forma mensual, y en dietas
por asistencia a las reuniones de las Comisiones o Comités. Los suplentes del Consejo que
tienen la condicion de ejecutivos de la Compafiia no perciben retribucion alguna en
concepto de Consejeros, recibiendo exclusivamente la remuneracion que les corresponde
por el desempefio de sus funciones ejecutivas de conformidad con sus respectivos
contratos. No podran realizarse préstamos y anticipos en funcion de las compensaciones

del directorio.
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Las remuneraciones deberdn actualizarse periddicamente en virtud de los indicadores

econdémicos, funciones y responsabilidades de cada directivo.

5.6.9. Administracion Unica.

Se entendera por administracion unica, la concentracion de funciones y responsabilidades
en un solo director, la cual es permitida para la representacion y administracion de las
sociedades anonimas en nuestro pais en virtud de lo establecido en el articulo 254 del
Cadigo de Comercio. (Anexo N° 29)

Todos los procesos regulatorios relacionados a la figura de la administracion Gnica como es
el proceso de eleccion, funciones principales, responsabilidades y limitaciones, acuerdos,
remuneracion y representacion legal son similares a los establecidos para el Consejo de
Administracion o Junta Directiva, con la diferencia que la faculta de direccion se encuentra

conferida a un solo director.

La Administracion de la compafiia no podra estar conferida a una sola persona, no obstante
que es permitido por la legislacion mercantil, la limitacion al nombramiento de
administrador unico se realiza con el objeto de mantener transparencia y la eficiencia en los

procesos de Gobernabilidad Corporativa.

5.7. LA GERENCIA

5.7.1. Generalidades

Se entendera por Gerencia: la coordinacion de todos los recursos a traves del proceso de
planeamiento, organizacion, direccion y control a fin de lograr objetivos establecidos. La
Gerencia debera organizarse de tal forma que pueda dirigir apropiadamente y llevar a cabo

sus funciones; debido a que la responsabilidad del éxito o fracaso de un negocio depende

esta.
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Como la finalidad de las organizaciones es alcanzar un objetivo, alguien tiene que definirlo
claramente, lo mismos que los medios para conseguirlo. La gerencia es ese alguien. La
gerencia desempefiara la funcion de planeacion tendran que definir las metas, fijara las
estrategias para la alcanzarlas y trazar planes para integrar y coordinar las actividades. La
gerencia también serd responsable de disponer el trabajo para conseguir las metas de la
organizacion. Se le llamara organizacion a esta funcién. Cuando la gerencia organiza,
determinara qué tareas hay que hacer, quién las realizard, como se agruparan, quién rendira

cuentas a quién y donde se tomaran las decisiones.

En todas las organizaciones habra personas y el Gerente debera trabajar con ellas y a través
de ellas lograra alcanzar las metas de la organizacién. Esta funcion sera conocida como la
direccion. La Gerencia va a dirigir a sus subordinados y motivarlos, influir en los
individuos y los equipos deberan realizar su trabajo, elegir el mejor canal de comunicacion

o de cualquier otra manera se ocupara del comportamiento de los empleados.

Por ultimo esta el control después de haber fijado las metas (planeacion), formulado los
planes, decido el esquema estructural (organizacién) y haber contratado, capacitado y
motivado al personal (direccidn), serd preciso evaluar si las cosas van a salir como se habia
previsto. Habra que comparar el desempefio real con las metas fijadas con antelacion. Este

proceso de vigilar, comparar y corregir es la funcion del control.

5.7.2. Principales Ejecutivos

5.7.2.1. Gerentes y Jefes de Departamento

Los Gerentes seran aquellos que dirigiran las actividades de otras personas, pueden tener
también algunas responsabilidades operativas. El papel de los Gerentes serd utilizar
eficientemente como sean posibles los recursos a su disposicion a fin de obtener el maximo

posible de beneficio de los mismos. En otras palabras, maximizara la utilidad productiva de

su organizacion, seccion, etc.
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Las diferentes areas de actividad dentro de una empresa, conocidas también como areas de
responsabilidad, departamentos o divisiones, estaran en relacion directa con las funciones
béasicas que realizara la empresa a fin de lograr sus objetivos. Dichas areas comprenderan
actividades, funciones, labores homogéneas y estas seran realizadas por diferentes
encargados de departamento tales como Gerentes General, Gerente Administrativo, Gerente

Financiero, Gerente de Mercados y Venta, Gerente de Operaciones y Gerente Estratégico.

Los Gerentes son generalmente empleados, remunerado parte por un salario y a veces parte
a través ya sea de bonos de produccién u otorgacion de acciones de la organizacion para la
cual trabaja, etc. Las tareas de los gerentes sera una parte importante de las funciones de un
empresario. Sin embargo, ese es un término utilizado en general para designar a quien esta
a cargo de una empresa, siendo, en ese sentido, un término mas restringido: mientras los
empresarios pueden ser gerentes, no todo gerente puede ser empresario. (Anexo N° 30 y
31)

a) Gerente General

El Gerente General sera la persona que se encargara de la gestion y direccion
administrativa en una empresa, organizacion o institucion. Aunque es habitual que en una
empresa la figura del presidente y del Gerente recaiga en la misma persona, puede no ser
asi, siendo el Gerente la persona que tome las decisiones mas importantes de la empresay a
la que los deméas ejecutivos rinden cuentas. Como todos los puestos dentro del

concesionario, se esperara que el gerente general tenga estandares éticos muy altos.
b) Gerente Administrativo
El Gerente Administrativo serd el responsable de la planificacion, direccién, evaluacién y

control de los sistemas y procesos administrativos y de recursos humanos, alineandolos

operativamente hacia el logro de los objetivos de la empresa.
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— Jefe de Recursos Humanos

El Jefe de Recursos Humanos seré el responsable de la administracion de los Subsistemas
de Recursos Humanos de la organizacion, buscando procesos eficientes y eficaces para el
mejoramiento continuo. Trabajard directamente con la Gerente Administrativo y niveles

directivos de la organizacion.

— Jefe de Departamento de Capacitacion y Desarrollo

El Jefe de Departamento de Capacitacion y Desarrollo este se encargara de entrenar y
capacitar a todo el personal, ya sea de nuevo ingreso, o no, con el objeto de incrementar el
desarrollo personal. La capacitacion no se le otorgara exclusivamente a los de nuevo
ingreso, puesto que nuestros actuales empleados pueden aspirar a un puesto mejor, el cual

requiere de una mayor preparacion.

— Jefe de Informatica

El Jefe de informatica se encargara de planificar, organizar, dirigir, ejecutar y supervisar los
servicios informaticos relacionados con el soporte técnico, la administracion de redes y
comunicaciones de redes remotas y locales, asi como con el desarrollo de aplicativos.

c¢) Gerente de Financiero

El Gerente Financiero buscara lidiar con la gestion de los asuntos de dinero. Este debera
hacer uso eficiente de los recursos econdmicos y los fondos de capital; tomara las
decisiones administrativas que sean enfocadas a la adquisicion y el financiamiento de corto
plazo y créditos a largo plazo para la empresa. Ademas se encargara de coordinar y

administrar la contabilizacion y los procesos presupuestarios.
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— Jefe de Contabilidad

El Jefe de Contabilidad se encargara de proporcionar informacion a los duefios,
accionistas, bancos y Gerentes, con relacion a la naturaleza del valor de las cosas que el
negocio deba a terceros, las cosas poseidas por los negocios. El objetivo primordial sera
suministrar informacion razonable, con base a registros técnicos, de las operaciones

realizadas por un ente privado o publico.

— Jefe de Departamento de Creédito y Cobranza

El Jefe de Departamento del Crédito y las Cobranzas debera realizar unas de las actividades
mas dificiles dentro de la empresa. Esta actividad estard incluida entre las muchas que
desempefiara una empresa que produce articulos para la venta, o que compre dichos
articulos para luego revenderlos. Cualquiera que sea la modalidad de las operaciones, se
esperara obtener un margen de utilidad razonable con relacidn a sus costos y gastos. Las
politicas y procedimientos que se utilizara para la concesion de los créditos, recaudacion
del dinero que produzcan los cobros de los créditos, los instrumentos que utilicen la
empresa para ejercer un control efectivo sobre los creditos y las cobranzas, y la aversion al
riesgo de los empresarios, entre otras, van a ser las variables que los empresarios con
agudeza de vision financiera tendran que considerar a fin de orientar efectiva y
eficientemente el desempefio del jefe de crédito y cobranzas. Asi, se pretendera lograr los
objetivos propuestos para la empresa donde el volumen de sus ventas y el nivel de sus

utilidades netas periddicas dependeran de las ventas a crédito.

d) Gerente de Mercadeo y Venta

El Gerente de Mercadotecnia desarrollara estrategias que deben fundamentar la orientacion
que se desee darle a un producto o servicio con los objetivos de rentabilidad y de

asignacion eficiente de los recursos. En éste proceso se debera evaluar cuidadosamente el

impacto que pueda tener en la Empresas sus fortalezas, debilidades, oportunidades,
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amenazas Yy ventajas competitivas. La Empresa buscard esas ventajas competitivas
mediante programas de mercadeo bien integrados que coordinen el precio, el producto, la
distribucion y las comunicaciones de oferta de bienes o servicios para satisfacer las

necesidades de un mercado meta.

— Jefe de Venta

El Gerente de Ventas sera la persona que se encargara de dirigir, organizar y controlar las
ventas. Ademas debe de agrupar todas las cualidades de un vendedor lider, como son la

honestidad, tomar decisiones, ejecutarlas.

— Jefe de Publicidad

El Jefe de Publicidad se encargara de coordinar todas las actividades publicitarias de una
empresa comunicacion con el consumidor, asi como la comunicacion corporativa dirigida a
empleados y proveedores. Tendrd bajo su responsabilidad el control de los recursos
destinados a difusion. Este podria contar con un equipo de trabajo interno, como pueden ser
disefiadores, o puede recurrir a los servicios externos de una agencia de publicidad y es el

contacto entre la empresa y la agencia.

— Jefe de Departamento de Investigacion de Mercados

El Jefe de Departamento de investigacion de mercados se encargara de recopilar datos, de

cualquier aspecto que se desee conocer para, posteriormente, interpretarlos y hacer uso de

ellos. Servira al comerciante o empresario para realizar una adecuada toma de decisiones y

para lograr la satisfaccion de sus clientes.
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e) Gerente de Operaciones

El Gerente de Operaciones sera el encargado de la administracion y gestion de los recursos
operacionales que se relacionan con la creacion de productos y servicios desde la
transformacion de materias primas e insumos, los procesos de produccion y la logistica de

distribucion hasta entregarla al consumidor final.

— Jefe de Compra

El Jefe de Compra sera el responsable de la adquisicion de productos y materiales

necesarios en la empresa para desarrollar su actividad normal en las diferentes secciones.

— Jefe de Almacén

El Jefe de Almacén se encargara de realizar las labores de control y registro de acuerdo a
su especialidad, de entradas y salidas de materiales, equipos, productos, alimentos,
herramientas, mercaderias, y otros bienes propiedad o en custodia de la empresa, de su
almacenamiento. También sera el responsable de verificar y tramitar la documentacion para
el reabastecimiento oportuno en los almacenes, de acuerdo a las 6rdenes del jefe de
confianza o de los auxiliares de jefe que son asignados por el mismo. Debera tener una
capacidad técnica y conocimiento especificos en lo que se refiere no solo a la funcién de
organizacion del almacén donde trabaja sino al conocimiento del equipo, del instrumental,

del material administrativo de dicho sector.

f) Gerente Estratégico.

Se entendera como Gerente Estratégico aquel que realizara  procesos donde la
organizacion planificara con claridad lo que desea lograr y utilizar estrategias para

disminuir o anular la incertidumbre, a través de la incorporacién de mucha creatividad e

innovacion, respondera rapidamente, con opciones flexibles a los problemas que impactara
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la empresa, todo con el fin de tener éxito crear el futuro y agregar valor. La Gerencia
Estratégica tendra dos pilares fundamentales: la planificacion estratégica (lo previsible) y la

respuesta estratégica (lo inesperado).

5.7.3. Proceso de Eleccién y Nombramiento

Las sociedad podratener uno o varios Gerentes Generales o Especiales, los cuales
deberan ser nombrados por la Junta Directiva, los Gerentes podran ser 0 no accionistas.

Los nombramientos de los Gerentes también podran realizarse por mandato de la
Junta General de Accionistas cuando tal circunstancia se encuentre establecida en el
documento constitutivo (pacto social).

Los nombramientos de los Gerentes se inscribirdn en el registro de comercio. Los
poderes que se le otorguen determinaran la extension de su mandato y deberdn ser

inscritos en el registro de comercio, de igual forma se inscribiran sus revocatorias.

Cuando la terminacién de los poderes conferidos se produzca por la cesacion de las
funciones del Representante Legal que los haya conferido deberan inscribirse nuevos
poderes y solicitarla cancelacion registral de los poderes terminados.

5.7.4. Principales Funciones y Responsabilidades

Los Gerentes tendran las atribuciones que le confiera su nombramiento, dentro de ellas
gozaran de las mas amplias facultades de representacion y ejecucién. Los Gerentes
podran dentro de sus respectivas facultades conferir poderes en nombre de la sociedad

sin perjuicio de lo que el documento constitutivo (pacto social) disponga al respecto.
Cuando los Gerentes no tengan atribuciones definidas en su nombramiento, podra

observarse los requisitos que la legislacion mercantil establece para la figura de los

Gerente que establece el Codigo de Comercio.

200



El cargo de Gerentes sera personal y no podrd desempefiarse por medio de apoderado,
todo Gerente debera reunir los requisitos minimos que la legislacion mercantil establece
para la figura de los comerciantes. Los Gerentes deberdn rendir una garantia, la cual se

estipulara en el documento constitutivo.

La gestion de los Gerentes serd supervisada por la Junta Directiva 0 consejo de
administracion, siendo estos quienes responderan de los dafios causados por estos a los

gerentes.

Queda prohibido a los gerentes:

I.-  Aplicar los fondos comunes a sus negocios particulares, y usar en éstos la firma

social.

I1.- Hacer por cuenta de la sociedad operaciones de indole diferente de la finalidad
social; tales actos se considerardn como violacion expresa de los términos del

mandato.

I11.- Ejercer personalmente comercio o industria iguales a los de la sociedad, o
participar en sociedades que exploten tal comercio o industria, a no ser en los
casos en que medie autorizacion especial expresamente concedida por la Junta

General.

IV.- Negociar por cuenta propia, directa o indirectamente, con la sociedad, a no ser
que sean autorizados para cada operacion, especial y expresamente por la

Junta General.
No se considerara como negociacion con la sociedad, la prestacion de servicios personales

o profesionales a la misma, siempre que la remuneracion percibida por ellos se encuentre

dentro de los limites de lo que usualmente se paga por servicios de igual indole.
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Aspectos a considerar en las atribuciones de los  Gerentes de acuerdo a los
lineamientos que establece el Codigo de Comercio para los Gerentes entre las cuales

se resaltan los siguientes aspectos:

1. Son Gerentes quienes dirigen por cuenta ajena, una empresa, una rama

especial de ella o un establecimiento de la misma.

2. El solo nombramiento de un gerente lo faculta para realizar todas las
operaciones concernientes al objeto de la empresa o del establecimiento que
dirija, las cuales se reputaran ejecutadas en nombre y por cuenta del principal,
aun cuando el Gerente no lo haya expresado asi al celebrarlas, haya
transgredido instrucciones o cometido abuso de confianza, siempre que tales
contratos recaigan sobre objetos comprendidos en el giro y trafico de la
empresa o del establecimiento, o si, aun siendo de otra naturaleza, resultare
que el Gerente obré con orden de su principal, o que éste aprobd su gestion en
términos expresos o por hechos positivos. Las limitaciones a estas facultades
del Gerente no produciran efectos contra tercero, a menos que se compruebe

que éste las conocia al celebrar el respectivo negocio.
3. El nombramiento del Gerente y sus modificaciones posteriores deberan
inscribirse en el Registro de Comercio en que esté inscrita la empresa y, en su

caso, el establecimiento.

4. La terminacion de los poderes del Gerente debera inscribirse siempre en el

Registro de Comercio, aun cuando no se haya registrado el nombramiento.

5. El principal que haya designado el Gerente, es responsable de los actos de éste

y de las obligaciones que contraiga en los términos siguientes:
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6.

10.

— Aungue se haya revocado el poder a un Gerente, o éste haya de cesar
en sus funciones por haberse enajenado el establecimiento que dirigia,
seran validos los actos y contratos que celebre después de la
revocacion o enajenacion, hasta que lleguen a su noticia por un medio

legitimo.

— Con relacion a terceros, seran igualmente validos mientras la
revocacion o enajenacion no se haya inscrito en el Registro de

Comercio.

Si el mandato conferido de modo expreso al Gerente no se otorgare por escrito
0 no se inscribiere, se reputara, respecto a tercero, general para todos los actos
concernientes a la rama de comercio de que el Gerente esté encargado, sin que
el mandante pueda alegar frente al tercero ninguna limitacion de tal mandato,
a menos que compruebe que el tercero la conocia en el momento en que se

celebrd la operacion respectiva.

Cuando los principales sean varios, tendran responsabilidad solidaria por los
actos del Gerente. Si el principal fuere una sociedad, la responsabilidad de los

socios se regulara de conformidad con la naturaleza de la misma.

El Gerente actuard a nombre de su principal, expresandolo asi en los

documentos que con tal caracter suscriba.
El Gerente contratare expresamente en nombre propio, pero la otra parte
demostrare que lo hizo por cuenta del principal, podra dirigir su accion contra

el Gerente o contra el principal, quienes seran solidariamente responsables.

Si fueren varios los gerentes, se presumira que deberan decidir por mayoria, a

no ser que del nombramiento aparezca, expresa o tacitamente, que cada uno
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11.

12.

13.

14.

15.

podré obrar con independencia de los otros en todos los negocios o en algunos

de su exclusiva competencia.

Aunque el principal interesare en las utilidades del giro al Gerente, éste no
podra oponerse a que se lleven a cabo las operaciones ordenadas por el

primero.

El Gerente responderd a su principal de los dafios y perjuicios que le ocasione
por su culpa en las gestiones propias de su encargo, sin perjuicio de la

responsabilidad directa del principal frente a terceros.

El Gerente no podré traficar por su cuenta, ni interesarse en nombre propio o
de tercero en negocios del mismo género de los que realice a nombre de su
principal, a menos que éste lo autorice para ello, expresamente y por escrito.
Si negociare sin esta autorizacion, el principal podra hacer suya la operacion,
dentro de los quince dias siguientes a la fecha en que tuvo conocimiento de
ella, sin perjuicio de dar por terminado el mandato.

El Gerente es responsable solidariamente con su principal del cumplimiento
de las disposiciones del Codigo de Comercio y demas leyes que se refieren
al ejercicio del comercio o a la explotacion de la rama mercantil que tenga a

su cargo.

Ademas de los casos de terminacion normal del mandato conferido al Gerente,

el poder expirara:

I.- Por parte del principal:

— Cuando el Gerente incurra en fraude o abuso de confianza en las

gestiones que tenga encomendadas.
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— Cuando el Gerente haga alguna negociacion que fuere contraria a
las prohibiciones estipuladas en el contrato o a las que la ley

establece.

— Cuando el Gerente observare mala conducta publica o privada.

I1.- Por parte del Gerente:

— Cuando el principal faltare al pago puntual de los respectivos
estipendios o cuando incumpliere cualquiera de las clausulas

sobre la cuantia y forma de la remuneracion.

— Por malos tratamientos personales.

Una vez ya definida cuales son las funciones y atribuciones de los Gerentes de acuerdo al
Caodigo de Comercio se detallara algunas funciones especificas de los principales ejecutivos

antes mencionados.

5.8. Informe de Gestion

El Informe de Gestion es el reporte en el cual se informan los resultados obtenidos en el
desarrollo de las operaciones de la empresa, debera rendirse al menos una vez al afio ala
Junta General de accionistas, en virtud de lo establecido en el articulo 282 del Cdodigo de
Comercio el cual establece que los administradores de las sociedades deberan presentar

la informacion financiera.
El Informe debera contener el mensaje del Ejecutivo Principal de la empresa (el

Presidente de la compafiia), las generalidades de la Identidad Corporativa de la empresa,

la estructura de los miembros del directorio y Principales Ejecutivos, las principales
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actividades realizadas en virtud del ambito Estratégico, Administrativo, Financiero,
Mercadologicos y Operativo, los principales logros, los retos y desafios y un Informe
Financiero detallado que permita conocer a los inversionistas y grupos de interés la
eficiencia en la gestion de la organizacion y la transparencia en el manejo de los recursos

conferidos al Directorio y Gerencia.

La Informacion Financiera de la empresa la cual deberd incluir al menos el Balance
General, Estado de Resultados y Estado de Cambios en el Patrimonio, deberan prepararse
en los primeros tres meses del ejercicio econdmico posterior al que se esta informando,

es decir en el mes de marzo de cada afio.

La responsabilidad de preparar el informe de gestion es del Consejo de Administracion
(la Junta Directiva) 0 en su defecto del Administrador Unico, quienes entregaran la

informacidn financiera y sus anexos al Auditor Externo para su respectiva revision.

El auditor, en el término de treinta dias contados desde la fecha en la que reciba el
Balance y anexos formulara el Dictamen sobre el mismo con todas las observaciones y

proposiciones que juzgue convenientes.

El Informe de la Gestion Financiera y sus anexos (Estados Financieros y Dictamen del
Auditor) se pondra a disposicion de los accionistas en las oficinas de la empresa para
que puedan enterarse de ellos, a partir del dia que se les convoque a la Junta General de

accionistas en la cual seran aprobados.

El Informe de Gestion debera darse a conocer y someterse aprobacion en la Junta General
de accionistas, debiendo esta resolver si aprueba o rechaza a fin de proponer las
medidas que estime conveniente. Serd& necesaria su aprobacion para eximir de

responsabilidades a la administracion y gerencia de la empresa. (Anexo N ° 32)
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5.9. Otros Grupos de Interés

5.9.1. Generalidades

Los Grupos de Interés se consideraran como un requisito fundamental para el éxito de la
empresa, ya que estos influiran directa e indirectamente en la gestion de la empresa tanto a
nivel interno como externo. Por otro lado, el buen nombre e imagen de una empresa
dependeré en gran medida de la forma como crea relaciones de confianza con grupos de
interés y las redes de contactos que puedan generar para aprovechar las oportunidades que
estas ofrecen.

La creacion de valor, como beneficio de las relaciones con los grupos de interés, entendido
como las oportunidades adicionales que se generaran para todos los que estan implicados
en el funcionamiento de la empresa serd fundamental para alcanzar el éxito y afrontaran los

retos que ofrece el mundo de los negocios.

La préctica de relaciones con Grupos de Interés creara un espacio de sinergia con el
empresario a través de la alineacién de estrategias. El logro de esta sinergia con los Grupos
de Interés traera consigo beneficios como mejorar los procesos, desarrollar los niveles de
confianza, la combinacién productiva de los recursos para resolver problemas, la
contribucion que estos hacen en la empresa en cuanto al aprendizaje, la innovacién y la
toma de decisiones estratégicas dentro y fuera de la empresa. Estas relaciones permitiran a
las empresas alinear su desempefio en diferentes &mbitos como el social, ambiental,

financiero, de recurso humano, operativo.

Los Grupos de Interés se consideran aquellas personas 0 grupos de personas que estan
vinculadas o influyen de alguna manera en las operaciones de una empresa, desde los
empleados, pasando por proveedores y entidades de apoyo hasta llegar a clientes. Una
empresa puede tener varios tipos de Grupos de Interés involucrados en diferentes niveles o

compromisos desde la relacion simple y esporadica hasta la que llega a involucrar la toma

207



de decisiones. Cada empresa de conformidad con la actividad econémica que desarrolle,

identificard quiénes son sus grupos de interés, entre los cuales se pueden encontrar:

5.9.1.1. Proveedores

Las empresas adoptaran procedimientos para la contratacion objetiva de bienes y servicios,
cuyos principios generales seran: calidad, precio y cumplimiento. Facilitaran el
conocimiento reciproco, estimulando la circulacion de la informacion entre la empresa,

cliente y la empresa proveedora, a través de reuniones, visitas reciprocas a las empresas.

5.9.1.2. Acreedores

Las sociedades responderan frente a sus acreedores por las obligaciones en la forma como

las hubiera convenido.

5.9.1.3. Competidores

A las empresas les sera util tener muy en cuenta a los Competidores ya que gracias a estos
le permitira compararse y aprender de los errores y aciertos; asi podra tener ventaja sobre
él. Al momento que la empresa decida realizar un proyecto con la idea de convertirlo en
negocio debe analizar si existen Competidores en el mercado al que se va a dirigir, cuantos,
que caracteristicas tienen, es un mercado saturado o si tiene una oportunidad, cuéles son
sus puntos débiles y cuales los fuertes, con que se va a diferenciar de ellos, que valor
agregado tendrd producto o servicio. Teniendo la empresa establecida podran analizar
porgue ellos venden mas si asi es el caso, que marketing estaran utilizando, cuales seran

sus precios, las promociones, como sera su servicio, etc.
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5.9.1.4. Empleados

Las empresas adoptaran mecanismos para garantizar:

1. El trato justo a sus empleados

2. Evitar la fuga de talento humano

3. Propiciar su desarrollo integral

4. La promocion con base en méritos y divulgaran los valores éticos al interior de

las empresas.

5. Estableceran politicas de incentivos para los empleados

6. Proteccion de las condiciones de trabajo

7. -Las relaciones de trabajo deben ser corteses y de respeto

8. -Colaborar para que predomine el espiritu de equipo, lealtad, confianza,

conducta compatible con los valores de la institucion y la busqueda de

resultados.

5.9.1.5. Clientes

Las empresas optaran por establecer mecanismos que permitan a sus consumidores

1. Formular consultas, sugerencias y reclamaciones

2. Compromiso con la satisfaccion del cliente que debe reflejar el respeto a sus

derechos y la busqueda de soluciones de sus intereses
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3. Atencion caracterizada por la cortesia y eficiencia, ofreciendo informacién clara,

precisa y transparente.

4. Construir un programa de fidelizacion alrededor de la marca.

5.10 ENTES REGULADORES
Existen diferentes Instituciones, que rigen el actuar de las empresas, estableciendo
obligaciones legales que deben de cumplir en el periodo y plazo pactado; caso contrario de
no cumplir estaran sancionadas. Es por ello que se debe considerar que para lograr Buen
Gobierno Corporativo, las empresas tienen que ir de la mano con las diferentes leyes
estipuladas, por las Instituciones externas que se encargan de vigilar su cumplimiento.
Entre las méas destacadas se encuentran:

— Alcaldia Municipal

— Ministerio de Hacienda

— Registro de Comercio

— Direccion General de Estadisticas y Censo

— Ministerio de Trabajo

— Instituto Salvadorefio del Seguro Social (ISSS)

— Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP)
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5.10.1 Alcaldia Municipal

Es la Institucion que se encarga de la administracion local de la ciudad. Por medio de la
recaudacion de impuestos, tasas y contribuciones municipales, el producto de las penas o
sanciones de toda indole impuesta por la autoridad municipal y cualquiera otra que

determinen las leyes, reglamentos u ordenanzas.

Actua como Ente Regulador de las empresas al momento de su inscripcion, por medio del
cual se establece el impuesto municipal al cual estd obligada la empresa a cancelar
mensualmente. Este impuesto se calcula en base al Balance General Anual del afio anterior
que presenta la empresa, al momento de inscribirse tomando en consideracion la tasa
municipal establecida por Ley de Arbitrio y Tasas Municipales, la cual es aprobada por
decreto de la Asamblea Legislativa. (Anexo N° 33, 34,35y 36)

5.10.2 Registro de Comercio

El Registro de Comercio es una oficina administrativa dependiente del Centro Nacional de
Registros, en la que se inscribirdn matriculas de comercio mediante solicitud, ya sean
locales, agencias o sucursales y los actos y contratos mercantiles; asi como los documentos
sujetos por la ley a esta formalidad; asimismo, se depositaran en esta oficina los balances
generales, estado de resultados y estado de cambios en el patrimonio, acompafados del
dictamen del auditor y sus respectivos anexos.

El Registro de Comercio debe tener como primordiales objetivos tanto proporcionar plena

seguridad juridica al trafico mercantil, como asegurar los derechos de propiedad industrial
y de propiedad literaria. (Anexo N° 37 y 38)
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5.10.3 Ministerio de Hacienda

Es el Ente Regulador del Estado encargado de la recaudacion fiscal, mediante la

administracion tributaria y aduanera.

La relacion que existe entre la empresa y el Ministerio de Hacienda nace de la obligacion
formal que tiene de inscribirse en el Registro Especial de Contribuyente al Fisco,
obligando asi a las empresas al inicio de operaciones tramitar el Numero de Identificacion
Tributaria (NIT) y el Numero de Registro de Contribuyente (NRC), que deberan de

utilizar para identificarse ante la Administracion Tributaria.

Como calidad de Contribuyentes les obliga simultineamente a presentar las siguientes
declaraciones: Solicitud de Asignacion y Autorizacion de Correlativo para la Emision de
Documentos Legales, Declaracion de Impuesto a La Transferencia de Bienes Muebles y a
la Prestacion de Servicio, Declaracion Mensual de Pago a Cuenta e Impuesto Retenido
Renta, Informe Mensual de Retencion, Percepcién o Anticipo a Cuenta de IVA,
Declaracion de Impuesto sobre la Renta entre otras. (Anexo N° 39,40,41,42 y 43)

5.10.4 Direccion General de Estadisticas y Censos

La Direccion General de Estadistica y Censos (DIGESTYC) es una institucion estatal,
encargada de la elaboracion de estudios estadisticos sobre aspectos demogréaficos y
econdmicos del pais. Esta institucion regula a las empresas por medio de la presentacion de
un formulario de Estadistica y Censo en el que se requiere informacion econdémica y
Financiera el cual se presenta al final del afio o al renovar la matricula.

5.10.5 Ministerio de Trabajo

El Ministerio de Trabajo como Ente Regulador de las empresas se encarga de formular,

ejecutar y supervisar las politicas de relaciones laborales de las empresas; inspeccion del
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trabajo; seguridad e higiene ocupacionales; medio ambiente de trabajo; prevision y
bienestar social; migraciones laborales; asi como promover, coordinar y participar en el
disefio de las politicas de empleo, seguridad social, formacién profesional y de cooperativas

del sector.

5.10.6 Instituto Salvadorefio del Seguro Social (ISSS)

Es una entidad gubernamental autonoma encargada de brindar atencion médica vy

prestaciones econémicas a sus derechohabientes.

Por medio de esta institucidn se obliga a las empresas de cualquier indole, a proporcionar
los datos que este les solicite para registrar a sus empleados, que deben contribuir al
régimen del Seguro Social. El patrono estara obligado a enterar al Instituto las cuotas de sus
trabajadores y las propias, en el plazo y condiciones que sefialen los Reglamentos. El pago
de cuotas en mora se hara con un recargo del uno por ciento, por cada mes o fraccién de
mes de atraso. Mensualmente la empresa presenta y cancela la Planilla de Sueldos y
Salarios. (Anexo N° 44)

5.10.7 Administradoras de Fondos de Pensiones (AFP)

Las Administradoras de Fondos de Pensiones son sociedades andnimas, cuyo objetivo es la
administracion de un Fondo de Pensiones y de otras actividades estrictamente relacionadas
con el giro provisional, ademas de otorgar y administrar las prestaciones y beneficios que

establece la ley.

Uno de los principales aportantes son los empleadores o patronos, quienes tienen como
obligacion y rol principal aportar de sus fondos propios un ahorro importante que se
deposita en cada una de las cuentas de los trabajadores que laboran para ellos. Este
ahorro equivale al 6.75% del salario mensual, también debe hacerlo llegar a la AFP por

medio de una planilla para pagos previsionales.
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Las funciones principales de las AFP incluyen la recaudacion de las cotizaciones de los
trabajadores y sus empleadores, su registro en las diferentes cuentas individuales y la
inversion de los fondos colectados, con el objeto exclusivo de generar rentabilidad para
los afiliados. Las AFP también son responsables de administrar el pago de los beneficios
definidos en la Ley tanto a los afiliados como sus beneficiarios, los cuales incluyen el
pago de pensiones por vejez, invalidez y sobrevivencia. En esta area juega un papel muy
importante la contratacion de una poliza de seguro colectiva de invalidez y

sobrevivencia, tal como se explica més adelante. (Anexo N ° 45)

5.11. POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

5.11.1. Politicas

Basado en el enfoque Control Interno ( COSO 1), y Administracion de Riesgo (COSO II)
Entenderemos como politicas los principios, bases, acuerdos reglas y procedimientos
especificos adoptados por la entidad en la preparacion y presentacién de sus estados
financieros y la forma de su administracion, son un medio para que a todos los procesos se
desarrollen de manera eficiente en una organizacién, facilitando la toma de decisiones,
deben darse a conocer oportuna y adecuadamente a toda la organizacion destacando los

beneficios que permite su aplicacion. (Anexo N° 46y 47)

La administracion deberad fijar una politica general en torno a la cual giraran las politicas
de cada departamento. Estas fijaciones permitiran trazar un camino a seguir. Las politicas
definiran en donde estan y hacia donde van, indicaran que pasos deben de seguir, ayudara a
medir los avances y desempefios brindando asi un entorno favorable para el lograr las

metas y objetivos.
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Las politicas deberan cumplir con las siguientes caracteristicas:
1. Generar confianza
Cumplir con los objetivos
Normar a la empresa y sus trabajadores
Poseer una adecuada delegacion de autoridades
Ser escritas y comprendidas por todos
Ser dictadas desde el nivel jerarquico mas alto de la empresa
Coincidentes con el estilo de la empresa
Ser aplicadas en todos los niveles de la empresa

© o N o g Bk~ w DN

Poseer un manual de politicas y procedimientos

La administracién deber4 contar con politicas para los principales procesos y
departamentos de la organizacion, dependiendo asi el tipo y tamafio de la empresa,

ajustandose estas a sus necesidades, entre las mas importantes tenemos:

a) Politicas de Recursos Humanos
b) Politicas Financieras

c) Politicas de Mercadeo y Ventas
d) Politicas de Operaciones

e) Politicas de Control

5.11.1.1. Politicas de Recursos Humanos

El recurso humano es el activo mas importante de la organizacién, por lo que deben
establecerse regulaciones a los principales procesos relacionados con estos, los cuales
inician dese el proceso de contratacion definiendo adecuadamente los perfiles de idoneidad
de los recursos que seran empleados, la descripcion de los puestos de trabajo y
establecimiento de responsabilidades, las regulaciones asociadas al proceso de

remuneracion e incluso las regulaciones para el retiro.
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Para un adecuado proceso de creacion e implantacion de las politicas deberd establecerse
un responsable de su gestion quien podra ser un gerente o jefe encargado del area de

recursos humanos, quien a su vez velara por el cumplimiento de las politicas.

5.11.1.2. Politicas Financieras

Se deben establecer lineamientos relacionados a la obtencion de recursos en el cual se
describa las diferentes fuentes de financiamiento y los escenarios en los cuales se debera
optar por una de las fuentes en especificas.

De igual manera deben generarse lineamientos relacionados al uso e inversién de los
recursos, en los cuales se describan las &reas y metodologia de empleo de los mismo,
asi mismo deben establecer dentro de estos lineamientos pardmetros de medicion para
evaluar la eficiencia en la gestion de los recursos.

Debe designarse un responsable principal de la gestion de los recursos quien podra ser un
gerente o jefe del area financiera, el cual estableceré el equipo que serd necesario para

cumplir con una eficiente gestion financiera en la empresa.

Deben establecerse lineamientos que permitan llevar el registro desde la obtencion hasta el
uso y el resultado obtenido, asi mismo debe definirse la metodologia para informar a los
inversionistas y grupos de interés sobre la gestion de los recursos financieros.
Tradicionalmente a estos lineamientos se les llama las politicas contables, las cuales
incluyen el reconocimiento inicial, la medicion, y revelacién de los aspectos financieros y

econdmicos que suceden en torno a las actividades de la empresa.
5.11.1.3. Politicas de Mercadeo y Ventas
Se deben definir un conjunto de ideas y planes, que alineados con la estrategia de la

direcciéon y en conjuncion con el resto de areas esenciales de la compafiia, desarrollaran

decisiones empresariales que ayudaran a conseguir los objetivos del negocio. Las Politicas
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de Mercadeo seran orientada a dar a conocer al cliente potencial la actividad, los productos
y servicios y a incitar, promover, provocar e invitar a los clientes a comprar por primera vez
y repetir constantemente las compras en la empresa.
Estas Politicas marcaran las lineas estratégicas que desarrollaran las acciones de
comercializacion y venta de productos. Siendo estas las principales Las Politicas de
producto, precio, distribucién y comunicacién, llamadas también las politicas de las 4 p’s.
Las Politicas de Ventas seran los términos y condiciones que se establecen para realizar la
venta, el conjunto de actuaciones encaminadas a establecer y conservar el equilibrio de la
empresa con su entorno y se concreta en el plan de ventas.
La administracion al momento de realizar las politicas de ventas debera considerar:

1. Politica de precios

2. Politica de condiciones de pago

3. Politica de calidad de los productos que venden o del servicio que prestan

4. Politica de cumplimiento de plazos de entrega, aunque podran modificarse en

funcion de la importancia del cliente o del momento.
5.11.1.4. Politicas de Operaciones
Establecer lineamientos para la gestion de los recursos operacionales que se relacionan
con la creacién de productos y servicios desde la transformacion de materias primas e

insumos, los procesos de produccién y la logistica de distribucion hasta entregarla al

consumidor final.
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Deberdn poseer un encargado de la administracion y gestion de los recursos
operacionales, que serd el gerente o jefe de operaciones, el cual se encargara de verificar

que estos lineamientos sean cumplidos.

5.11.1.5. Politicas de Control

Se entendera como Politicas de Control como el proceso que ejecutara la administracion
con el fin de evaluar operaciones especificas con seguridad razonable en tres principales
categorias: Efectividad y eficiencia operacional, confiabilidad de la informacion financiera

y cumplimiento de politicas, leyes y normas.

Para lograr los objetivos de la empresa se deberan considerar en el esquema de control
cinco aspectos importantes:

1. Ambiente de Control

El Ambiente de Control definira al conjunto de circunstancias que enmarcan el accionar de
la entidad desde la perspectiva del control interno y que seran por lo tanto determinantes
del grado en que los principios de este ultimo imperan sobre las conductas y los
procedimientos organizacionales. Establecera el tono de la organizacién vy, sobre todo,
proveerd disciplina a través de la influencia que ejerce sobre el comportamiento del

personal en su conjunto.

Los principales factores del ambiente de control seran:

f) Lafilosofia y estilo de la direccion y la gerencia.

g) La estructura, el plan organizacional, los reglamentos y los manuales de

procedimiento.
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h) La integridad, los valores éticos, la competencia profesional y el compromiso de
todos los componentes de la organizacion, asi como su adhesion a las politicas y

objetivos establecidos.

i) Las formas de asignacion de responsabilidades y de administracion y desarrollo

del personal.

j) El grado de documentacién de politicas y decisiones, y de formulacion de
programas que contengan metas, objetivos e indicadores de rendimiento.

2. Evaluacion de Riesgos

El control interno ha sido pensado esencialmente para limitar los riesgos que afectan las
actividades de la organizacion. A través de la investigacion y analisis de los riesgos
relevantes y el punto hasta el cual el control vigente los neutraliza se evalla la
vulnerabilidad del sistema. Para ello deberan adquirirse un conocimiento préctico de la
entidad y sus componentes de manera de identificar los puntos débiles, enfocando los
riesgos tanto a los niveles de la organizacion (internos y externos) como de la actividad.

3. Actividades de Control

Estaran constituidas por los procedimientos especificos establecidos como un reaseguro
para el cumplimiento de los objetivos, orientados primordialmente hacia la prevencion y

neutralizacion de los riesgos.

Las actividades de control se ejecutaran en todos los niveles de la organizacion y en cada
una de las etapas de la gestion, partiendo de la elaboracion de un mapa de riesgos segun lo
expresado en el punto anterior: conociendo los riesgos, se disponen los controles destinados
a evitarlos o minimizarlos, los cuales podran agruparse en tres categorias, segun el objetivo

de la entidad con el que estén relacionados:
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a) Las operaciones

b) La confiabilidad de la informacion financiera

¢) El cumplimiento de leyes y reglamentos

A su vez en cada categoria existiran diversos tipos de control:

a) Preventivo / Correctivos

b) Manuales / Automatizados o informaticos

c) Gerenciales o directivos

En todos los niveles de la organizacion existen responsabilidades de control, y es preciso
que los agentes conozcan individualmente cuales son las que les competen, debiéndose para

ello explicitar claramente tales funciones.

4. Informacion y Comunicacion

Asi como es necesario que todos los agentes conozcan el papel que les corresponde
desempefiar en la organizacion (funciones, responsabilidades), es imprescindible que
cuenten con la informacién periddica y oportuna que deben manejar para orientar sus

acciones en consonancia con los demas, hacia el mejor logro de los objetivos.

La informacion relevante deberd ser captada, procesada y transmitida de tal modo que
llegue oportunamente a todos los sectores permitiendo asumir las responsabilidades
individuales. Los sistemas de informacion permitiran identificar, recoger, procesar y
divulgar datos relativos a los hechos o actividades internas y externas, y funcionan muchas

veces como herramientas de supervision a traves de rutinas previstas a tal efecto.
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Por lo tanto deberd adaptarse, distinguiendo entre indicadores de alerta y reportes
cotidianos en apoyo de las iniciativas y actividades estratégicas, a través de la evolucion
desde sistemas exclusivamente financieros a otros integrados con las operaciones para un

mejor seguimiento y control de las mismas.

La comunicacion es inherente a los sistemas de informacion. Las personas deben conocer a
tiempo las cuestiones relativas a sus responsabilidades de gestion y control. Cada funcion
ha de especificarse con claridad, entendiendo en ello los aspectos relativos a la
responsabilidad de los individuos dentro del Sistema de Control Interno.

Asimismo el personal tendra que saber cdmo estan relacionadas sus actividades con el
trabajo de los demaés, cuéles son los comportamientos esperados, de qué manera deben

comunicar la informacion relevante que generen.

Los informes deberan transferirse adecuadamente a través de una comunicacion eficaz.
Esto es, en el mas amplio sentido, incluyendo una circulacion multidireccional de la
informacion: ascendente, descendente y transversal. La existencia de lineas abiertas de

comunicacion y una clara voluntad de escuchar por parte de los directivos resultara vital.

Ademas de una buena comunicacion interna, es importante una eficaz comunicacién
externa que favorezca el flujo de toda la informacion necesaria, y en ambos casos importa
contar con medios eficaces, dentro de los cuales tan importantes como los manuales de
politicas, memorias, difusion institucional, canales formales e informales, resulta la actitud
que asume la direccion en el trato con sus subordinados. Una entidad con una historia
basada en la integridad y una solida cultura de control no tendrd dificultades de

comunicacion.
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5. Supervision

Corresponderd a la direccién la existencia de una estructura de control interno idonea y
eficiente, asi como su revision y actualizacion periddica para mantenerla en un nivel
adecuado. Procede la evaluacion de las actividades de control de los sistemas a través del
tiempo, pues toda organizacion tiene areas donde los mismos estan en desarrollo, necesitan
ser reforzados o se impone directamente su reemplazo debido a que perdieron su eficacia o

resultaron inaplicables.

Las deficiencias o debilidades del sistema de control interno detectadas a traves de los
diferentes procedimientos de supervision deberan ser comunicadas a efectos de que se
adopten las medidas de ajuste correspondientes. Segun el impacto de las deficiencias, los
destinatarios de la informacion podran ser tanto las personas responsables de la funcién o

actividad implicada como las autoridades superiores.

Visto lo anterior, se puede deducir que las politicas de control seran primordiales en la
empresa, por la seguridad que presta para el buen desarrollo de las tareas diarias, y para la

auditoria se convierte en algo necesario.

5.11.2. Los Procedimientos

Los procedimientos estaran conformado por el conjunto practicas o especificaciones,
relaciones y ordenamiento de las tareas requeridas que se siguen para cumplir con las
actividades de un proceso, controlando las acciones que requiere la operacién de la Entidad.
Ademas estableceran los métodos para realizar las tareas, la asignacion de responsabilidad
y autoridad en la ejecucion de las actividades y define la construccion de los flujogramas

que establecen las relaciones y el curso de la informacién organizacional.

Los procedimientos constituirdn un instrumento técnico que incorporard informacion

sobre la sucesion cronologica y secuencial de operaciones concatenadas entre si, que se
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constituyen en una unidad para la realizacion de una funcion, actividad o tarea especifica en
la organizacion. Todo procedimiento podra incluir La determinacién de tiempos de
ejecucion, el uso de recursos materiales y tecnoldgicos y la aplicacion de métodos de

trabajo y control para obtener el oportuno y eficiente desarrollo de las operaciones.

Contar con una descripcién de los procedimientos permitird comprender mejor el
desarrollo de las actividades de rutina en todos los niveles jerarquicos, lo que propiciara la

disminucion de fallas y omisiones y el incremento de la oportunidad.

Los procedimientos serdn guias detalladas que mostraran secuencial y ordenadamente
como llevar a cabo un trabajo o actividad, incluso plasmados a través de diagramas de
flujo, que permitirdn tomar decisiones adecuadas si existen diversos pasos y opciones a
sequir. En diversas organizaciones, frecuentemente los procedimientos son verbales y
basados en la costumbre y habitos de las personas que en innumerables ocasiones cometen
errores, conflictos interdepartamentales, ineficiencias. Por lo cual se recomienda que los
procedimientos deban ser por escritos y para ello se debe de contar con un manual de

procedimientos.

5.11.2.1. Manual de Procedimientos

Sera elemento de Control materializado en una normativa de autorregulacion interna que
contiene y regula la forma de llevar a cabo los procedimientos, convirtiéndose en una guia
de uso individual y colectivo que permite el conocimiento de la forma como se ejecuta o
desarrolla su funcion administrativa, propiciando la realizacion del trabajo bajo un lenguaje

comun a todos los empleados de la unidad econdémica.
El manual incluira ademéas los puestos o unidades administrativas que intervienen

precisando su responsabilidad y participacion. Podra contener informacion y ejemplos de

formularios, autorizaciones o documentos necesarios, maquinas o equipo de oficina a
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utilizar y cualquier otro dato que pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades

dentro de la empresa.

En él se encontrara registrada y transmitird sin distorsion la informacion basica referente al
funcionamiento de todas las unidades administrativas, facilitando las labores de auditoria,
la evaluacion y control interno y su vigilancia, la conciencia en los empleados y en sus jefes
de que el trabajo se esta realizando o no adecuadamente. (Anexo N° 48)

Utilidad del Manual de Procedimientos

- Permitird conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a descripcion de

tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables de su ejecucion.

- Auxiliara en la induccion del puesto y al adiestramiento y capacitacion del

personal ya que describen en forma detallada las actividades de cada puesto.

- Servird para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema.

- Intervendra en la consulta de todo el personal. Que se desee emprender tareas de

simplificacion de trabajo como analisis de tiempos, delegacién de autoridad, etc.

- Para establecer un sistema de informacion o bien modificar el ya existente.

- Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su

alteracion arbitraria.

- Determinara en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.

Facilita las labores de auditoria, evaluacién del control interno y su evaluacion.
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Aumentard la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y

cémo deben hacerlo.

Ayudara a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.

Construira una base para el andlisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los

sistemas, procedimientos y métodos.
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CAPITULO VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES

De los resultados obtenidos en la investigacion realizada en las empresas de capital privado

de la ciudad de San Miguel; se concluye que:

Las empresas de capital privado carecen de una adecuada administracion,
debido a que no cuentan con una estructura administrativa idonea formada por
Asamblea General de Accionista, Consejo de Administracion y Gerencia; la
mayoria de las empresas en estudio son dirigidas por la Gerencia o

Administrador Unico.

Las empresas en estudio no cuentan con un Auditor Interno para examinar y
evaluar la adecuada y eficaz aplicacion de los sistemas de control interno, ni
con un Comité de Auditoria el cual es el 6rgano de control que esta destinado
principalmente  en supervisar la realizacion de auditoria y verificar el

funcionamiento del control interno en las empresas.
El cddigo de ética es fundamental en el funcionamiento en la empresa debido a
que este se basa en normas generales de conductas y principios éticos como es

la transparencia, la confianza y el buen actuar de los miembros de la empresa.

Las empresas de capital privado desconocen las ventajas de implantar Gobierno

Corporativo en su administracion.
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6.2. RECOMENDACIONES

En base a las propuestas de la investigacion desarrollada en el presente trabajo y en las

condiciones expuestas anteriormente, se considera necesario hacer las siguientes

recomendaciones.

Las empresas deben contar con una estructura organizacional l6gica y alineada con
sus objetivos, en la que sea clara la linea de mando y el proceso de toma de
decisiones. A su vez, debe contar con una gerencia profesional remunerada de
acuerdo con los estandares del medio. Las politicas de contratacién y sucesion

deben ser claras y adecuadamente comunicadas.

Es necesario que las empresas cuenten con un departamento de Auditoria Interna y
con un comité de auditoria que sirvan de apoyo al consejo de administracion en sus

funciones de control y supervision.

La aplicacién de un codigo de ética dentro de la empresa contribuird a que se
establezcan normas en la organizacion regulando el comportamiento y actuar del

personal, fortaleciendo asi la transparencia y la cultura ética.
Los administradores y propietarios de las empresas de capital privado de la ciudad

de San Miguel deben recibir capacitaciones o seminarios acerca de Gobierno

Corporativo para adquirir conocimientos y optar por la aplicacion de este manual.
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ANEXO N°1

MISION

Somos una empresa vanguardista orientada en todo momento a lograr que nuestros productos cuenten con la
elegancia, moda, tendencia y calidad que nuestros clientes mas exigentes merecen tener; generando bienestar,
compromiso y trabajo en equipo.

VISION

Ser una empresa lider, reconocida, distinguida, renombrada y demandante, en el mundo textil enfocada a la
elegancia y vanguardia gracias a la buena distincidn adquirida por nuestros productos de excelente calidad
siempre en contacto con la tendencia y moda, logrando asi enfrentar mercados internacionales



ANEXO N° 2

PROPUESTA DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

[ Accionistas ]
Auditoria
Interna
Comité de Consejo de
Auditoria Administracion

Eticos

‘ Valores y Lineamientos ’

Entes Gerente General
Reguladores

‘ Otros Grupos de Interés ’

Operaciones

P
Gerente Gerente Gerente de Mercadeo y Gerente de Gerente Estratégico
Administrativo Financiero Venta
- ——

h Jefe d
Jefe de Recursos efe de
( Humanos Contabilidad [ Jefe de Venta J [ Jefe de Compra ]

Jefe de Departamento de
Capacitacion y [ Jefe de Departamento J [ Jefe de Publicidad ] [

Desarrollo de Crédito y Cobranza

Jefe de Almacén ]

Jefe de Investigacion
[ Jefe de Informatica ] de Mercados




ANEXO N° 3
VALORES Y LINEAMIENTOS ETICOS

Los valores humanos son esenciales para crear un ambiente ético y éstos deben de prevalecer en las actitudes del
personal, como enfatizar los siguientes valores:

a) Honestidad

- Ser sinceros con uno mismo y con los demas.

- Poseer una conducta recta, intachable que lleva a observar normas y compromisos.
- Actuar con transparencia, confianza e igualdad.

b) Confidencialidad
- El activo mas importante que se maneja es la informacién que generan las decisiones de las compafiias.

c) Lealtad
- Buscar alternativas a esas propuestas que no son éticas en las negociaciones diarias y mantener lealtad a la
cultura de ética de la empresa.

d) Transparencia
- Sinceridad en el actuar, en el pensar y en el decir; disposicién a que la propia actuacion esté sometida a
normas y reglas claras.

e) Inspirar Liderazgo
- Liderazgo con los clientes, las personas y en el pensamiento, el liderazgo requiere coraje, vision e integridad.

) Pertenencia e Identificacion

- Sentirse en familia formando parte de la organizacién; cuidar los recursos de la empresa.
- Ser leal a la organizacion

- Actuar con transparencia.

g) Responsabilidad y Compromiso

- Cumplir con las obligaciones.

- Asumir las consecuencias de las acciones.
- Ser profesional en el trabajo.

h) Respeto y Humildad

- Tratar a los demas como queremos ser tratados.

- Atender con cortesia al pablico y los compafieros.
- Estar dispuestos a aprender de los errores.

i) Excelencia en el Servicio

- Entregar lo que prometemos y agregar valor mas alla de lo esperado.

- Alcanzamos la excelencia a través de la innovacién, aprendizaje y agilidad.
- Brindar el mejor servicio y atencion al cliente.

j) Desarrollar Trabajo en Equipo.
- Las mejores soluciones surgen del trabajo conjunto con colegas y clientes.
- Un trabajo en equipo efectivo contribuye a alcanzar metas comunes, Requiere comunicacion, respeto.

k) Motivacién
- Propiciar el entusiasmo.
- Sentirse satisfecho con el trabajo realizado

I) Innovacion
- Buscar, imaginar, crear, ensefiar y deleitar, y libertad para expresar las ideas.



ANEXO N° 4

CODIGO DE ETICA

CODIGO DE ETICA

EJEMPLO S ADE C.V.

Actuamos profesionalmente, hacemos con integridad
Respetamos a las personas socialmente responsable;
Trabajamos en equipo y reflexionamos respecto de como se trabaja

Consideramos las dimensiones éticas de las acciones.




“EL CODIGO DE ETICA CONTRIBUYE A QUE LAS EMPRESAS, SEAN TRANSPARENTES
CONVIRTIENDOSE MAS ATRACTIVAS A LOS INVERSORES.”

CONCEPTO DE EMPRESA: EJEMPLO S.A DEC.V

Entregamos una experiencia sobresaliente a nuestros clientes y también a nuestra gente. Pero debemos tornar la
mejor practica en préctica normal. Para realizar esto con nuestros clientes, hemos identificado cinco
comportamientos de servicios que definen a EJEMPLO S.A de C.V:

- Contribuimos en el cumplimiento de los objetivos de nuestros clientes;
- Inspiramos y demostramos confianza a nuestros clientes;

- Fomentamos la relacién con los clientes;

- Compartimos y colaboramos;

- Nos ponemos en el lugar de nuestros clientes;

- Compromiso y Responsabilidad con nuestros clientes.

Nuestro personal necesita estar inspirado para trabajar en conjunto y darle vida a EJEMPLO S.A de C.V. Para
ello, nuestros comportamientos de servicio al cliente deben ser totalmente consecuentes con los comportamientos
gue incentivamos y premiamos cuando interactuamos internamente entre nosotros. De esta manera, nuestro
comportamiento interno, que representa la empresa EJEMPLO S.A de C.V. se reflejara en el comportamiento del
servicio al cliente:

- Reconocemos el valor de nuestros empleados;

- Fomentamos la relacion con los equipos de trabajo;

- Compartimos y colaboramos;

- Motivamos a nuestros empleados, para que cumplan con sus propoésitos;
- Nos ponemos en el lugar de nuestros empleados;

- Compromiso y responsabilidad con nuestros empleados.

La manera en la que laboramos con nuestro equipo; reflejara la forma en que trabajamos con nuestros clientes.

EJEMPLO S.A DE C.V. Es una de las redes de servicios profesionales mas destacadas del mundo, consiste en
empresas separadas y totalmente independientes. Como asesores profesionales ayudamos a nuestros clientes a
resolver problemas complejos de negocios y tenemos el objetivo de mejorar su capacidad para generar valor,
administrar el riesgo y mejorar el rendimiento.

Como profesionales de EJEMPLO S.A DE C.V desempefiamos un rol significativo en el funcionamiento de los
mercados de capitales internacionales. Nos enorgullece que nuestros servicios agreguen valor ayudando a mejorar
la transparencia, confianza y consistencia de los procesos del negocio. Para tener éxito debemos crecer y
desarrollarnos, no s6lo como individuos sino también como organizacion. Nuestros valores de Excelencia,
Trabajo en Equipo y Liderazgo nos ayudan a lograr este crecimiento.

Conducimos nuestra empresa dentro del marco de las normas profesionales, leyes y reglamentaciones aplicables
junto con las politicas y normas de EJEMPLO S.A DE C.V. Sin embargo también reconocemos que estas
normas, leyes, reglamentaciones y politicas no regulan todos los patrones de comportamiento. Es por ello que
contamos ademas con un Caédigo de Etica para todos los miembros y firmas independientes de la red EJEMPLO
S.A DE C.V. El cual esta basado en nuestros valores y los lleva al préximo nivel demostrar nuestros valores en
accion.

Cada uno de nosotros en EJEMPLO S.A DE C.V. tiene la obligacion de saber y comprender no sélo los
lineamientos contenidos en el Cédigo, sino también los valores en los que estan basados. Saber y comprender no
alcanza, También tenemos la obligacion de cumplir con la letra y el espiritu de este Codigo y de ayudar a otros a
hacer lo mismo.



Aungue el Codigo provee una amplia gama de guias acerca de los patrones de integridad y conducta empresarial,
ningln codigo puede contemplar todas las situaciones que es probable que los individuos enfrenten. Por
consiguiente, este Codigo no reemplaza nuestra responsabilidad y obligacién de ejercer un buen criterio y
consultar con respecto a la conducta empresarial correcta. Se recomienda buscar orientacion y apoyo adicionales
de quienes han sido designados como responsables por los temas referidos a conducta empresarial.

La fortaleza en nuestra organizacion es la fortaleza en nuestro conocimiento colectivo y el compartir ese
conocimiento y experiencia.

MANTENER EL NOMBRE DE EJEMPLO S.ADE C.V.

- Nuestros clientes y colegas confian en EJEMPLO S.A DE C.V. basados en nuestra competencia
profesional e integridad, cualidades que respaldan nuestra excelencia y profesionalismo que nos
esforzamos dia a dia por mantenerlo.

- Procuramos brindar servicios tnicamente a aquellos clientes a los que tenemos la capacidad de atender,
que valoran nuestro servicio y que cumplen con los patrones adecuados de legitimidad e integridad.

- Utilizamos todos los activos que pertenecen a EJEMPLO S.A DE C.V. y a nuestros clientes, incluyendo
activos tangibles, intelectuales y electrdnicos, de una manera responsable y apropiada desde el punto de
vista de los negocios y Unicamente con fines legales y autorizados.

COMPORTAMIENTO PROFESIONAL.

- Brindamos servicios profesionales de acuerdo con las politicas de EJEMPLO S.A DE C.V.y las normas
técnicas y profesionales aplicables.

- Ofrecemos Unicamente aquellos servicios que podemos brindar y nos esforzamos por entregar como
minimo aquello a lo que nos hemos comprometido.

- Competimos activamente, llevando a cabo Unicamente précticas que son legales y éticas.

- Cumplimos nuestras obligaciones contractuales e informamos y cobramos honorarios por nuestros
servicios con honestidad.

- Respetamos la confidencialidad y privacidad de nuestros clientes, nuestro personal y otros con quienes
hacemos negocios.

- Estamos en conformidad con las leyes, reglamentaciones y normas profesionales aplicables para
mantener el grado apropiado de confidencialidad y privacidad. A menos que estemos autorizados, no
utilizamos informacién confidencial para uso personal, en beneficio de EJEMPLO S.A DE C.V. o para
beneficiar a un tercero.

- Revelamos informacion confidencial o datos personales Unicamente cuando es necesario y se ha
obtenido la aprobacidon adecuada para hacerlo; y/o nos vemos obligados a hacerlo en virtud de
requerimientos legales, de autoridades reguladoras o profesionales.

- Tenemos el objetivo de evitar conflictos de intereses. Cuando se identifiquen conflictos potenciales y
creamos que los intereses de las partes respectivas pueden ser salvaguardados adecuadamente mediante
la implantacién de procedimientos apropiados, implantaremos tales procedimientos.

- Valoramos nuestra independencia de criterio. Protegemos la confianza de nuestros clientes y otras partes
interesadas cumpliendo con las normas de autoridades reguladoras y profesionales, que estan disefiadas
para permitirnos alcanzar la objetividad necesaria en nuestro trabajo. Al hacerlo, procuramos
asegurarnos de que nuestra independencia no se vea comprometida o que se perciba que lo esta.
Contemplamos las circunstancias que afectan o que podria parecer que afectan nuestra objetividad.

- Cuando nos enfrentamos a cuestiones dificiles o que ponen en riesgo a EJEMPLO S.A DE C.V.,
consultamos a las personas apropiadas en nuestra empresa, antes de llevar a cabo alguna accion.
Cumplimos con nuestros requerimientos de consulta técnica y administrativa aplicables.

- Esinaceptable que solicitemos, aceptemos, ofrezcamos, prometamos o paguemos sobornos.



RESPETO POR LOS DEMAS.

- Tratamos a nuestros colegas, clientes y otras personas con quienes hacemos negocios con respeto,
dignidad, imparcialidad y cortesia.

- Nos enorgullecemos de la diversidad de nuestra fuerza laboral y la consideramos una ventaja
competitiva que debe ser alimentada y expandida.

- Tenemos el compromiso de mantener un ambiente de trabajo exento de toda discriminacién, acoso y
represalia.

- Tratamos de equilibrar el trabajo y la vida privada y ayudamos a los demas a hacer lo mismo.

- Invertimos en la mejora permanente de nuestras destrezas y aptitudes.

- Brindamos un ambiente de trabajo seguro para nuestro personal.

RESPONSABILIDAD SOCIAL.

- Expresamos apoyo por los derechos humanos fundamentales y evitamos participar en actividades
comerciales que abusen de los derechos humanos.

- Actuamos de una manera socialmente responsable dentro de la ley, las costumbres y tradiciones en los
paises en que operamos Yy contribuimos de un modo responsable al desarrollo de las comunidades.

- Aspiramos a actuar de una manera que minimice los impactos perjudiciales en el medio ambiente
derivados de nuestras operaciones comerciales.

- Alentamos el apoyo a actividades de caridad, educativas y de servicio comunitario.

- Estamos comprometidos a apoyar los esfuerzos internacionales y locales para eliminar la corrupcién vy el
delito financiero.

NUESTRAS RESPONSABILIDADES.

El Codigo de Etica de EJEMPLO S.A DE C.V. Define como debemos comportarnos y conducir nuestros
negocios en una amplia variedad de escenarios y situaciones. EI Marco para la Toma de Decisiones Eticas que se
acompafia complementa al Codigo y nos ayudara a resolver los problemas que se presenten.

Es responsabilidad de cada uno de nosotros aplicar el Codigo de Etica, las politicas de EJEMPLO S.A DE C.V de
manera uniforme y apropiada, ayudar a que los demas hagan lo mismo. Cuando se informe o se sospeche de otro
modo algiin incumplimiento con nuestro Codigo de Etica, se adoptaran medidas para investigar y, de ser
necesario, rectificar la situacion. Se nos alienta a informar y expresar nuestras inquietudes, haciéndolo
justamente, con imparcialidad, honestidad y respeto. EJEMPLO S.A DE C.V. tiene el compromiso de proteger a
su equipo de trabajo contra las represalias.

Quienes violen el Cadigo o las politicas y procedimientos de EJEMPLO S.A DE C.V. estaran sujetos a acciones
disciplinarias, llegando incluso hasta el despido. Las medidas disciplinarias también seran aplicables a cualquier
persona que ordene o apruebe infracciones o tenga conocimiento de ellas y no actle de inmediato para
subsanarlas.

Estamos comprometidos con el espiritu de cooperacion entre firmas componentes de la red de empresas
independientes EJEMPLO S.A DE C.V. y la consecucion de los objetivos comunes del negocio. Cuando nos
enfrentamos con preguntas o dudas con respecto a la conducta empresarial en asignaciones internacionales,
siempre deberan aplicarse las politicas establecidas del pais anfitridn. Si no estamos satisfechos con la resolucion
luego de aplicar el proceso establecido dentro de la firma anfitriona, debemos buscar la resolucién en nuestro pais
de origen. La cuestién sera luego considerada entre los lideres respectivos dentro de los paises involucrados.



PLAN ESTRATEGICO

EJEMPLO S.ADE C.V.




ESTRUCTURA DE PLAN ESTRATEGICO
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C ONCLUSIONES
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ANEXO N° 6

PERFIL DE AUDITOR INTERNO

- Titulo profesional en ciencias econémicas.

- Conocimiento de normas legales.

- Conocimiento de normas profesionales.

- Conocimientos de disciplinas del area administrativa

- Reconocida experiencia en el manejo de temas operativos y de gestion

- Amplitud de criterios y amplio conocimiento del contexto visidn global y no sujetarse a reglas muy rigidas
- Poseer condiciones personales que le permitan encarar eficientemente su tarea
- Capacidad técnica

- Espiritu docente

- Lograr la aceptacion del auditado

- Independencia de criterio

- Capacidad para planear y administrar las tareas de auditoria

- Capacitarse en forma continua.

TITULO PROFESIONAL EN CIENCIAS COMERCIALES: Debe poseer solidos conocimientos de auditoria
interna. Preferentemente: Contador Publico, Licenciado en Administracién o Licenciado en Economia. No se
descarta, en situaciones muy excepcionales, la participacion de un profesional en la materia especifica a analizar
pero fundamentalmente debe cumplir con el requisito de tener préctica en auditoria interna.

CONOCIMIENTO DE: NORMAS LEGALES: es fundamental que el auditor interno conozca las normas legales
en las que debera encuadrar su tarea. Dichas normas se refieren tanto a su responsabilidad Civil y Penal de la
relacion que establezca con el ente como las normas que regulen el funcionamiento de la empresa.

NORMAS PROFESIONALES: En éste terreno el auditor debe ajustar su accionar a las normas que regulan su
profesion y aplicar los procedimientos de auditoria exigidos por las Normas de Auditoria Generalmente
aceptadas o normas recomendadas para la Auditoria Interna.

CONOCIMIENTOS DE DISCIPLINAS DEL AREA ADMINISTRATIVA: Conocer de organizacion y sistemas
administrativos, planeamiento y presupuestos, finanzas empresarias, administracion de recursos humanos,
planeamiento y control de la produccién, comercializacion, sistemas informaticos, legislacion impositiva,
laboral, societaria y otras vinculadas a todas las especialidades antes citadas

RECONOCIDA EXPERIENCIA EN EL MANEJO DE TEMAS OPERATIVOS Y DE GESTION: Debe poseer
la capacidad para dirigir equipos interdisciplinarios. Para esto Ultimo debe conocer las incumbencias
profesionales y el alcance de las distintas especialidades de otras carreras, para asi poder recurrir al profesional o
técnico adecuado. El equipo que maneje debe reunir una serie de condiciones esenciales como ser: aptitud para
trabajar en conjunto, rapidez de adaptacién para atender temas generales, conocimiento de normas y técnicas de
auditoria y mantenerse actualizado.

AMPLITUD DE CRITERIO Y AMPLIO CONOCIMIENTO DEL CONTEXTO: Debe tratarse de un profesional
que éste acostumbrado a tratar los temas con una visién global y no sujetarse a reglas muy rigidas.



POSEER CONDICIONES PERSONALES QUE LE PERMITAN ENCARAR EXITOSAMENTE SU TAREA
Como ser:

- Manejo global de cada situacion.

- No ajustarse a pautas rigidas.

- Receptividad mental.

- Capacidad de analisis légico.

- Creatividad.

- Espiritu de observacién.

- Sensatez de juicio.

- Manejo de las relaciones con los auditados.

- Mantenerse permanentemente actualizado sobre legislacidn, normas, actividad de la empresa u organismo.
- Sentido comun.

Todo lo anterior hace ala CAPACIDAD TECNICA

ESPIRITU DOCENTE: lo que le permitira trasmitir sus conocimientos y recomendaciones con un criterio
constructivo.

LOGRAR LA ACEPTACION DEL AUDITADO: Debe tener capacidad técnica y no como consecuencia de
informes o excesos de autoridad.

INDEPENDENCIA DE CRITERIO: Esta condicion se cumple siempre y cuando dependa de los més altos
niveles de Direccion. Sélida formacion en Auditoria. En consecuencia prevenir, rectificar, solucionar, actuar en
defecto en situaciones de emergencia no le resta al Auditor Interno: OBJETIVIDAD, IMPARCIALIDAD E
INDEPENDENCIA.

CAPACIDAD PARA PLANEAR Y ADMINISTRAR LAS TAREAS DE AUDITORIA: Pueda cumplir con su
objetivo en tiempo y forma y presentar adecuadamente su informe. Esto lo obtendra por su formacion y
experiencia en Auditoria. El Auditor que no consiga manejar estas variables, va camino al fracaso en su tarea,
pues o no llegara a tiempo o perdera tiempo en aquello que no resulta significativo.

Es fundamental que sepa decidir sobre la marcha los cambios y quizas diferir una actividad planeada por otra
que resulte més trascendente y significativa. Resulta inaceptable pretender ajustarse a lo planeado y por ello
dejar de lado aspectos relevantes para el control de gestion.

CAPACITARSE EN FORMA CONTINUA: El profesional moderno, en todas las disciplinas, debe capacitarse
permanentemente, sino en poco tiempo se convertird en un profesional desactualizado y poco util para la
sociedad. Esto no quiere decir que debe convertirse en un especialista pero si a que debe conocer los nuevos
temas que le puedan ser requeridos por las organizaciones a las que sirve.

El constante cambio, las nuevas tecnologias, las exigencias del cumplimiento de normas a nivel mundial, los
nuevos elementos que se incorporan en el analisis o evaluacion del comportamiento de las organizaciones
modernas hace necesario que el profesional no esté ajeno a ellas.



ANEXO N° 7
CARTA OFERTA DE AUDITOR EXTERNO

SENORES
EJEMPLO S ADEC.V

Presente

Estimados sefiores:

Reciban por este medio un cordial saludo y los deseos de total éxitos en sus gestiones comerciales, después de
nuestra conversacion, me permito a ustedes la oferta por SERVICIOS PROFESIONALES DE AUDITORIA
EXTERNA a prestar a su empresa, los cuales incluyen los siguientes compromisos:

1. Reuvision de la informacion legal de la empresa a fin de corroborar el cumplimiento de lo establecido en la
Escritura y en los acuerdos tomados por la direccién.

2. Revision constante de los registros contables aplicados, asi como el cumplimiento de las obligaciones
fiscales y mercantiles a las que esté obligada la empresa.

3. Estar presente en toda visita de los Representantes Gubernamentales o en su defecto instruir sobre la
correspondencia que se considere necesaria para evacuar alguna observacion o deficiencia indicada por las
instituciones visitantes.

4. Efectuar un andlisis de los Estados Financieros a fin de determinar la situacion econdmica, de disponibilidad
0 del manejo adecuado de la empresa en forma trimestral.

5. Presentar aquellas observaciones que se consideren pertinentes para la razonabilidad de las cifras.

HONORARIOS

Los honorarios a cobrar serdn de $XXXX mas I.V.A. a ser pagaderos anualmente contra el informe de Auditoria
Externay al ser presentado el Crédito Fiscal correspondiente.

De antemano agradeciendo su confianza en nuestros servicios, quedamos en espera de su resolucion, para lo cual
le enviamos una copia de la presente oferta, a fin de que sea firmada por usted en sefial de aceptacion.

Sin otro particular, me suscribo de usted.

Atentamente,

VANESSA ELIZABETH MORENO



ANEXO N° 8

CREDENCIAL DE NOMBRAMIENTO DE AUDITOR EXTERNO

El  Infrascrito  Secretario de la Junta  General Ordinaria de  Accionistas de la
Sociedad: (la denominacidn de la Sociedad y
su abreviatura deben consignarse conforme el Pacto  Social inscrito) que se abrevia
la cual se encuentra Inscrita en el Registro de Comercio bajo el

nimero del Libro del Registro de Sociedades, CERTIFICA: Que en el Libro de Actas de

Junta General de Accionistas que legalmente lleva la sociedad se encuentra asentada el Acta NUmero

de Junta General Ordinaria de Accionistas, celebrada en la ciudad de a las
horas del dia de de dos mil y en la que

consta que en su Punto NUmero (o punto Unico, segln el caso) relativo al Nombramiento del

Auditor Externo y su respectivo suplente en cumplimiento del Articulo doscientos veintitrés del Codigo

de Comercio y a la clausula del pacto social vigente; se conoci6 la ndmina de Auditores inscritos en

el Consejo de Vigilancia de la Profesiéon de Contaduria Piblica y Auditoria, autorizados para ejercer la profesion
y se conocio las cotizaciones de sus honorarios.

La Junta General, despues que la Junta Directiva le presentara los candidatos, ACUERDA: nombrar a
, (detallar generales y documento de identidad), con nimero de

acreditacion , como Auditor Externo, para el ejercicio del uno de enero al treinta y uno de
diciembre de dos mil y como Auditor Externo Suplente a

, (detallar generales y documento de identidad),
con nimero de acreditacion , quienes han aceptado expresamente el cargo para el cual han

sido nombrados de conformidad con el articulo doscientos veintitrés del Codigo de Comercio.

Y para ser presentada en el Registro de Comercio, se extiende la presente en la ciudad de
a las horas y minutos del dia

de de dos mil

(Firma y manifestacion del cargo del Secretario de la Junta General de Accionistas)

(Legalizacidn de la firma ante Notario)



ANEXO N°9

CARTA COMPROMISO DE AUDITORIA

Al Consejo de Administracion o al representante apropiado de la alta gerencia:

Ustedes nos han solicitado que auditemos el balance general de de fecha y los estados
relativos de resultados y flujos de efectivo por el afio que termina en esa fecha. Por medio de la presenta,
tenemos el agrado de confirmar nuestra aceptacion y nuestro entendimiento de este compromiso. Nuestra
auditoria sera realizada con el objetivo de que expresemos una opinién sobre los estados financieros.

Efectuaremos nuestra auditoria de acuerdo con Norma Internacionales de Auditoria) o normas o préacticas
nacionales relevantes). Dichas NIAS requieren que planeemos y desempefiemos la auditoria para obtener una
certeza razonable sobre si los estados financieros estan libres de representaciones erréneas importantes. Una
auditoria incluye el examen, sobre una base de pruebas, de la evidencia que soporta los montos y
revelaciones en los estados financieros. Una auditoria también incluye evaluar evaluar los principios
contables usados y las estimaciones importantes hechas por la gerencia, asi como evaluar la presentacion
global del estado financiero.

En virtud de la naturaleza comprobatoria y de otras limitaciones inherentes de una auditoria, junto con las
limitaciones inherentes de cualquier sistema de contabilidad y control interno, hay un riesgo inevitable de
gue aun algunas representaciones erréneas importantes puedan permanecer sin ser descubiertas.

Ademaés de nuestro dictamen sobre los estados financieros, esperamos proporcionar una carta por separado,
referente a cualesquiera debilidades sustanciales en los sistemas de contabilidad y control interno que
vengan a nuestra atencion.-

Les recordamos que la responsabilidad por la preparacion de los estados financieros incluyendo la adecuada
revelacion, corresponde a la administracion de la compafiia. Esto incluye el mantenimiento de registros
contables y controles internos adecuados, la seleccidn y politicas de contabilidad, y las salvaguardas de los
activos de la compafia. Como parte del proceso de nuestra auditoria, pediremos de la administracion
confirmacion escrita referente a las representaciones hechas a nosotros en coneccion a la auditoria.

Esperamos una cooperacion total de su personal y confiamos en que ellos pondran a nuestra disposicion
todos los registros, documentacién, y otra informacion que se requiera con nuestra auditoria. Nuestros
horarios que se facturaran a medida que avance nuestro trabajo se basa en el tiempo requerido por las

personas asignadas al trabajo méas gastos directos. Las cuotas por hora individual varian segun el grado de
responsabilidad involucrado y la experiencia y pericias requeridas.

Esta carta sera efectivamente para afios futuros a menos que se cancele, modifique o substituya.

Favor de firmar y devolver la copia adjunta de esta carta para indicar su comprension y acuerdo sobre los
arreglos para nuestra auditoria de los estados financieros.

EJEMPLO S ADEC.V

Fecha



ANEXO N° 10

CONTRATO DE AUDITORIA EXTERNA

NOSOTROS: Lic. Cesar Alexander Rodriguez Alvarenga de treinta y tres afios de edad, Licenciado en
Contaduria Publica, de este domicilio; y José Alberto Hernandez de veintisiete afios de edad, comerciante, del
domicilio de Santa Rosa de Lima, departamento de La Unién, portadores de nuestras Cedulas de ldentidad
Personal numeros por su orden: Dos-uno-cero cuarenta y tres mil ochocientos sesenta y seis; y uno cinco-cero
tres-cero veintisiete mil ciento sesenta y dos; DECLARAMOS: El primero en mi calidad de Contador Publico
autorizado por el Consejo de Vigilancia de la Contaduria Publica y Auditoria, con Inscripcién nimero mil
ochenta y cuatro; autorizado para ejercer dicha profesion a nivel nacional; y el segundo en mi calidad de
comerciante, con el rubro de compra y venta de ropa, con Nimero de Registro Comercial seis nueve cuatro dos
tres-siete; convenimos en celebrar un contrato de PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES, el
cual se regira por las clausulas siguientes:

1) Eltiempo de este contrato corresponde al ejercicio del uno de enero al treinta y uno de diciembre del afio
dos mil uno, y se entenderd que es para la prestacion de servicios profesionales de Auditoria
Externa que el primero de nosotros prestara al segundo, no pudiendo ser menor a este periodo.-

I1) El costo de los servicios de Auditoria serd por la cantidad de VEINTE Y DOS MIL DOSCIENTOS
DOLARES, que seré pagada en doce cuotas mensuales de MIL OCHOSIENTOS DOLARES.

I11) La Auditoria Externa consistird en mantener constante verificacion de la documentacion de soporte, a fin
de mantener en orden todos los documentos, de acuerdo a la normativa legal.-

IV) OTRAS CLAUSULAS: a) la Auditoria Externa mantendra total independencia con respecto al cliente;
b) Los honorarios seran cancelados los dias treinta de treinta de cada uno de los meses
comprendidos dentro del plazo establecido; ¢) Se respetara el vencimiento de contrato que se ha
fijado, excepto en caso fortuito o de mutuo consentimiento de las partes; y d) El primero de
nosotros harad las recomendaciones pertinentes, debiendo el segundo atenderlas; asi mismo se
presentard informe y dictamen fiscal, con sus respectivas recomendaciones en los primeros tres
meses del afio dos mil dos.-

Asi nos expresamos, leemos lo escrito, lo ratificamos y firmamos, en la ciudad de San Miguel, a las doce
dias del mes del afio dos mil uno.-

José Alberto Hernandez

Firma de cliente




En la ciudad de San Miguel, a las diez horas del dia quince de mayo del afio dos mil uno. Ante mi, Lic. Fatima
Alejandra Gutiérrez, notario de este domicilio, comparecen los sefiores Lic. Cesar Alexander Rodriguez
Alvarenga de treinta y tres afios de edad, Licenciado en Contaduria Publica, de este domicilio; y José Alberto
Hernandez de veintisiete afios de edad, comerciante, del domicilio de Santa Rosa de Lima, departamento de La
Unién, personas que ahora conozco e identifico por medio de sus Cédulas de Identidad Dos-uno-cero cuarenta y
tres mil ochocientos sesenta y seis; y uno cinco-cero tres-cero veintisiete mil ciento sesenta y dos; Y ME DICEN:
los comparecientes que reconocen como suyas las firmas conceptos y obligaciones que contienen el anterior
documento fechado en esta ciudad, el dia de hoy y redactado en la hoja anterior, por medio del cual en esta fecha
han celebrado un contrato de prestacion de servicios profesionales, para el plazo de UN ANO, contado a partir
del dia uno de enero al treinta y uno de diciembre del presente afio, por la suma de VEINTE Y DOS MIL
DOSCIENTOS DOLARES, que sera pagada en doce cuotas mensuales de MIL OCHOSIENTOS DOLARES,
cada una, asi como las demas condiciones que contiene y que se detallan en dicho documento.- Yo la notario
DOY FE: Que las firmas que calzan el anterior documento son auténticos los demas conceptos vertidos en el
mismo.- Asi se expresaron los comparecientes, a quienes expliqué los efectos legales de esta acta notarial que
consta en dos hojas, y leido que les hube todo lo escrito, integramente en un solo acto, entendidos dijeron que
esta redactado a su voluntad, ratifican su contenido y firmamos.- DOY FE

Lic. Cesar Alexander Rodriguez Alvarenga

Contador Publico



ANEXO N° 11
MODELO DE ESCRITURA DE CONSTITUCION

SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE

NUMERO . En la ciudad de , alas horas y minutos del dia de
de . Ante mi, , Notario, de este domicilio, comparecen: El sefior , de

afios de edad, , del domicilio de y de nacionalidad , & quien

(no ) conozco, pero identifico por medio de , himero ; 'y el sefior El sefior
, de afios de edad, , del domicilio de y de nacionalidad

, @ quien (no ) conozco, pero identifico por medio de , namero

;'Y ME DICEN: Que por medio de este instrumento convienen en constituir una Sociedad de

Naturaleza Anénima, de conformidad con las clausulas siguientes: 1) NATURALEZA, REGIMEN DE
CAPITAL, DENOMINACION, Y NACIONALIDAD: La Sociedad que se constituye es de naturaleza
Anbnima, sujeta al régimen de Capital Variable, que girara con la denominacion de 7
seguida de las palabras SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE, pudiendo utilizar como
abreviatura * S.A. DE C.V.”; siendo de nacionalidad salvadorefia. 11) DOMICILIO: El
domicilio de la Sociedad es Ia ciudad de en el Departamento de . ) PLAZO: La
Sociedad que se constituye es por un plazo indeterminado (si es determinado, expresar el plazo convenido). 1V)
FINALIDAD SOCIAL: La Sociedad tendra por finalidad: . V) CAPITAL SOCIAL: La Sociedad se
constituye con un Capital Social de DOLARES, moneda de curso legal, representado y dividido en
acciones comunes y nominativas de un valor nominal de (Puede ser de $1.°° o multiplo de 1)

DOLARES, cada una, siendo su Capital Social Minimo la suma de

DOLARES. VI) SUSCRIPCION Y PAGO DEL CAPITAL: El capital social esta totalmente suscrito y se ha

pagado el (5% como minimo) por ciento de cada accion, asi: El sefior ha suscrito
acciones y ha pagado la suma de délares; y el sefior ha suscrito acciones y ha
pagado la suma de dolares. El pago respectivo es hecho por medio de cheque certificado que al

final de esta escritura relacionaré. (El capital suscrito y no pagado se pagara en el plazo de un afio, contados a
partir de la fecha de inscripcion de esta escritura en el Registro de Comercio. Ademas, deberd establecerse la
manera en que se realizard el pago de la parte insoluta). VII) CONDICIONES PARA EL AUMENTO Y
DISMINUCION DEL CAPITAL SOCIAL: Los aumentos y disminuciones de capital social se haran previo
acuerdo de Junta General Extraordinaria de Accionistas, adoptado con el voto favorable de las tres cuartas partes
de las acciones en que se encuentre dividido y representado el capital social. La Junta General Extraordinaria de
Accionistas fijard los montos de los aumentos o disminuciones de capital social; asimismo, en caso de aumento
de capital social, determinara la forma y términos en que debe hacerse la correspondiente suscripcién, pago y
emision de las nuevas acciones, en su caso, todo de conformidad a la Ley y a las estipulaciones contenidas en esta
escritura. Todo aumento o disminucion de capital social debera inscribirse en el Libro a que se refiere el Articulo
312 del Codigo de Comercio, el cual podra ser consultado por cualquier persona que tenga interés en ello. VI111I)
DE LAS ACCIONES: Las Acciones serdn siempre nominativas; por tanto, los requisitos de emision de los
titulos, del libro de registro de accionistas, la representacion de acciones, la transmision o la constitucion de
derechos reales sobre ellas, y demas regulaciones relativas a las acciones, se regularan de conformidad con el
Cddigo de Comercio. Los titulos de las Acciones o los Certificados representativos de las mismas, seran firmados
por el Presidente de la Junta Directiva o quien haga sus veces o por el Administrador Unico de la Sociedad, en su
caso.

DERECHO PREFERENTE DE SUSCRIPCION DE ACCIONES EN CASO DE AUMENTO: En caso de
aumento de capital social, los accionistas gozaran de derecho preferente de suscripcion de acuerdo a lo
establecido en el Articulo 157 del Cddigo de Comercio. 1X) GOBIERNO DE LA SOCIEDAD: Las Juntas
Generales de Accionistas constituiran la suprema autoridad de la Sociedad, con las facultades y obligaciones que
sefiala la ley. X) JUNTAS GENERALES: Las Juntas Generales de Accionistas serdn Ordinarias,



Extraordinarias 0 Mixtas si su convocatoria asi lo expresare; sus respectivas competencias, convocatorias,
quérums, agendas, porcentajes de votacién, y demas aspectos legales que deben observar se regiran por las
disposiciones establecidas en la Seccion “C”, Capitulo VII, Titulo II, del Libro Primero del Codigo de Comercio.
X1) ADMINISTRACION Y REPRESENTACION LEGAL: La administracion de la sociedad, segdn lo
decida la Junta General de Accionistas, estara confiada a un Administrador Unico Propietario y su respectivo
Suplente 0 a una Junta Directiva compuesta de Directores Propietarios y sus respectivos
Suplentes (0 un solo suplente si asi lo deciden los otorgantes), que se denominaran; (Nominar los Cargos:
Director Presidente, Director Vicepresidente, etc.)

Tanto el Administrador Unico y su suplente como los miembros de la Junta Directiva, duraran en sus funciones
afios (7 afios maximo), pudiendo ser reelectos. Las vacantes temporales o definitivas de los directores

Unicos o de junta directiva, se supliran de conformidad con las reglas establecidas en el Articulo 264 del Cédigo

de Comercio. Para el ejercicio de la representacion judicial y extrajudicial de la sociedad y uso de la firma social,

se estara a lo dispuesto por el Articulo 260 del mismo Cddigo. En consecuencia, el Administrador Unico o la

Junta Directiva, también podran confiar las atribuciones de representacién judicial y extrajudicial a cualquiera de

los Directores que determine o a un gerente de su nombramiento. Asimismo, para el caso de la representacion

judicial el Administrador Unico o la Junta Directiva podran nombrar a un Representante Judicial, de conformidad

a lo establecido en el inciso segundo del Articulo 260 del Codigo de Comercio y cuyo nombramiento debera

inscribirse en el Registro de Comercio. XII) ATRIBUCIONES DE LA ADMINISTRACION: La Junta

Directiva o el Administrador Unico en su caso, estaran encargados de: a) Atender la organizacion interna de la

sociedad y reglamentar su funcionamiento;

b) abrir y cerrar agencias, sucursales, oficinas o dependencias;

¢) Nombrar y remover a los gerentes y demas ejecutivos o empleados, sefialdndoles sus atribuciones y

remuneraciones;

d) Crear las plazas del personal de la sociedad,;

e) Reglamentar el uso de las firmas;

f) Elaborar y publicar los estados financieros en tiempo y forma;

g) Convocar a los accionistas a juntas generales;

h) Proponer a la junta general la aplicacion de utilidades, asi como la creacion y modificacion de reservas y la

distribucion de dividendos o pérdidas.

La Junta Directiva podréa delegar sus facultades de administracion y representacion en uno de los directores o en
comisiones que designe de entre sus miembros, quienes deberan ajustarse a las instrucciones que reciban y dar
periddicamente cuenta de su gestion. XIIlI) REUNION DE LOS ORGANOS DE ADMINISTRACION:
Cuando exista Junta Directiva, ésta se reunira ordinariamente una vez cada (semanal, mensual,
etc.), o cuando se crea conveniente, en el domicilio de la sociedad o en cualquier otro lugar fuera o dentro del
territorio de la republica, si asi se expresare en la convocatoria, la cual se hara por el gerente o por cualquiera de
los directores, por escrito, telefénicamente o por cualquier otro medio, inclusive electrénico. Los acuerdos de la
sesion se asentaran en el Libro de Actas que para tal efecto lleve la sociedad y habra quérum con la asistencia de
la mayoria de sus miembros y tomaran sus resoluciones por la mayoria de los votos presentes. Asimismo, las
sesiones de junta directiva podran celebrarse a través de video conferencias, cuando alguno o algunos de sus
miembros o la mayoria de ellos se encontraren en lugares distintos, dentro o fuera del territorio de la repiblica,
siendo responsabilidad del director secretario grabar por cualquier medio que la tecnologia permita, la video
conferencia y hacer una trascripcion literal del desarrollo de la sesion que asentard en el libro de actas
correspondiente, debiendo remitir una copia de la misma por cualquier sistema de transmisién, a todos los
miembros de la junta directiva, quienes ademas podran requerir una copia de la grabacion respectiva. X1V) DE
LA GERENCIA: La Junta Directiva o el Administrador Unico en su caso, podran nombrar para la ejecucion de
decisiones a uno o varios gerentes o subgerentes, y los poderes que se les otorguen determinaran la extension de
su mandato. Tanto el nombramiento de gerentes o subgerentes como los poderes conferidos deberan ser inscritos
en el Registro de Comercio, asi como su revocatoria. Asimismo, cuando la terminacién de los poderes conferidos
se produzca por la cesacién de las funciones del representante legal que los haya conferido o de quien haga sus
veces, deberan otorgarse nuevos poderes e inscribirlos en el Registro de Comercio, asi como solicitar la
cancelacion registral de los poderes terminados. XV) AUDITORIA: La Junta General Ordinaria de Accionistas
nombrard a un Auditor por el plazo que estime conveniente, el cual no podré ser menor de un afio, ni exceder de

afios, para que ejerza todas las funciones de vigilancia de la administracion de la sociedad, con las



facultades y obligaciones que determina la ley. En caso de muerte, renuncia, incapacidad o inhabilidad del
Auditor, la junta general elegira a otra persona para que ejerza las funciones de vigilancia de la administracion
social. Asimismo, la Junta General Ordinaria elegira a un Auditor Fiscal de conformidad como dispone el Codigo
Tributario. En caso de muerte, renuncia, incapacidad o inhabilidad del auditor fiscal, la junta general estara
obligado a nombrar nuevo auditor fiscal dentro de diez dias habiles siguientes de suscitada la muerte, renuncia,
incapacidad o inhabilidad, debiendo informar dicho nombramiento a la Administracion Tributaria en la forma
prevista en el Articulo 131 del Coédigo Tributario, dentro del plazo de cinco dias habiles de ocurrido el
nombramiento. Asimismo, los nombramientos del Auditor y del Auditor Fiscal deberan inscribirse en el Registro
de Comercio. XVI) EJERCICIO ECONOMICO: El ejercicio econdmico de la sociedad serd de un afio, de
acuerdo a lo establecido en el Articulo 98 del Codigo Tributario. XVII) RESERVAS: Las reservas sociales seran
las que indiquen los Articulos 123, 124 y 295 del Cédigo de Comercio. XVIII) DISOLUCION Y
LIQUIDACION: La disolucién de la sociedad procedera en cualquiera de los casos contemplados en la ley,
debiendo reconocerse las causales respectivas de conformidad como sefiala el Articulo 188 del Cddigo de
Comercio.

Disuelta la sociedad, se pondra en liquidacion, observandose las disposiciones del Capitulo XI, del Titulo Il, del
Libro Primero del Codigo de Comercio. La junta de liquidadores que se nombre, estara integrada por

miembros; la sustitucion de cualquiera de los liquidadores se hara de la misma forma en que se debe realizar el
nombramiento. XIX) NOMBRAMIENTO DE LA PRIMERA ADMINISTRACION: Los otorgantes del
presente acto, acuerdan que para el primer periodo de __ afios, la administracion de la sociedad estara a cargo
de (Junta Directiva) (Administrador Unico) y sus respectivos suplentes y acuerdan elegir a los sefiores
(expresar las generales de los electos a los cargos: edad, profesion, domicilio y

nacionalidad), para los cargos de , respectivamente. Yo el Notario Doy Fe: 1) Que he tenido a
la vista el Cheque Certificado Numero , Serie , librado en la ciudad de
, contra el Banco , por la suma de dolares, a favor de la

sociedad que por medio de esta escritura se constituye. 2) Que antes del otorgamiento de este acto hice a los
comparecientes la advertencia a que se refiere el Articulo 353 del Cédigo de Comercio, respecto de la obligacion
de inscribir esta escritura en el Registro de Comercio y de las consecuencias de la falta de inscripcion. Asi se
expresaron los comparecientes, a quienes expliqué los efectos legales del presente instrumento; y leido que les
fue por mi, integramente en un solo acto sin interrupcion, ratificaron su contenido y firmamos. DOY FE.-



CERTIFICADO DE ACCIONES DE
EIEJEMPLO, S.A.de C.V.
A Favor de:

Catidad de Acciones que ampara:

Fecha de emision del certificado

Presidente Secretario

Administrador Unico

Transferido por endoso a

Fecha:

Transferido por endoso a

Fecha:

Canjeado por los certificados

A Favor de
Fecha

ANEXO N° 12

CERTIFICADO DE ACCION

Cantidad de Acciones
Certificado Numero

CERTIFICADOS DE ACCIONES
DE

El EJEMPLO, S.A. de C.V.

Sociedad Anénima de Capital Variable por Escritura Piblica en la ciudad de San Salvador, Departamento de San Salvador el dia
de de 2008, ante los oficios del Notario , inscrita en el registro de Comercio al Nimero
de Registro de Sociedades del Libro____, desde el folio____y siguientes, del ____ de de

Los principales derechos y obligaciones del titular de este Certificado aparecen impresos al dorso.

DOMICILIO DE LA SOCIEDAD SAN SALVADOR
CAPITAL SOCIAL

COMPOSICION DEL CAPITAL

PLAZO DE LA SOCIEDAD INDEFINIDO

Cantidad de acciones que ampara este certificado
Persona a cuyo favor se expide este titulo

Lugar y fecha de expedicion: San Salvador, de de

Representante Legal




ANEXO N° 13

PRINCIPALES DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL CERTIFICADO DE ACCION

PRINCIPALES DERECHOS Y OBLIGACIONES QUE INCORPORA ESTE TITULO

1. Comprueba que el titular es accionista de , S.A. de C.V. poseedor del ndmero de
acciones que se indican al frente.

2. Cada accion da derecho a un voto y confiere a sus titulares igual derecho y obligaciones. No hay acciones preferidas ni de
voto limitado.

3. Todo accionista tiene derecho a participar en voz y voto en Junta General de Accionistas, en las que puede hacerse
representar hasta por simple carta.

4. Nadie puede fraccionar su voto, cualquiera sea el nimero de acciones que posea.

5. Encaso de aumento de capital, tiene derecho de preferencia para suscribir las nuevas acciones por su valor nominal dentro
del plazo que indique la Junta General de Socios (de 30 a 90 dias) y de tanteo una vez vencido ese plazo y estara obligado a
pagar acciones que suscriba en la forma y plazo establecidos, sin perjuicios de lo establecido en el Art.128, inciso 2° Com.

6. Las Acciones son nominativas y al estar integramente pagadas son transferibles por simple endoso, pero este deberd
registrarse en el Libro de Accionistas de la Sociedad. Para justificar el derecho de participacion en las Juntas Generales,
bastara la constancia del propio Registro Social.

Endoso Parauso de la Administracion Social

No. Fecha de Clase de Endosario Firma del Fecha de Firma del
Endoso Endoso (Nombre) Endosante Registro Director

5

6
Espacio para modificaciones o Nuevos endosos




ANEXO N°14

CONVOCATORIA DE JUNTA GENERAL ORDINARIA

De: Junta Directiva

Para: Miembros Honorarios y Fundadores
Asunto: Asamblea General Ordinaria
Fecha: 15/07/2010

Estimado Miembro:

Al saludarlo muy cordialmente, la Junta Directiva del en Cumplimiento a los
articulos 11 y siguientes de sus Estatutos, se permite convocarlo a la Asamblea General Ordinaria, a
celebrar en sus instalaciones, el dia , a partir de las En Primera

Convocatoria.

Llegada la hora y de no contar con el quérum necesario, se dard inicio en Segunda Convocatoria, con
los miembros presentes, en la misma fecha y en el mismo lugar, a partir de las 7:00 p.m., para tratar los
siguientes puntos de agenda:

Establecimiento de Qudérum

Lectura de Acta anterior

Informe Semestral de Labores

Disminucién valor de Membrecia de nuevo ingreso
Analisis de la cuota mensual

Cierre

Cocktel

Por tal motivo solicitamos de su valiosa presencia la que apreciaremos como muestra de interés sobre las
gestiones que realiza la Junta Directiva en beneficio de la administracion y mejoras.

Atentamente:

Secretario Junta Directiva



ANEXO N° 15

MODELO DE ACTA DE JUNTA GENERAL ORDINARIA DE ACCIONISTAS

ACTANUMERO..................

Sesi@n de Junta General Ordinaria de Accionistas de la sociedad ...................... , SOCIEDAD
ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE, que se abrevia ............... ,S.A. DE C.V, celebrada en la ciudad
de.....oooooinii. alas............... horas del dia........... de............ del afio dos mil.......... -

Legalmente instalada segiin Agenda aprobada como puntos (Relacionar los asuntos sobre los cuales se van a
tomar acuerdos o desestimar los mismos) a tratar los siguientes:

Se nombra como Presidente y Secretario de la presente Sesion de Junta General Ordinaria de Accionistas al
N110) SRR Voo , respectivamente.

DESARROLLO:

PUNTO UNO: Después de discutida y analizada las propuestas la Junta General Ordinaria de Accionistas de
la sociedad ACUERDA: Por decisién undnime de los socios.................

PUNTO DOS: Por unanimidad de todos los accionistas se ACUERDA:.................. PUNTO
TRES: ...
Y no habiendo mas que hacer constar se levanta la sesion a las............ horas y.......... minutos del
dia............... de.............. de dos mil............

(Nombre) (Nombre)

Presidente Secretario



ANEXO N° 16
FORMULARIO INFORME DE NOMBRAMIENTO, RENUNCIA O SUSTITUCION
DE AUDITOR PARA EMITIR DICTAMEN E INFORME FISCAL

- E]‘ércicio o Periodo a dictaminar: del al
F A. TIPO DE TRAMITE (MARQUE CON UNA “X”)
NOMBRAMI | I SUSTITUCION | I RENU | |
ENTQ NCIA
4 B. TIPO DE DICTAMEN A EMITIR (MARQUE CON UNA “X”)
q GENERAL ‘ ‘ DISOLUCION Y LIQUIDACION ‘ ‘ FUSION ‘ ‘ TRANSFORMACION ‘ |
C. IDENTIFICACION DEL CONTRIBUYENTE QUE NOMBRA AUDITOR
NUMERO DE IDENTIFICACION TRIBUTARIA NUMERO DE REGISTRO DE CONTRIBUYENTE
CONTRIBUYENTE NO DOMICILIADO
( )sl ( )NO
PRIMER APELLIDO, DENOMINACION O RAZON SEGUNDO APELLIDO O DE CASADA NOM
SOCIAL BRE
CALLE/AVENIDA I:I NUMERO APTO./LOCAL
COMPLEMENTO I:I COLONIA / BARRIO
DEPARTAMENTO MUNICIPIO TELEFONO FAX Y/O CORREO ELECTRONICO (E-MAIL)
FECHA DE CONTRATO FECHA DE ACEPTACION NUMERO DE ACTA DE FECHA FECHA DE RENUNCIA
DE DE NOMBRAMIENTO O DE
SERVICIOS(anexar CARTA OFERTA DE ACUERDO DE FUSION, AC
fntnrnnia rartifinada nar CEDV/INING (anavar fatarnnia TDANCCNADMACINN V DICAL TICINN TA
D. IDENTIFICACION DEL AUDITOR NOMBRADO
NUMERO DE IDENTIFICACION TRIBUTARIA NUMERO DE REGISTRO DE CONTRIBUYENTE NUMERO REGISTRO CONSEJO DE
PRIMER APELLIDO, DENOMINACION O RAZON SOCIAL SEGUNDO APELLIDO O DE CASADA D NOM
BRE
CALLE/AVENIDA NUMERO APTO./LOCAL
COMPLEMENTO COLONIA / BARRIO
DEPARTAMENTO MUNICIPIO TELEFONO FAX Y/O CORREO ELECTRONICO (E-MAIL)
E. IDENTIFICACION DEL AUDITOR RENUNCIANTE O DESTITUIDO (LLENAR SOLO SI EXISTE RENUNCIA O DESTITUCION)
[ NUMERO DE IDENTIFICACION TRIBUTARIA NUMERO DE REGISTRO DE CONTRIBUYENTE NUMERO REGISTRO CONSEJO DE
PRIMER APELLIDO, DENOMINACION O RAZON SOCIAL SEGUNDO APELLIDO O DE CASADA NOM
BRE
EXPLICACION O MOTIVOS QUE ORIGINARON LA RENUNCIA O DESTITUCION
FECHA DE RECEPCION ESPACIO CONTRIBUYENTE, REPRESENTANTE LEGAL O AUDITOR NOMBRADO O REPRESENTANTE LEGAL DE
RESERVADO APODERADO FIRMA
UNIDAD DE PERSONA JURIDICA QUE NOMBRA AUDI
RECEPTORA NOMBRES: NOMBRES:
DIA MES ARO CODI
] [ | APELLIDOS: APELLIDOS:
NIT: NIT:
FIRMA:
FIRMA Y SELLO DEL RECEPTOR AUTORIZADO FIRMA:
SELLO AUDITOR O PERSONA JURIDICA NOMBRADA :




ANEXO N° 17

CONVOCATORIA DE ASAMBLEA EXTRAORDINARIA

Asamblea General Extraordinaria de Socios de EJEMPLO S.A DE C.V

A realizarse el dia Viernes 11 de Diciembre de 2009 a las nueve horas. En caso de no haber QUORUM a la
hora indicada se convoca, para el mismo dia y lugar a las diez horas.

AGENDA

a) Comprobacion del Quérum

b) Saludo y Apertura de la sesién
Lic. Marilym Alejandra Rosales

c) Aprobacion de la Agenda
d) Nominacidn de Presidente y Representante Legal de la Sociedad
e) Nominacion del Director del Instituto General

f) VARIOS

Srita. Dayana Evelym Martinez

Secretaria



ANEXO N° 18

MODELO DE ACTA DE JUNTA GENERAL EXTRAORDINARIA DE ACCIONISTAS

ACTANUMERO..................

Sesi@n de Junta General Extraordinaria de Accionistas de la sociedad ...................... ,  SOCIEDAD
ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE, que se abrevia ............... ,S.A. DE C.V, celebrada en la ciudad
de.....oooooinii. alas............... horas del dia........... de............ del afio dos mil.......... -

Legalmente instalada segiin Agenda aprobada como puntos (Relacionar los asuntos sobre los cuales se van a
tomar acuerdos o desestimar los mismos) a tratar los siguientes:

Se nombra como Presidente y Secretario de la presente Sesion de Junta General Extraordinaria de
Accionistas al sefior.......................... Ve , Tespectivamente.

DESARROLLO:

PUNTO UNO: Despues de discutida y analizada las propuestas la Junta General Extraordinaria de
Accionistas de la sociedad ACUERDA: Por decision unanime de los socios.................

PUNTO DOS: Por unanimidad de todos los accionistas se ACUERDA:.................. PUNTO
TRES: ...
Y no habiendo mas que hacer constar se levanta la sesion a las............ horas y.......... minutos del
dia............... de.............. de dos mil............

(Nombre) (Nombre)

Presidente Secretario



ANEXO N° 19

REGISTRO Y CONTROL DE LIBROS LEGALES

LIBRO DE ACTAS DE JUNTAS GENERALES

NATHALIA

ALEJANDRA CONTADOR PUBLICO
REPUBLICA DE EL

BRIZUELA SALVADOR

LEGALIZACION#1  LIBRO___

No. ., QUE CONSTE DE____ HOJAS UTILES

NUMERADAS DE LA

No. , A LA No.___ ,QUE SERVIRA PARA

REGISTRO DE LIBRO DE ACTAS DE LAS JUNTA

GENERAL

DE JOSE MIGUEL MENDOZA

HABIENDOSE SELLADO LOS FOLIOS COMO
CONSTANCIA DE SU

LEGALIZACION.

SAN SALVADOR, DE DEL ANO

LIBRO DE ACTAS DE JUNTAS DIRECTIVAS O DE CONSEJO DE ADMINISTRACION

NATHALIA

ALEJANDRA CONTADOR PUBLICO
REPUBLICA DE EL

BRIZUELA SALVADOR

LEGALIZACION#1  LIBRO

No. , QUE CONSTE DE HOJAS UTILES

NUMERADAS DE LA

No. , A LA No.___, QUE SERVIRA PARA

REGISTRO DE LIBRO DE ACTAS DE JUNTA

DIRECTIVA

DE JOSE MIGUEL MENDOZA

HABIENDOSE SELLADO LOS FOLIOS COMO
CONSTANCIA DE SU

LEGALIZACION.

SAN SALVADOR, DE DEL ANO




LIBRO DE REGISTRO DE SOCIOS O ACCIONISTAS

NATHALIA

ALEJANDRA CONTADOR PUBLICO
REPUBLICA DE EL

BRIZUELA SALVADOR

LEGALIZACION#1  LIBRO ___

No. , QUE CONSTE DE___ HOJAS UTILES

NUMERADAS DE LA

No. A LA No___, QUE SERVIRA PARA

REGISTRO DE LIBRO DE REGISTRO DE SOCIOS O

ACCIONISTAS

DE JOSE MIGUEL MENDOZA

HABIENDOSE SELLADO LOS FOLIOS COMO
CONSTANCIA DE SU

LEGALIZACION.

SAN SALVADOR, DE DEL ANO

LIBRO DE REGISTRO DE AUMENTOS Y DISMINUCIONES DE CAPITAL SOCIAL

NATHALIA

ALEJANDRA CONTADOR PUBLICO
REPUBLICA DE EL

BRIZUELA SALVADOR

LEGALIZACION # 1 LIBRO

No. , QUE CONSTE DE HOJAS UTILES

NUMERADAS DE LA

No. _ , A LA No. , QUE SERVIRA PARA

REGISTROS DE AUMENTOS Y DISMINUCIONES
DE CAPITAL SOCIAL

DE JOSE MIGUEL MENDOZA

HABIENDOSE SELLADO LOS FOLIOS COMO
CONSTANCIA DE SU

LEGALIZACION.

SAN SALVADOR, DE DEL ANO




ANEXO N° 20

COMPETENCIAS DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION

En concreto, el Consejo de Administracién se reserva la competencia de aprobar:

) Las politicas y estrategias generales de la Compafiia, y en particular:
— Planes estratégicos, objetivos de gestién y presupuesto anual.
—  Definicion de la estructura organizativa.
— Politica de gobierno corporativo.
— Politica de responsabilidad social corporativa.
— Politica de retribuciones de los Consejeros y altos directivos.
— Politica de dividendos
— Politica general de riesgos.

B) Las siguientes decisiones:

— A propuesta del Presidente del Consejo de Administracion, el nombramiento y eventual cese de los
altos directivos, asi como las condiciones basicas de sus contratos.

— Laretribucion de los Consejeros y de los altos directivos.

— Laevaluacién periédica del desempefio del Presidente del Consejo de Administracion.

— Laevaluacién periddica del funcionamiento del Consejo de Administracion y de sus Comisiones.

— Lainformacién financiera que la Compafiia deba hacer publica periédicamente.

— Las inversiones estratégicas.

— La creacion o adquisicion de participaciones en entidades de propdsito especial o domiciliado en
paises o territorios que tengan la consideracién de paraisos fiscales.

C) Las operaciones que la sociedad realice con partes vinculadas.



ANEXO N° 21

REGLAMENTO DE CONSEJO DE ADMINISTRACION

INDICE

TITULO PRELIMINAR
Articulo 1. Objeto
Acrticulo 2. Interpretacion
Articulo 3. Modificacién
Articulo 4. Difusion

TITULO |. FUNCIONES GENERALES Y PRINCIPIOS DE ACTUACION DEL CONSEJO DE
ADMINISTRACION

Avrticulo 5. Funciones generales del Consejo de Administracion

Articulo 6. Funciones del Consejo de Administracién en relacién con las empresas del Grupo

Articulo 7. Principios de actuacién del Consejo de Administracion

TITULO Il. COMPOSICION DEL CONSEJO
Avrticulo 8. Composicion cuantitativa
Avrticulo 9. Composicion cualitativa

TITULO 11l. NOMBRAMIENTO Y CESE DE CONSEJEROS
Articulo 10. Nombramiento, reeleccion y ratificacion de Consejeros
Articulo 11. Duracion del cargo

Articulo 12. Cese de los Consejeros

TITULO IV. FUNCIONAMIENTO DEL CONSEJO
Capitulo I.- DISTRIBUCION DE CARGOS

Articulo 13. El Presidente del Consejo

Articulo 14. El Vicepresidente del Consejo

Avrticulo 15. El Secretario del Consejo

Articulo 16. El Vicesecretario del Consejo

Capitulo Il. NORMAS DE FUNCIONAMIENTO
Avrticulo 17. Reuniones del Consejo de Administracion
Articulo 18. Desarrollo de las sesiones

Capitulo 111. COMISIONES DEL CONSEJO

Articulo 19. Disposiciones generales

Articulo 20. La Comisién Delegada

Articulo 21. La Comisién de Auditoria y Control

Avrticulo 22. La Comisién de Nombramientos, Retribuciones y Buen Gobierno

Articulo 23. La Comisién de Regulacion

Articulo 24. La Comisién de Recursos Humanos, Reputacion y Responsabilidad Corporativa
Articulo 25. La Comisién de Calidad del Servicio y Atencién Comercial

Articulo 26. La Comisién de Asuntos Internacionales



TITULO V. DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS CONSEJERQOS
Capitulo I. DERECHO Y DEBER DE INFORMACION

Avrticulo 27. Derecho y deber de informacion

Avrticulo 28. Auxilio de expertos

Capitulo Il. OBLIGACIONES DE LOS CONSEJEROS

Articulo 29. Deber de diligencia

Articulo 30. Deber de fidelidad

Articulo 31. Deber de secreto

Articulo 32. Deber de lealtad

Articulo 33. Deberes especificos derivados de la condicidon de sociedad cotizada de EJEMPLO S.A. DE C.V
Avrticulo 34. Responsabilidad de los Consejeros

Capitulo 111. RETRIBUCION DEL CONSEJO
Avrticulo 35. Retribucion de los Consejeros
Articulo 36.- Informe sobre la politica de retribuciones

TITULO VI. RELACIONES DEL CONSEJO
Articulo 37. Relaciones con los accionistas

Articulo 38. Relaciones con los accionistas institucionales
Avrticulo 39.0peraciones con partes vinculadas

Articulo 40. Relaciones con los mercados

Articulo 41. Relaciones con el Auditor de Cuentas



ANEXO N° 22

FUNCIONES DE LA JUNTA DIRECTIVA

La Junta Directiva estara encargada principalmente de:

a)

b)

c)
d)

€)

9)
h)

)
k)

m)

n)

Cumplir y hacer cumplir las decisiones de la Asamblea General de Accionistas, y servir de 6rgano
consultivo del Presidente de la sociedad.

Atender la organizacién interna de la sociedad y reglamentar su funcionamiento;
Abrir y cerrar agencias, sucursales, oficinas o dependencias;

Nombrar y remover a los gerentes y demés ejecutivos o empleados, sefialdndoles sus atribuciones y
remuneraciones;

Crear las plazas del personal que considere necesarias para el buen desarrollo de la sociedad y fijar su
remuneracion.

Reglamentar el uso de las firmas;
Elaborar y publicar los estados financieros en tiempo y forma;
Convocar a los accionistas a juntas generales;

Proponer a la junta general la aplicacion de utilidades, asi como la creacién y modificacion de reservas y
la distribucion de dividendos o pérdidas.

Presentar a la Asamblea General de Accionistas, los informes que ordenan la ley y los estatutos.
Disefiar y aprobar los mecanismos de seguimiento y control al cumplimiento de las politicas de inversion.

Instruir y establecer politicas de Gobierno Corporativo, Control Interno y cualquier otro aspecto que
tenga relevancia para el adecuado funcionamiento y gestion.

Definir las politicas para el disefio e implementacion de los sistemas de administracion de riesgo de la
Compaifiia.

Las demas que sefialen la ley o los estatutos, y las que no correspondan a otro érgano.



ANEXO N° 23

MODELO DE ACTA DE JUNTA DIRECTIVA

ACTANUMERO:.................

Sesiéon de Junta Directiva de la sociedad ...................... , SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL
VARIABLE, que se abrevia ............... , S.A. DE C. V , celebrada en la ciudad de................ a
las.....ccooeeens horas del dia........... de............ del afio dos mil.......... -

Legalmente instalada segiin Agenda aprobada como puntos (Relacionar los asuntos sobre los cuales se van a
tomar acuerdos o desestimar los mismos) a tratar los siguientes:

1.- AUTORIZACION PARA TRANSFERENCIA DE INMUEBLE DE LA SOCIEDAD (por ejemplo)

DESARROLLO:

PUNTO UNO: Vistas las razones la Junta Directiva acuerda................

PUNTO DOS:

PUNTO TRES

Y no habiendo mas que hacer constar se levanta la sesion a las................... horas y............... minutos
del dia.......... de......... de dos mil nueve.

(Nombre)

Secretario de la Junta Directiva



ANEXO N° 24

COMPOSICION DEL COMITE DE AUDITORIA

La composicion preferida del comité de auditoria es sin la inclusidon de los directores (internos) y altos
ejecutivos (empleados). Generalmente los comités de auditoria estan compuestos de 3 a 5 directores externos,
es decir, directores que no son empleados de ningln nivel de la empresa. La exclusién de los directores y altos
empleados del comité de auditoria permite analizar mas abiertamente diversos factores relacionados con la

empresa.

CARACTERISTICAS DEL COMITE DE AUDITORIA

Para la efectividad de los comités de auditoria, actualmente se exigen ciertas caracteristicas que deben tener
los comités, que les permitan cumplir con las responsabilidades que se les han definido. A continuacién se
mencionan diez caracteristicas de un comité de auditoria efectivo:

1.

10.

El comité de auditoria debe regirse por los estatutos que le dan formalidad a su funcion, estos deben
ser presentados al directorio (consejo de administracion) para su aprobacién. Los estatutos debera
definir claramente las responsabilidades y atributos del comité, asi como la permanencia de sus
miembros y los procedimientos para la reeleccion o nominacién de candidatos y deberan estar
sujetos a revisién cuando menos una vez por afio.

Los comités deben contar con un ndmero de miembros adecuado al tamafio de la organizacion para
la que servirdn y a las actividades que deberan de llevar a cabo como parte de sus funciones.
Actualmente, las préacticas recomiendan un minimo de tres miembros y un maximo de cinco.

Los comités de auditoria deben ser presididos e integrados por consejeros independientes a la
organizacion. Este principio contribuye, de manera significativa, a asegurar la transparencia en la
gestion del comité.

La experiencia de los miembros del comité debe ser cuidadosamente observada, de manera tal que en
su conjunto rednan las caracteristicas necesarias para vigilar, evaluar y opinar sobre el cumplimiento
de la estrategia del negocio; los procedimientos para la administracion de riesgos de la organizacién;
el sistema de control interno; la informacién financiera producida por la administracion y los
aspectos legales o de indole regulatorio. Asimismo, es recomendable que, cuando menos, uno de los
miembros del comité cuente con una experiencia sélida en finanzas y contabilidad, de manera tal que
le permita interpretar adecuadamente la informacion financiera y opinar sobre las politicas y criterios
contables de la organizacion.

El comité de auditoria debe establecer y mantener lineas de comunicacion abiertas con el directorio
(consejo de administracion), los auditores independientes, auditores internos y con la administracion.
Se deberén llevar a cabo reuniones periddicas con cada una de las areas mencionadas, ademas de
asegurar la adecuada coordinacion entre el auditor interno y externo para una mayor eficiencia en su
trabajo y contribucién al negocio.

El comité de auditoria debera contar con un programa de trabajo que le permita enfocarse hacia las
situaciones relevantes en la organizacion. Se deberan definir agendas de trabajo, un calendario de
reuniones formales anuales, siendo estas, cuando menos, cada tres meses. Asimismo, se recomienda
que se cuente con sistemas de seguimiento a compromisos que permitan llevar una adecuada
administracion de cada tema y asignar prioridades y responsables.

El comité de auditoria requiere de un compromiso en cantidad y calidad de tiempo y debe ser
proactivo.

El comité deberd contar con un presupuesto propio para su gestion y tener libre acceso a la
contratacion de asesores que le ayuden en el desarrollo de sus funciones.

Los miembros del comité deberan contar con un programa de actualizaciéon continua. Actualmente,
en el mundo ya existen organizaciones dedicadas a la preparacion y actualizacion de consejeros.

El comité de auditoria debe disponer de metodologias de autoevaluacidn que le permita conocer su
grado de contribucion y establecer los programas de mejora necesarios para elevar el desempefio.
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FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL COMITE DE AUDITORIA

FUNCIONES

- Responsable de la seleccion, designacion, evaluacion, compensacion, supervision y cese de auditores
externos e internos.

- Confirmar el estatuto de auditoria interna y su plan de actividades, asi como sus recursos.
- Asegurar la independencia de criterio de la actividad de auditoria externa e interna.

- Recibir informes resumidos de los trabajos de auditoria interna, sus recomendaciones y las medidas
tomadas por la administracion para ser implementadas.

- Adoptar procedimientos para el manejo de reportes relacionados con asuntos contables o de
auditoria, incluyendo métodos anénimos y confidenciales para el manejo de reportes expresados por
empleados.

- Reforzar los procesos de supervision de la empresa.

- Entender y evaluar conjunto de riesgos, oportunidades y retos de su empresa.

- Evaluar la efectividad del control interno, el cumplimiento de disposiciones, los principios, criterios
y practicas contables correctas, las transacciones con terceros relacionados, la auditoria interna.

- Apoyar y proporcionar al consejo de administracion (Directorio), mediante una opinién
independiente y profesional, sobre el control interno y la auditoria externa e interna.

- Propiciar la comunicacion entre los miembros del directorio, el gerente general, la auditoria interna y
la auditoria externa.

- Informar al consejo de administracion (Directorio) y a la junta general de accionistas.

- Debe entregar un reporte anual de sus actividades al consejo de administracion (Directorio).

RESPONSABILIDADES

La responsabilidad primaria del comité de auditoria es respecto de sus pares del directorio (consejo de
administracion), a quienes, ademas, debe asistir en el desarrollo de sus responsabilidades en cuatro areas
principales:

1. Informacion financiera

Asegurar que las revelaciones hechas por la administracion razonablemente reflejan las condiciones
financieras, los resultados de operacion y los planes y compromisos a largo plazo; para lo cual, debe:

- Vigilar la funcién del auditor externo

- Revisar las politicas de contabilidad.



- Examinar (confiabilidad y exactitud) los estados financieros periédicos y anuales.

2. Gobierno corporativo
Asegurar que la empresa u organizacién cumpla razonablemente con las leyes y regulaciones aplicables, se
conduce éticamente en los negocios y mantiene un control efectivo contra posibles conflictos de intereses y
fraudes; para lo cual principalmente se debera:

- Revisar las politicas corporativas relacionadas al cumplimiento regulatorio.

- Revisar la situacion de los litigios de la organizacion.

- Revisar los casos de fraude o conflicto de intereses de los empleados.

- Seguimiento al sistema de quejas y reportes de empleados, clientes y terceros.

- Requerir al auditor interno un reporte anual de puntos significativos.

- Coordinar, apoyar y evaluar las actividades del area de auditoria interna.

3. Control corporativo
El entendimiento de los principales riesgos de la empresa u organizacion y el sistema de control interno
implementado, auxiliandose del auditor interno para monitorear el proceso de control; para lo cual debe:

- Analizar la consistencia del modelo de negocio con respecto a las estrategias, objetivos y politicas de
direccion planteadas por el consejo.

- Opinar y evaluar la suficiencia del Sistema de Control Interno.

- Emitir los lineamientos de control interno (funcionamiento) y monitorear su cumplimiento.

- Asegurar la implantacion y funcionamiento de un sistema de administracion de riesgos.
4, Cumplimento de normas y regulaciones
Cumplir con las normas y regulaciones que le son aplicables, con lo que ademas impartira tono positivo desde
lo alto; para lo cual debe:

- Cumplir las materias legales y regulatorias.

- Cumplir los acuerdos establecidos por el directorio.
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ESTRUCTURA DE INFORME DEL COMITE DE AUDITORIA

COMITE DE AUDITORIA

1. Funciones, Competencia, y Funcionamiento del Comité de Auditoria

2. Composicion del Comité de Auditoria

3. Contenido y Resultados de los Trabajos del Comité de Auditoria

4. Prioridades para el Ejercicio Siguiente

5. Conclusiones
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REGLAMENTO DEL COMITE DE NOMBRAMIENTOS Y RETRIBUCIONES DE BUEN
GOBIERNO

CONTENIDO

1. Adopcion

2. Funciones

3. Composicién

4. Designacion

5. Deberes de los miembros del Comité
6. Periodo

7. Capacitacion

8. Direccion

9. Funciones del Director del Comité
10. Informe de Actividades

11. Secretaria del Comité

12. Reuniones

13. Convocatoria

14. Quérum

15. Gastos

16. Nombramiento Asesores Externos
17. Actas

18. Limitaciones y Prohibiciones

19. Propiedad Intelectual

20. Modificaciones al Reglamento

1. Adopcion

Por medio del presente documento la Junta Directiva de la empresa EJEMPLO SA de CV adopta el
reglamento del Comité de Nombramientos y Retribuciones.



2. Funciones
Son funciones del Comité de Nombramientos y Retribuciones:

a. Revisar el desempefio de la alta gerencia.

b. Proponer una politica de remuneraciones y salarios para los empleados del Banco,
incluyendo la alta gerencia.

c. Proponer el nombramiento y remocion del Presidente Ejecutivo del Banco o quien haga sus
veces, asi como su remuneracion.

d. Proponer los criterios objetivos por los cuales el Banco contrata a sus principales ejecutivos.

e. Las demas acordes con la naturaleza y el objeto del Comité.

3. Composicion

El Comité Directivo estara conformado por tres miembros de la Junta Directiva. Asistiran el Presidente, el
Vicepresidente Ejecutivo de la empresa EJEMPLO SA de CV y el Vicepresidente de Talento Humano,
siempre que no tengan conflicto de interés.

4. Designacién

Los miembros del Comité ser&n designados por la Junta Directiva.
5. Deberes de los miembros del Comité

Son deberes de los miembros del Comité:

a. Orientar su gestidn a logro de los objetivos fijados por los Estatutos, el Codigo de Gobierno
Corporativo y las Orientaciones que fije la Junta Directiva de la empresa EJEMPLO SA de CV;

b. Informarse sobre los asuntos que son del resorte del Comité;

c. Evitar situaciones de conflicto de interés;

6. Periodo

Los miembros del Comité seran elegidos para periodos de un afio y podran ser reelegidos sucesivamente. En
caso de vacancia, la Junta Directiva elegira el reemplazo entre los postulados iniciales, quien actuara hasta la
finalizacién del periodo.

7. Capacitacion

Al ser conformado el Comité sus miembros propenderan por una capacitacion periédica como minimo de
una vez al afio en materia de recursos humanos, politicas de remuneracion y evaluacién del personal.

8. Direccion

El Comité tendra un Director, elegido por mayoria entre sus miembros en la primera reunién que se
convoque.

9. Funciones del Director del Comité
Son funciones del Director del Comité las siguientes:
a. Coordinar con la Secretaria General del Banco la celebracion de las reuniones del Comité;

b. Dirigir y coordinar a los miembros del Comité en el cumplimiento de sus funciones;
c. Elaborar los Informes de Actividades con destino a la Junta Directiva.



10. Informe de Actividades

Corresponde al Comité informar periddicamente a la Junta Directiva del desarrollo de sus actividades. De las
mismas se presentara informe anual a la Asamblea General de Accionistas.

11. Secretaria del Comité

La secretaria del Comité le corresponde a la Secretaria General del Banco, quien proveera los recursos
logisticos necesarios para el logro de los objetivos del Comité.

12. Reuniones

El Comité se reunira ordinariamente una vez cada semestre, en la sede principal de la empresa EJEMPLO SA
de CV, o en el lugar que el mismo Comité sefiale.

13. Convocatoria

Las reuniones del Comité seran convocadas por el Secretario del mismo con cinco (5) dias de antelacién a la
fecha de la reunién. En la convocatoria se indicardn los temas a tratar en la reunion.

14. Quérum
Constituye quérum para deliberar y decidir la presencia de dos (2) de los tres miembros del Comité.
15. Gastos

Los gastos de funcionamiento que genere la asistencia de sus miembros a las reuniones del Comité seran
gastos del Banco, para lo cual la Junta Directiva deberd disponer de las respectivas apropiaciones
presupuestales.

16. Nombramiento Asesores Externos

El Comité podré ordenar la contratacion previa aprobacion de la Junta Directiva, de asesores legales,
contables, financieros u otros expertos, con el fin de ser apoyados en el ejercicio de sus funciones.

17. Actas

De las reuniones del Comité se levantara un acta, en la que se haran constar las intervenciones,
proposiciones, recomendaciones de los miembros del Comité y sus determinaciones. Las actas seran
elaboradas por la Secretaria del Comité y suscritas por todos sus miembros.

18. Limitaciones y Prohibiciones

Los miembros del Comité estan sometidos en sus funciones a las limitaciones y prohibiciones propias de su
cargo en materia de conflicto de interés establecidas en el Cédigo de Gobierno Corporativo.

19. Propiedad Intelectual

Los trabajos, estudios, investigaciones y demas creaciones del Comité son de propiedad de la empresa
EJEMPLO SA de CV. Los miembros del Comité no tendran derecho a recibir beneficio, regalia o
participacion alguna sobre lo que EJEMPLO SA de CV obtenga para si.

20. Modificaciones al Reglamento

El presente reglamento solamente puede ser modificado por la Junta Directiva, con el voto favorable de no
menos de la mayoria absoluta de sus miembro
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CREDENCIAL DE REPRESENTANTE LEGAL

.
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£ I 7. REPUBLICA DE EL SALVADOR - /g
kit CENTRO NACIONAL DE REGISTROS w ’,-'
REGISTRO DE COMERCIO

E. 000550

REGISTRO DE COMERCIO . DEPARTAMENTO DE DOCUMENTOS MERCANTILES. S
Salviador, # lex nucwe borms y veintidds minutos del dia dicciséis de febrero de das mil nueve.

Inecribase s amienor  CREDSCWL DESLECCKN DEREFRESENTANTE LEML. de la sociedad
| EISMPLO SOCEDMD AN IMA DECAPTAL VAR WELE. DEREXHO: - trshantn i
$6.00, comprobante de pago niamero 0009302238, del dta diez de Fedrdro de dos mjl Rueve;
en este Registro a las quince horas y diecclocho minutos, del dia diez de febrero de dos mil nueve, segin
askento ndmiero 2009175089,

Lic.José Femando Toledo
REGISTRADOR
INSCRITO l"N EL REGISTRO DE .COMERCIO AL NUMERO M DEL LIBRO 2395 DEL

REGINTRO DE SOCILDADES. DEL F'OLIO 236 AL FOLIO 238 FLOCHA DI INSCRIPCION: San
Salvador, dieciséts de febrero de dos mil pueve

Lic.José Feundo Toledo

REGIETRADOR
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FORMATO DE CREDENCIAL DE ELECCION DE JUNTA DIRECTIVA O
ADMINISTRADOR UNICO Y SUPLENTE

EL INFRASCRITO SECRETARIO DE LA JUNTA GENERAL ORDINARIA DE ACCIONISTAS [o

manifestar el cargo de la persona que ostente la Representacion Legal]

de la SOCIEDAD , (la denominacién

de la Sociedad y su abreviatura deben consignarse conforme la Pacto Social Inscrito) que se abrevia

, la cual se encuentra Inscrita en el Registro de Comercio bajo el

ndmero del Libro del Registro de Sociedades, CERTIFICA: Que en el Libro de Actas de

Junta General de Accionistas que legalmente lleva la sociedad se encuentra asentada el Acta nimero

de Junta General Ordinaria de Accionistas, celebrada en la ciudad de , a las
horas del dia de de dos mil y en la que consta que en su

Punto NUmero [0 Punto Unico] se acordd elegir la nueva administracion de la Sociedad, quedando

integrada la nueva Junta Directiva por las siguientes personas: [en caso de que la Administracion de la

Sociedad se haga a través de

Administrador Unico Propietario y Suplente se dice “Resultando electos para los cargos de

Administrador Unico Propietario y Suplente las siguientes personas:”]

[Manifestar los cargos de los Directores o Administradores Propietarios y Suplentes de acuerdo al pacto

Social y nombres completos conforme al DUI o Documento de Identidad correspondiente en caso de

extranjeros, de las personas electas, su edad, profesién y oficio, domicilio y nacionalidad]

Las personas nombradas fungiran para el periodo de afios [de acuerdo al pacto social], contados a partir
de la fecha de eleccion [o de la inscripcion de la presente en el Registro de Comercio, de acuerdo a lo que
diga al respecto el Pacto Social] Y para ser presentada en el Registro de Comercio, se extiende la presente en
la ciudad de , alas horas del dia de

de dos mil .

[Firma y manifestacion del Secretario de la Junta General de Accionistas]

[Legalizacion Notarial de firma]

NOTAS IMPORTANTES

- Deberad tenerse siempre presente que la eleccién de Directores o Administradores Unicos
Propietarios, requiere la eleccién de un solo Suplente, a menos que el pacto social requiera un
nimero mayor de suplentes, de conformidad con el Art. 264 C. Com.

- Enel caso de eleccion de Junta Directiva manifestar cuales Directores tienen la representacion legal
de acuerdo al pacto social.

- Debe constar expresamente, dentro de la certificacién o en documento aparte, la aceptacién de los
cargos por parte de los Administradores electos.
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FUNCIONES Y RESPONSABILIADES DE LOS GERENTES Y JEFES DE DEPARTAMENTOS

Gerente General

Contratara todas las posiciones gerenciales.

Realizara evaluaciones periodicas acerca del cumplimiento de las funciones de los
diferentes departamentos.

Planeara y desarrollara metas a corto y largo plazo junto con objetivos anuales y entregara
las proyecciones de dichas metas para la aprobacidn de los gerentes corporativos.
Coordinara con las oficinas administrativas para asegurar que los registros y sus analisis se
estan llevando correctamente.

Creara y mantendra buenas relaciones con los clientes, gerentes corporativos y proveedores
para mantener el buen funcionamiento de la empresa.

Tendra que lograr que las personas quieran hacer lo que tienen que hacer y no hacer lo que
ellas quieren hacer.

Gerente Administrativo

Planificara, dirigira, ejecutara y controlara las actividades de los departamentos de su
competencia: Personal, Servicios Generales.

Planteara y tendra que definir politicas, normas y procedimientos encaminados a mejorar la
estructura y gestién empresarial.

Convocara y tendrd que dirigir reuniones con el personal del &rea administrativa para
coordinar la ejecucion de las acciones y procedimientos segun los métodos establecidos en
las politicas que va implantando la empresa.

Dirigira el proceso de seleccion de personal, de acuerdo a las necesidades de la empresa.
Planificara, dirigira y ejecutara los programas de motivacién e integracion para el personal
de la empresa.

Supervisara semanalmente la gestion realizada por Servicios Generales, Transporte,
Comedor, etc.

Elaborara analisis y estadisticas, relacionadas con la utilizacion de recursos fisicos y
humanos, y tendra que emitir sugerencias para la optimizacion de los mismos.

Sistematizara los informes de los departamentos de la gerencia administrativa, para
presentar periédicamente los indices de gestion al gerente general

Otras, que en el &mbito de sus funciones, le sean asignadas.

Jefe de Recursos Humanos

Controlara las politicas a seguir organizativamente con respecto a los Recursos Humanos de
la organizacion.

Serd el responsable de planificar, organizar y verificar eficiencia en los subsistemas de
RR.HH. de la empresa.

Proyectara y coordinara programas de capacitacion y entrenamiento para los empleados.
Deberd encargarse de mantener un clima laboral adecuado, velando por el bienestar de las
relaciones empleado - empresa.

Intercedera por la buena marcha en contratos laborales entre empleados y empresa

Dirigira el sistema de carrera administrativa en la organizacion

Inspeccionara normas de higiene y seguridad laboral.

Mediara en conflictos entre empleados.


http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/mocom/mocom.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/clima/clima.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/cont/cont.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/higie/higie.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/seguinfo/seguinfo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos55/conflictos/conflictos.shtml

Jefe de Departamento de Capacitacion y Desarrollo

- Mantendra al personal actualizado constantemente para un buen desarrollo, en el area que
se necesita.

- Lograra las metas establecidas por medio de una dptima capacitacion

- Verificara el programa de capacitacion presentado por el coordinador para su aprobacion e
implementacion

- Determinara con qué frecuencia se impartiran los cursos, de acuerdo a las necesidades del
area en que se desarrollen, asi como también las de la empresa.

Jefe de Informética

- Proporcionara el mantenimiento adecuado al Hardware y Software.

- Proporcionara asistencia técnica a los Departamento

- Capacitara al personal en software de oficina

- Evaluara el rendimiento del Recursos Informacion

- Realizara investigacidn de tecnologia de punta de indole informatico
- Planificara proyectos de indole informatico

- Realizara planes de operacién e implementacion de sistemas

- Realizara planes de Operacion e implementacion de sistemas

- Realizara Auditorias periddicas de Sistemas de Software y Hardware

Gerente de Financiero

- Se encargara de hacer el analisis de datos financieros

- Tendré que determinar la estructura de activos de la empresa

- Realizara la fijacion de la estructura de capital

- Realizara operaciones en los mercados de capital eficaces desde el punto de vista de los
costos.

- Manejara la cartera de deuda

- Establecerda politicas financiera dindmica y ofrecera una programacion financiera y una
gestion del riesgo oportuna.

- Debera garantizar que se cumplan todas las obligaciones financieras y se reembolsen todos
los créditos.

- Preparara Estados Financieros exactos y puntuales.

- Supervisara los controles internos en el procesamiento de las transacciones financieras.

Jefe de Contabilidad

- Sera el responsable de la contabilidad del grupo, del confecciona miento del estados de
resultados, revision de aspectos tributarios de las sociedades pertenecientes al grupo.

- Se encargara de asesorar en los aspectos contables a los directores de la sociedad de
manera de contribuir a la toma de decisiones

- Sera el responsable del pago de remuneraciones

- Debera generar informacion financiera para la presentacion mensual al directorio de la
gerencia

- Debera elaborar un sistema de registros diarios que sirvan de medio para hacer los pases a
las cuentas. Dichos registros son indispensables para proveer y sintetizar eficazmente la
informacién contenida en las mismas.

- Debera elaborar los informes que requieran los altos funcionarios, cuya preparacion
constituye uno de los trabajos méas importantes del jefe de contabilidad.

- Debera preparar tales informes, cuentas, registros y comprobantes constituyendo todo el
proceso de la contabilidad, desde que se inicia cada operacién hasta que se refleja en los
informes y su efecto final en la situacion financiera de la empresa.



Jefe de Departamento de Crédito y Cobranza

- Analizara el mercado para lograr una colocacion adecuada de las ventas a créditos

- Participara en la formulacion de politicas de créditos de cobranza implantando e
interpretando, comunicando y vigilando que se lleven a cabo, conforme a lo planeado

- Supervisara la administracion de todas las funciones, actividades y fases del
departamento a su cargo.

- Ofrecerad un servicio adecuado a la clientela

- Elaborara manuales de organizacion y procedimientos de crédito.

Gerente de Mercadeo y Venta

- Hara determinacion de la mezcla de productos, innovacion, reposicion o imitacion

- Seencargara de la Publicidad, Promocidn de ventas

- Deberé de encargarse de la distribucion de mercados y planeacién de canales y territorios de
ventas

- Haré analisis y control de ventas

- Se encargara de los Prondsticos y presupuestos de ventas

- Creara la logistica de la distribucidn fisica

- Debera hacerse cargo de los servicios de los productos

- Seencargara del servicio al cliente

Jefe de Venta

- Preparara planes y presupuestos de ventas, de modo que deberd planificar sus acciones y las
del departamento, tomando en cuenta los recursos necesarios y disponibles para llevar a
cabo dichos planes.

- Establecerd metas y objetivos. Es importante aclarar que las metas son a largo plazo o sea,
son mas idealistas, es como decir que la meta puede ser, llegar ser el nimero uno en un
mercado determinado, mientras que los objetivos son mas precisos y a plazos mas cortos.

- Calculara la demanda y pronosticara las ventas. Este proceso serd de vital importancia y
debera realizarse en el mismo orden en que se ha citado, de forma que primero calculara
cual es la demanda real del mercado y considerando la participacion de este mismo, para
poder pronosticar las ventas. Dicho pronéstico debe ser lo mas preciso posible porque de
esto depende otros compromisos, como la compra de materia prima, el pago a suplidores o
cualquier otro compromiso con acreedores.

- Determinara el tamafio y la estructura de la fuerza de ventas. Debido a que el jefe es quien
conoce de primera mano el mercado que se trabaja, y como debe tratar el mismo, es quien
esta llamado a estructurar el departamento.

- Se encargara del reclutamiento, seleccion y capacitacion de los vendedores. Esta funcién del
gerente de ventas, dependera de la estructura de la empresa, porque en muchos casos, estos
procedimientos son realizados por el jefe de recursos humanos, aunque la forma idénea
seria que Recursos Humanos, recluten y seleccionen previamente y luego se le presente al
gerente solo los mejores candidatos para ser incorporados a la empresa.

- Delimitara el territorio, establecera las cuotas de ventas y definird los estdndares de
desempefio. Esto es asi, porque al jefe se le entregan sus responsabilidades como cuotas
generales de ventas y territorios amplios. Para cumplir estas cuotas el jefe deberé de dividir
el total de las ventas entre su equipo de vendedores, tomando en cuenta las posibilidades de
cierre de cada vendedor sus zonas geograficas, de modo tal, que cada representante
conozca sus cuotas y la sumatoria de estas, den como resultado el objetivo de venta al
gerente.

- Compensara, motivara y guiard las fuerzas de venta. La compensacion y la motivacion, son
dos préacticas similares porque llevara satisfaccion al vendedor, la cual es transmitida por el
mismo, a sus clientes, con una sensacion de confianza.



Se encargara de los planes de compensacién, estos pueden muy variados y dependeran del
producto que se esté trabajando y de como este organizada la estructura de ventas.
Conduciréa el andlisis de costo de ventas. Toda planificacién debera tener incluida un anélisis
de costos. Dentro de esos andlisis debera estar definida cual seria el costo para alcanzar las
ventas deseadas y como es el jefe de venta quien conoce las estrategias para alcanzar los
objetivos, es quien debera analizar los gastos en que incurrira la compafiia en el desarrollo
de su plan.

Evaluara del desempefio de la fuerza de ventas. El jefe de venta deberd de calificar el
desempefio de sus vendedores basicamente comparando el periodo actual con los anteriores
y a los vendedores uno con otros.

Deberd Monitorear el departamento. Es mision del jefe de venta velar porque todo el
procedimiento de ventas, se esté llevando cabo de la forma idénea y que sus representantes
sean buenos ciudadanos corporativos.

Jefe de Publicidad

Se encargara del estudio de los resultados proporcionados por la investigacion

Se encargara de observar e interpretara las tendencias de la publicidad

Se encargara de definir de los objetivos publicitarios, junto con el responsables de mercado
Se encarga de decidir el plan presupuestario y controlar su ejecucion.

Deberd elegir conjuntamente a veces con el director de mercados, la agencia y ademés
empresas con las que va a trabajar.

Debera proponer el plan de publicidad a la direccion.

Se encargara de comprobar que los mensajes publicitarios aparezcan en los medios en las
condiciones que han sido contratadas.

Jefe de Departamento de Investigacion de Mercados

Se encargara de satisfacer las necesidades del cliente, ya sea mediante un bien o servicio
requerido, es decir, que el producto o servicio cumpla con los requerimientos y deseos
exigidos cuando sea utilizado.

Determinara el grado econdémico de éxito o fracaso que pueda tener una empresa al
momento de entrar a un nuevo mercado o al introducir un nuevo producto o servicio y, asi,
saber con mayor certeza las acciones que se deben tomar.

Ayudara al desarrollo de su negocio, mediante la adecuada planeacion, organizacion, control
de los recursos y areas que lo conforman, para que cubra las necesidades del mercado, en el
tiempo oportuno.

Gerente de Operaciones

Serd el responsable de establecer el contacto cuando se realiza la venta, con el objetivo de
detectar las necesidades del cliente.

Elabora un bosquejo del proyecto con que los datos proporcionados por el cliente para que
los dibujantes puedan realizarse el plano.

Serd el encargado de realizar los calculos de pérdidas de presién y capacidad del
sistema para aquellos proyectos que lo requieran.

Sera el responsable de elaborar la lista de materiales que se va a utilizar en un determinado
proyecto asi como también el presupuesto del mismo.

Realizara la presentacion del proyecto junto con su cotizacién, ademas de encargarse de la
negociacion con el cliente en cuanto a precioy crédito.

Se encargara de realizar la planificacion de materiales y tiempos de entrega de todos los
proyectos de riesgo.

Se encargara de la supervision del proyecto y de la entrega al mismo al cliente



Sera el responsable de atender cuando requiera servicio técnico, asignandole un técnico
para resolver el problema del cliente, considerando que se debe atender al cliente el mismo
dia 0 maximo al dia siguiente de ser posible.

Jefe de Compra

Establecera los procedimientos a seguir en las acciones de compra de la empresa.

Mantendra los contactos oportunos con proveedores para analizar las caracteristicas de los
productos, calidades, condiciones de servicio, precio y pago.

Presentara a sus clientes internos las ofertas recibidas, haciendo indicaciones y sugerencias
oportunas sobre los proveedores, oportunidades de compra y los distintos aspectos de la
gestion realizada.

Emitira los pedidos de compra en el plazo adecuado para que su recepcion se ajuste a las
necesidades de cada seccion.

Participara en las pruebas y control de muestras para asegurar que retnen las condiciones
especificadas.

Controlara los plazos de entrega, estado de los articulos, recepcion y condiciones de las
facturas y entregara de las mismas a contabilidad para su registro, pago y contabilizacion.

Se encargara de la blsqueda de proveedores alternativos que puedan suministrar los mismos
productos 0 materias primas en mejores condiciones de plazo, calidad y precio que los
actuales.

Jefe de Almacén

El jefe de Almacén se encargara de la organizar u administracion del departamento de
almacenes esto dependerd de varios factores tales como el tamafio y el plano de
organizacion de la empresa el grado de descentralizacion deseado, a variedad de productos
fabricados, la flexibilidad relativa de los equipos y facilidades de manufactura y de la
programacion de la produccion.

Debera proporcionar un servicio eficiente al momento de la recepcion de Materiales

Debera tener registro de entradas y salidas del Almacén.

Debera de encargarse del almacenamiento de materiales.

Tendra que hacerse cargo del mantenimiento de materiales y de almacén.

Se encargara del despacho de materiales.

Se encargara de la coordinacion del almacén con los departamentos de control de
inventarios y contabilidad.

Gerente Estratégico

Deberd tener mucha creatividad e innovacidn en la revision del ambiente

Creara el futuro

Respondera rapidamente, con opciones flexibles

Se encargara de la elaboracion del plan estratégico sera la expresion del pensar empresarial
de los distintos niveles de la jerarquia organizacional



ANEXO N° 31

ESTRUCTURA DE INFORMES GERENCIALES

Informe Gerencial

Nombre de la Empresa: Ejemplo XY

Cargo: Gerente General

Depende de: Junta Directiva

Ubicacién en la Organizacion: Gerencia General

Periodicidad: Mensual

Obijetivo:

Areas bajo su dependencia: Gerente Administrativo

Contenido:
Principales Logros:
Problemas:

Conclusiones:

Gerente Financiero
Gerente de Mercadeo y Ventas
Gerente de Operaciones

Gerente Estratégico

ELABORACION

REVISION APROBACION

Elaborado Por:

Revisado por: Aprobado por:

Cargo:

Cargo: Cargo:




Informe Administrativo

Nombre de la Empresa: Ejemplo XY

Cargo: Gerente Administrativo

Depende de: Gerente General

Ubicacién en la Organizacion: Gerencia Administrativa
Periodicidad: Mensual

Objetivo:

Areas bajo su dependencia: Jefe de Recursos Humanos

Jefe de Departamento de Capacitacion y Desarrollo

Jefe de Informética
Contenido:
Principales Logros:
Problemas

Conclusiones

ELABORACION REVISION

APROBACION

Elaborado Por: Revisado por:

Aprobado por:

Cargo: Cargo:

Cargo:




Informe Financiero

Nombre de la Empresa: Ejemplo XY

Cargo: Gerente Financiero

Depende de: Gerente General

Ubicacién en la Organizacion: Gerencia Administrativa
Periodicidad: Mensual

Objetivo:

Areas bajo su dependencia: Jefe de Contabilidad

Jefe de Departamento de Crédito y Cobranza

Contenido:
Principales Logros:
Problemas:

Conclusiones:

ELABORACION REVISION

APROBACION

Elaborado Por: Revisado por:

Aprobado por:

Cargo: Cargo:

Cargo:




Informe de Mercadeo y Venta

Nombre de la Empresa: Ejemplo XY
Cargo: Gerente Mercadeo y Venta
Depende de: Gerente General
Ubicacién en la Organizacion: Gerencia de Mercadeo y Venta
Periodicidad: Mensual
Objetivo:
Areas bajo su dependencia: Jefe de Venta
Jefe de Publicidad
Jefe de Departamento de Investigacion de Mercados
Contenido:
Principales Logros:
Problemas:

Conclusiones:

ELABORACION REVISION APROBACION

Elaborado Por: Revisado por: Aprobado por:

Cargo: Cargo: Cargo:




Informe Operativo

Nombre de la Empresa: Ejemplo XY

Cargo: Gerente de Operativo

Depende de: Gerente General

Ubicacién en la Organizacion: Gerencia de Operaciones

Periodicidad: Mensual

Obijetivo:

Areas bajo su dependencia: Jefe de Compra

Jefe de Almacenes

Contenido:

Principales Logros:

Problemas:

Conclusiones:

ELABORACION REVISION

APROBACION

Elaborado Por: Revisado por:

Aprobado por:

Cargo: Cargo:

Cargo:




Informe Estratégico

Nombre de la Empresa: Ejemplo XY

Cargo: Gerente Estratégico

Depende de: Gerente General

Ubicacion en la Organizacion: Gerencia Estratégica

Periodicidad: Mensual

Obijetivo:

Contenido:

Principales Logros:

Problemas:

Conclusiones:

ELABORACION REVISION

APROBACION

Elaborado Por: Revisado por:

Aprobado por:

Cargo: Cargo:

Cargo:




ANEXO N° 32

Estructura de Memoria de Labores

8.
9.

MEMORIA DE LABORES

. Introduccion

. Mision y Visién

. Principios y Valores

. Objetivos

. Antecedentes de la Empresa

. Contenido:

Mensaje del Presidente de la Empresa
Integrantes de la Empresa

Integrantes de los Comités

. Organigrama Funcional

Programas

Actividades y Resultados

10. Recursos Humanos/ Capacitacion

11. Mercadeo

12. Indicadores de desempefio

13. Clientes activos




ANEXO N° 33

ENTES REGULADORES

ALCALDIA MUNICIPAL

REQUISITOS PARA REGISTRAR UNA EMPRESA (PERSONA JURIDICA)

el NS

N0

Declaracidn Jurada

Fotocopia de Escritura de Constitucion de la Sociedad

Balance Inicial Auditado

Para inscribir una sucursal de cualquier empresa debera presentar Balance General Consolidado con
sus anexos por cada sucursal, en caso que tuviere en diferentes municipios ademas las declaraciones
juradas presentadas en las alcaldias correspondientes.

Fotocopia de NIT

Fotocopia de Tarjeta de IVA

Fotocopia de NIT y DUI de representante legal o poder de administracién

Fotocopia del Contrato de Arrendamiento

EMPRESA YA REGISTRADAS QUE SEAN PERSONA JURIDICA DEBERAN PRESENTAR:

Eal

Balance General al 31 de Diciembre

Estado de Resultado al 31 de Di8ciembre

Declaracion de Renta original y copia del Ejercicio

O cualquier otra documentacion contable para verificacion de los Estados Financieros



ANEXO N° 34
FORMULARIO PARA DECLARACION JURADA DE IMPUESTOS MUNICIPALES
A. DATOS DE LA EMPRESA

Nombre del Propietario:

Direccion:

Teléfono: DUI: NIT:

Denominacién Comercial:

Direccién: Teléfono:

B. DATOS DE ACTIVIDAD ECONOMICA DE LA EMPRESA

Actividad Econdmica:

Fecha de Inicio de Operaciones:

Matricula de Empresa: Lleva Contabilidad Formal:
Nombre del Contador: Teléfono:
Direccion:

El inmueble donde funciona el negocio es propiedad de:

C. FIJACION DEL ACTIVO IMPONIBLE

Balance:

Activo Total: $

Mas Bienes Muebles no incluidos en el Balance

Total Activo sujeto a Impuesto $

En caso de no existir Balance detalle el monto del activo y anéxelo a esta Declaracion

Declaro solemnemente bajo juramento que los datos rendidos en la presente declaracién constituye
verazmente la informacidn requerida y se encuentra de acuerdo a los registros contables de la
empresa.

Firma: Fecha:




NOMBRE Y FIRMA DEL PROPIETARIO O REPRESENTANTE LEGAL DE LA

EMPRESA

Nombre:

Firma: Sello:

San Miguel, de de

DEDUCCIONES

Art. 42 son deducibles, los activos invertidos en sucursales y agencias que operen en otra
jurisdiccion.

ESPACIO RESERVADO PARA RECEPCION

Fecha de Recepcion: No.

Firma del Encargado:

Observaciones:

ESPACIO RESERVADO PARA LA CALIFICACION Y TASACION

Por tanto, en base a la Declaracién Jurada: y documentacién
adjunta presentada el dia de de en la cual consta
gue el negocio propiedad de , consiste en
Denominado Comerciante:
Cuyo activo declarado es $ y de acuerdo a los articulo 14, 15y 16 de la
tabla de arbitrios municipales vigente, esta alcaldia calificara como contribuyente a la tesoreria
municipal bajo el cédigo: Expediente:
Clave: aplicandole los valores detallados a continuacion:
Periodo Impositivo Activo Imponible Cargo

Impuesto Mensual $

Especificos $

Multas $

Otros $

Total Cargos $
Observaciones:




ANEXO N° 35

FORMULARIO DE DETERMINACION DE IMPUESTOS

1. DATOS CATASTRALES: COMERCIO
Apertura ( ) Traspado ( )

Codigo Exp. A partir de
Nombre de la Empresa: Tel.:

Direccion:

Nombre del Propietario: A%

C.LP. No. NAT : D.UL

:
|
|

|
:
5

Fondo Comun Mpal.

Ultimo Pago

5% de Fiestas

Inst. Pablica

Sanatorio Nac.

Escuelas Norm.

Casa Nac. del Nifio

Fomento

Multas

Interés de / hasta

Saido Actual

&.mnm.dmasaaammnummmmmmm

entendido de que esta de acuerdo con la calificacion dada.

Fecha de Entrega:

JEFE DE CATASTRO SUPERV. DE EMPRESAS INSPECTOR DE CATASTRO

CLIENTE

ORIGINAL: Catastro-Biance / DUPLICADO: Informétice-Amarifio / TRIPLICADO: Cllente-Verde



ANEXO N° 36
RECIBO DE PAGO DE IMPUESTOS

ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MIGUEL
AVISO DE COBRO

ISDEM No. 0298667

| ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN MIGUEL
AVISO DE COBRO

No. 0856991 \SDEM No. 0298667

No. 0856991

rv

No. DE CUENTA: FECHA DE EMISION: ZONA: No. DE CUENTA: FECHA DE EMISION: ZONA: W
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FECHA VENCIMIENTO EN BANCOS: FECHA VENCIMIENTO EN BANCOS:

e

ULTIMA FECHA DE PAGO ALCALDIA:

ORIGINAL - CONTRIBUYENTE

ULTIMA FECHA DE PAGO ALCALDIA:

DUPLICADO - ALCALDIA




ANEXO N° 37
REGISTRO DE COMERCIO

CENTRO NACIONAL DE REGISTROS, REGISTRO DE COMERCIO SOLICITUD DE
MATRICULA DE EMPRESA Y REGISTRO DE LOCAL(ES), SUCURSAL(ES) O AGENCIA(S) DE

PERSONA JURIDICA POR PRIMERA VEZ.

Sefior Registrador del Departamento de Matriculas de Empresa y Registro de locales, agencias y sucursales

del Registro de Comercio, , actuando en mi calidad de (Representante
Legal/ Apoderado/ Gerente) de la sociedad (denominacion o razén social):
, que puede abreviarse: , de nacionalidad , del domicilio de (municipio

y departamento)

1) De conformidad con lo establecido en los articulos 411, romano | y 415, ambos del Codigo de Comercio;
articulos 11, literal “c” y 63, ambos de la Ley de Registro de Comercio; y de los articulos 3, numeral 1, 9 y
10, todos del Reglamento de la Ley de Registro de Comercio, por este medio vengo a solicitar formalmente
en nombre de mi representada MATRICULA DE EMPRESA Y REGISTRO DE LOCAL(ES),
SUCURSAL(ES) O AGENCIA(S) POR PRIMERA VEZ correspondienteal afio _, para lo cual
DECLARO BAJO JURAMENTO para los efectos legales que establece el articulo 86 reformado de la Ley de
Registro de Comercio, la siguiente informacién:

1.- Nombre Comercial de la Empresa (la denominacion o razén social del titular no debe ser el nombre
comercial de la empresa):

2.- Naturaleza econdémica de la empresa (se refiere al sector productivo principal en el que se desarrolla):

AGROPECUARIA ( ) COMERCIAL ( ) DE SERVICIO ( ) INDUSTRIAL ( ) OTRO TIPO DE
NATURALEZA ( )

3.- Actividad(es) Econdmica(s) que realiza la empresa (se refiere a la descripcion de la actividad que
desarrolla la empresa de acuerdo a la Naturaleza econdmica seleccionada en el numeral anterior):

4.- Empresa que posee Sucursal(es), Local(es) o Agencia(s) en la(s) Direccién(es) siguiente(s): Direccion y

actividad econdémica que se desarrollara en local: (Si declara la
existencia de mas de una sucursal, agencia o local, y realiza actividades econémicas distintas en cada uno de
ellos, especifique la actividad y direccién de cada uno.)

I1) Para los efectos legales de la presente solicitud, adjunto comprobante(s) de pago de los Derechos
Registrales de Empresa y Registro de Local(es), agencia(s) o sucursal(s) correspondiente el afio _ |,
nlmero y balance inicial de fecha Y

I11) Sefalo para recibir Notificaciones los medios siguientes: Teléfono Fax direccion
electrénica , de los cuales autorizo indistintamente se utilice cualquiera de ellos; por lo que
adicionalmente, comisiono a para recibir y retirar documentacion y/o notificaciones
del presente tramite. (relacionar nombre segin documento de identidad)

(Lugar y fecha de la solicitud)
F. Representante legal/Apoderado/Gerente

(La firma de la solicitud debe ser legalizada por Notario si no la presenta personalmente el firmante.
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ANEXO N° 38

RECIBO DE CENTRO NACIONAL DE REGISTRO (CNR)

Centro Nacional de
Registros (CNR)

EL SALVADOR

COMPROBANTE DE PAGO No. 1 8704

CENTRO NACIONAL DE REGISTROS

. " C'QDIA

MES

e

8 3] CUENTA No.
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ANEXO N° 39

MINISTERIO DE HACIENDA

SOLICITUD DE ASIGNACION Y AUTORIZACION DE CORRELATIVO PARA

LA EMISION DE DOCUMENTOS LEGALES

SOLICITUD DE ASIGNACION Y AUTORIZACION DE CORRELATIVO F340 vi
PARA LA EMISION DE DOCUMENTOS LEGALES HUMERD DEED'—'E'TD
e
EEFUELICA DE EL SALVADDE POR IMPRENTA
MIVISTERIO DE HACIENDA
MREECCHN GENERLL O BMPUESTOS INTERRMNOS
A. IDENTIFICACION DEL CONTRIBUYENTE
= LI P e [ FET
T v A o
3| o2 | APELLIDOS) ¥ NOMERES), RADON O DENOMINACION SDCIAL 2
B. DIRECCION CASA MATRIZ O SUCURSAL DONDE SE EMITIRAN LOS DOCUMENTOS
+ [o= | CALLE T AVENIDA, 2 [1a] PeERD |3|11|AFTD|'LDCAL B
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ANEXO N° 40

DECLARACION DE IMPUESTO A LA TRANSFERENCIA DE BIENES MUEBLE Y A LA
PRESTACION DE SERVICIOS (IVA)

e DECLARACION Y PAGO DEL IMPUESTO A LA TRANSFERENCIA DE BIENES  F07 V5 A
7 \ MUEBLES Y A LA PRESTACION DE SERVICIOS 0
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ANEXO N° 41

DECLARACION MENSUAL DE PAGO A CUENTA E IMPUESTO RETENIDO RENTA

P2
o \ DECLARACION MENSUAL DE PAGO A CUENTA
E IMPUESTO RETENIDO RENTA F14 V7
\ «‘! SENOR CONTRIBUYENTE ELABORAR A MAQUINA O CON

NUMERO DE DECLARACION

REPUBLICA DE EL SALVADOR B

MINISTERIO DE HACIENDA 10 7 NRRAOES ;3 | s
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ANEXO N° 44

INSTITUTO SALVADORENO DEL SEGURO SOCIAL (ISSS)
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ANEXO N° 45
ADMINISTRADORAS DE FONDOS DE PENSIONES (AFP)
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MODELO DE MATRIZ DE RIESGO

ANEXO N° 46

EJEMPLO SA DE CV
MATRIZ DE ESTIMACION DE RIESGOS PARA LOS COMPONENTES
(Cifras en dolares reportadas al 31 de diciembre de 2010)

Estimacion de Riesgo Enfoque Alcances Inherentes y de Control Observaciones
Nombre de la Inherente | Control | Combinado | Preliminar de | Inherente Control | Combinado
Clenta Factores de Riesgo Auditoria
(Tipo de
Prueba)
A B M 95% 15% 55%
A B M 95% 15% 55%
Nota:
BAJO= 15%

MODERADO= 50%
ALTO=95




ANEXO N° 47

GESTION DE RIESGO

Estructura Propuesta de Gestion de Riesgo.

1.

Establecimiento del Contexto

- Objetivos
- Valores

- Politicas

- Estrategias

5.

Identificacion de los Riesgos

Examinar todas las fuentes de riesgo

Perspectivas de los entes participantes internos o externos

Calidad de informacién, comprensién como y donde estos riesgos han tenido efecto.
Diagramas de flujo, técnicas de andlisis de sistemas.

Discusiones de grupo o entrevistas.

Experiencia personal del funcionario.

Las inspecciones fisicas y auditorias anteriores.

Encuestas y cuestionarios.

Analisis de Riesgos

Analisis de la posibilidad y las consecuencias de cada factor de riesgo con el fin de establecer el
nivel de riesgos.

Determinar los factores de riesgo que potencialmente tendrian un mayor efecto y por lo tanto
necesitarian ser administrados o tratados.

Determinacion de Nivel de riesgo: Que posibilidad existe de que las cosas sucedan (posibilidad,
frecuencia o probabilidad) y las posibles consecuencias que existiran si este hecho ocurre (el impacto
o0 la magnitud del efecto)

Evaluacion de Riesgos
Determinar si el riesgo es aceptable o no aceptable

Clasificar los riesgos mas importantes para identificar las prioridades de gestion.

Tratamiento de los Riesgos

- Los riesgos de bajo nivel pueden ser aceptados y puede no ser necesaria una accién adicional estos
riesgos deben ser controlados.

- Los niveles de riesgo significativos 0 mas importantes deben ser tratados.

- Los niveles altos de riesgo requieren de una cuidadosa administracion o gestion y de la preparacion de
un plan formal para administrar los riesgos.

Las opciones para el tratamiento de los riesgos se ilustran a continuacion:



- Eludir un riesgo decidiendo no proceder con la politica programa proyecto o actividad que en la que
incurriria el riesgo o escoger medios alternativos para la accion que logre este mismo resultado.

- Debe destacarse que evitar el riesgo puede resultar que otros riesgos se vuelvan mas significativos.

- Reducir el nivel de riesgo reduciendo la probabilidad de ocurrencia o las consecuencias 0 ambas a
la vez.

- Transferencia del riesgo. Esto significa el cambiar la responsabilidad de un riesgo de una
organizacion a otra parte como por ejemplo una compafiia de seguros que en dltimo lugar tendra que trabajar
con las consecuencias si es que el evento ocurre.

- Aceptar y retener los riesgos dentro de la organizacion donde estos no pueden ser eludidos,
reducidos o transferidos o donde el costo de eludir o transferir un riesgo no se justifica usualmente porque la
probabilidad y la consecuencia son bajas.

6. Monitoreo y Revision

El monitoreo y la revision es una etapa esencial e integral en el proceso de gestion de riesgo.
- Monitorear los Riesgos, la efectividad del plan, las estrategias y el sistema de administracién que ha
sido establecido para controlar la implementacion de los tratamientos de riesgo.
- Los riesgos necesitan ser controlados periddicamente para garantizar que las circunstancias
cambiantes no alteren las prioridades de los riesgos.



Area:

ANEXO N° 48
MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Recursos Humanos

Titulo del Procedimiento: Contratacion de Personal

Responsable del Procedimiento: Jefe de Recursos Humanos

Politica:

Establecer las normas aplicables a las actividades de seleccion y
contratacion del recurso humano que permitan escoger personas
idéneas, que se ajusten a los requerimientos de la Compafiiay a
los perfiles establecidos para alcanzar sus objetivos estratégicos y
asegurar su futuro desarrollo.

a)

b)

<)
d)

€)

9)

h)

Descripcion del Procedimiento

Todo proceso de seleccion de personal se iniciard con la elaboracién del correspondiente
“Requerimiento de Personal”, el mismo que debera estar firmada por el Gerente y Vicepresidente del
area. Esto se aplicara para todos los casos de vacantes, reemplazos y creacién de nuevos puestos.
El Presidente Ejecutivo aprobara los requerimientos de personal, en base a la documentacion
sustentatoria que justifique la decision. En el caso de creaciones, deberd ademas contarse con la
autorizacion del Directorio.
En caso que se genere una vacante, se dara preferencia al personal estable de la Compafiia, que se
ajuste al perfil del cargo, mediante un concurso interno. En caso de declararse desierto el concurso
debido a que no existe personal que cumpla con el perfil requerido, se buscardn fuentes de
reclutamiento externo.
No se podra realizar ninguna contratacién de personal que no haya cumplido con el proceso de
seleccion.
Para la incorporacion de personal en los niveles de Coordinaciones, Gerencias y Jefaturas de
Unidades, previamente, la Gerencia de Recursos Humanos confirmara con la Vicepresidencia de
Desarrollo la existencia del cargo dentro del organigrama aprobado por el Directorio.
Se podrén reemplazar vacantes Unicamente en aquellos cargos que ejecuten labores técnicas y/o que
estén en unidades de negocios rentables.
La contratacién de personal nuevo deberd ser efectuada preferentemente bajo la modalidad de
contrato por horas y tercerizados.
En todo contrato de trabajo se establecerd la obligatoriedad de que vencido el plazo convenido, el
empleado se comprometa a no ingresar a su lugar de trabajo sin autorizacion expresa del Presidente
Ejecutivo. Los modelos de contratos de trabajo a utilizarse en la empresa deberan previamente ser
aprobados por el Directorio.
La eleccion del candidato a ser contratado constituye responsabilidad exclusiva del Vicepresidente
del area respectiva, quién tomard su decision en base a la informacién provista por el proceso de
seleccion respectivo.
No se aceptaran reingresos de ex empleados o trabajadores de la empresa Ejemplo SA de CV, que
hayan salido de las empresas por:

* Visto Bueno.

* Venta de renuncia.

* Despido intempestivo.

* Jubilados.



Area:

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Financiera

Titulo del Procedimiento: Procedimiento de Presupuestario

Responsable del Procedimiento: Gerente de Finanzas

Politica:

Establecer el presupuesto como una herramienta de decision que
le permita a la empresa planificar y optimizar el uso de los
recursos financieros, para desarrollar sus actividades, establecer
bases de operacidn sélidas y contar con los elementos de apoyo
que le permitan medir el grado de esfuerzo y cumplimiento que
cada unidad tiene para el logro de metas fijadas por la
administracion

a)

b)
c)
d)

e)

9)

h)

)

k)

Descripcion del Procedimiento

La elaboracion del presupuesto para el afio siguiente debera iniciarse en el mes de agosto, cada
area 0 Vicepresidencia elaborara sus presupuestos individuales y estos se consolidaran en un
presupuesto global, el cual se presentara para aprobacion del Directorio a més tardar a mediados
de octubre del afio corriente y enviado para su conocimiento al Fondo de Solidaridad hasta el 15
de Diciembre.

Los estados financieros proyectados, flujo de caja y punto de equilibrio son parte integrante del
presupuesto.

Los ingresos se presupuestaran de manera conservadora y los incrementos estaran debidamente
justificados.

Se debera contar con un Plan de Negocios actualizado para la implementacion de alternativas
comerciales que permitan generar los ingresos presupuestados.

La elaboracién del presupuesto de ingresos para los negocios de corresponsalia se realizara
tomando como base los minutos proyectados por la Gerencia de Mercados Internacionales y la
tasa minima determinada por el Accionista.

Los gastos siempre se presupuestaran aplicando la mayor austeridad posible sin afectar la
operatividad de la empresa.

Las cifras que los presupuestos contengan no se aceptaran sin andlisis previo del area
responsable y a su vez se adjuntardan los debidos soportes y premisas utilizadas para la
elaboracion de los presupuestos de cada vicepresidencia.

El proposito de la inversién se clasificara en funcion de: Reduccién de costos, mejoramiento y
expansién de productos y servicios existentes, expansion de nuevos productos o servicios e
incremento de ingresos.

Todo proyecto de inversion que supere los US$ 500.000 deberd contar con el plan de negocios
respectivo, incluyendo su factibilidad, excepto aquellos que sean eminentemente cualitativos y
deberan estar inmersos dentro del Plan Operativo de la Empresa.

Los proyectos de inversion inferiores a US$ 500.000 deberan contar minimo con el estudio
Costo-Beneficio y flujo mensualizado proyectado a tres afios y deberan estar inmersos dentro del
Plan Operativo de la Empresa. El Directorio, a su criterio, podra solicitar la presentacion de un
plan de negocios.

Los proyectos generados por cada &rea deberan incluir la evaluacion de la tasa interna de retorno
(TIR) y valor actual neto (VAN). La TIR aceptable para aprobar proyectos no puede ser menor a
la tasa de descuento.

Los proyectos generados por cada area deberan aplicar la tasa de descuento que para evaluacion
de proyectos se fija en 16.5%.



m) Las Vicepresidencias de cada area y los Gerentes de Agencias y Sucursales seran los

n)

0)

p)

responsables de la elaboracion y administracion del presupuesto que a sus areas les corresponde.
En caso de que una partida se agote antes de terminar el ejercicio econdmico, debera ser
autofinanciada con otras partidas de la misma area, siendo la Vicepresidencia solicitante la
responsable por el movimiento de las mismas, el traspaso debera contar con la aprobacidn previa
del Presidente Ejecutivo y El Directorio. No se realizaran traspasos de partidas de gastos de
Capital para financiar gastos Corrientes.

Al término de cada mes y dentro de los primeros 15 dias del mes siguiente la Presidencia
Ejecutiva y el Directorio seran informados sobre la ejecucién presupuestaria, informacion que
contendra el analisis de los resultados comparativos, observaciones y recomendaciones.

Todo exceso en el gasto con respecto al flujo de utilizacion del presupuesto debera ser corregida
en el mes siguiente, por el area que lo genero.



Area:

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Mercadeo y Ventas

Titulo del Procedimiento: Procedimiento de Mercadeo

Responsable del Procedimiento: Gerente de Mercadeo y Ventas

Politica: Establecer politicas para comunicar, persuadir y recordar al
cliente sobre los distintos productos y servicios disponibles.
Descripcion del Procedimiento
a) La administracion potenciara el area de mercadeo, de tal forma que se constituya en la base sobre la

b)

c)

d)

€)

9)

cual se sustentan los actuales y futuros productos y servicios de la Compafiia, su posicionamiento e
imagen corporativa.

El marketing de la empresa EJEMPLO SA DE CV debe ser focalizado, con una orientacion hacia el
fomento del consumo de los diferentes servicios que EJEMPLO SA DE CV ofrece o planea ofrecer,
mejorar la imagen externa de la compafiia o difundir informacion relevante para nuestros clientes.

La compafiia podré explotar la publicidad en los distintos productos y servicios siempre y cuando no
atente contra la moral ciudadana, imagen e intereses de la empresa, para lo cual la administracion
debera establecer las condiciones comerciales y operativas.

La administracion orientard su plan de marketing en funcién de los objetivos empresariales y del
entorno competitivo del mercado de sus productos y/o servicios.

La administracién procurara justificadamente que el manejo promocional y publicitario se lo haga a
través de Agencias de Publicidad de reconocido prestigio.

Las ideas centrales de las campafias publicitarias seran preparadas por EJEMPLO SA DE CV y su
desarrollo y ejecucion podré realizarse a traves de Agencias de Publicidad.

Toda campafia publicitaria, promocién y auspicios tendran correspondencia con la estrategia
comercial de la empresa y su plan estratégico. Los auspicios podran ser aprobados por el Directorio,
siempre que cuenten con el sustento técnico relativo al impacto publicitario y su andlisis costo-
beneficio.

La estrategia de marketing y publicidad de la compafiia debera definir y establecer estandares en el
uso de colores institucionales, decoracion, sefialética, papeleria, formatos de avisos a clientes, etc.

La administracién debera promocionar y difundir los servicios y facilidades disponibles a los
clientes.

La administracion deberd establecer tarifas referenciales por pauta publicitaria, previas a la
realizacion de la orden de trabajo, contrato o acuerdo.

No podré aprobarse més de un auspicio a la empresa o institucién que lo solicitare dentro del
ejercicio econémico corriente.

Todo contrato publicitario estara enmarcado dentro del plan estratégico de mercadeo y planes de
medios sustentados y estructurados debidamente.

Todo contrato y/u orden de trabajo publicitarios debera ser elaborado, numerado y registrada copia
autentica en los archivos de la Gerencia de Contrataciones o Unidad de Contrataciones segun
corresponda. Los cuales incluirdn una clausula de terminacion unilateral y sin derecho a
indemnizacion alguna. Se pagara estrictamente el trabajo devengado.

Los contratos y/u Ordenes de trabajo publicitarios deberan tener claramente identificados al
administrador y fiscalizador del mismo.



