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RESUMEN EJECUTIVO

Los principios de gobierno corporativo contribuyen con la evaluar el desempefio
de los negocios, con el objetivo de favorecer la eficiencia econdmica, la estabilidad
financiera y el crecimiento sostenible, que en suma derivan en la generacion de valor,
estos principios son de aplicabilidad para entidades financieras que cotizan en bolsa de
valores y para privadas, independientemente el tamafio y el giro de éstas, obteniendo
resultados positivos o negativos de acuerdo a la gestion que desarrolla la alta
administracion en cada una de ellas.

En el presente trabajo se ha recopilado informacion sobre como las pequefas y
medianas empresas del sector comercio y servicios son administradas; como
determinan y ejecutan las estrategias de mediano y largo plazo para continuar con la
sostenibilidad de sus compaiiias; ademas, con la gestion de riesgos financieros que
afectan las operaciones de las mismas; es por ello relevante para el proceso de
investigacion realizar un analisis documental sobre las buenas practicas de gobernanza
y como éstas pueden contribuir en el fortalecimiento de la gestidon de éstas; la
investigacion aplica la metodologia cualitativa. Con el desarrollo de la investigacion se
identificaran los procesos administrativos criticos en las empresas y que con la
implementacion de principios de gobierno corporativo se verian fortalecidas. Por ello,
en el trabajo se recomienda la utilizacion de estos principios como estrategia de
generacion de valor en el largo plazo, por medio del fortalecimiento de la cultura de

sanas practicas de gobierno corporativo.
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INTRODUCCION

El objetivo del gobierno corporativo es facilitar la creacion de un ambiente de
confianza, transparencia y rendicién de cuentas necesarias para favorecer las
inversiones a largo plazo, la estabilidad financiera y la integridad de los negocios,

ademas, busca proteger los derechos de los accionistas y de los grupos de interés.

Es esencial que las reglas y normativa relacionadas a la gobernanza se

adapten de acuerdo a la realidad de cada empresa.

En el primer capitulo se presentan antecedentes del porqué las compariias han
buscado una nueva forma de administrar sus negocios derivado de las crisis
financieras y la mala gestion; asi como, por los cambios que se dan en los mercados
donde participan, lo que deriva en la formulacion del problema que permite definir el
contexto de la investigacion, con el propdsito de poder determinar el objetivo principal y
establecer la hipétesis de estudio y la forma de abordarlos, permitiendo dar respuesta
concreta y eficaz del porque es importante la implementacidén de buenas practicas de
administracion y una adecuada gestion de riesgos.

En el segundo capitulo, se define el contexto de la investigacion de una manera
gue se comprenda por medio de conceptos de gobernanza, beneficios de la
implementacion de estos principios, tipos de riesgos financieros y la gestion de éstos,
de manera que permitan tener una vision mas amplia del tema, asi también se da
seguimiento de cémo surge la necesidad de la implementacion de este tipo de culturas

en las diferentes compaiiias.

Xi



En el tercer capitulo, se establece el tipo de metodologia empleada en base a la
necesidad de informacion que se requiere para llevar a cabo la investigacion, mediante
el método cualitativo que se fundamenta en un analisis documental, se determina el
instrumento a utilizar, el tipo de poblacion y muestra sujeta de estudio, de la cual se

obtienen los datos para la tabulacién y andlisis.

En el cuarto capitulo, se muestran los resultados obtenidos de la investigacion,
en forma de tablas y gréficas, asi como un andlisis de datos y un diagnostico que dan

respuesta a las preguntas e hipétesis de investigacion.

Finalmente en el quinto capitulo, se presentan las conclusiones de la investigacion,
en base a los resultados obtenidos en el proceso de investigacion y los insumos
proporcionados por las empresas relacionados con la aplicacion actual de buenas
practicas de gobierno corporativo, y recomendaciones para aquellos negocios que de
acuerdo a los resultados del estudio estarian en la disposicién de implementar una
cultura de buenas préacticas de gobernanza que contribuyan a la creacién de valor y a

la sostenibilidad a lo largo del tiempo.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Antecedentes

En la actualidad y ante un mercado muy competitivo las empresas, sin importar
la actividad econOmica de éstas, se enfrentan a una serie de eventos que pueden
afectar el cumplimiento 6ptimo de sus metas y objetivos estratégicos, siendo prioritario
y de suma importancia una adecuada gestion de riesgos financieros, fundamentada en
una cultura robusta de gobierno corporativo, para generar impacto positivo en todos los

niveles.

La informacion divulgada por una serie de perioddicos internacionales y
nacionales, deja en evidencia casos emblematicos de la corrupcién empresarial cuando
es débil o nula la cultura de gobernanza, dando paso para analizar el origen de estos
eventos, que en su mayoria se han desatado por falta de ética y ambicion de altos
directores, ejecutivos o administradores de estas compafiias. Etica débil y ambicion
excesiva, son elementos para que la alta direccion convierta la politica de pago de
bonos en efectivo 0 acciones, como un incentivo perverso para generar resultados

positivos con operaciones fraudulentas. (Castafieda, 1998).

Dentro de estos casos a nivel internacional se enmarca la crisis financiera global
desarrollada a partir del afio 2009, en la cual se vieron involucrados bancos de
inversion, aseguradoras, clasificadoras de riesgo, entre otras entidades; mismas que
cuentan con una adecuada estructura administrativa, manuales, politicas y

procedimientos robustos para la ejecucion de sus operaciones, sin embargo, la falta de



cultura de buenas préacticas frena a que estos instrumentos sean aplicados
adecuadamente, Tamanaki Rintaro afirma: “ni el mejor cédigo de gobernanza
corporativa puede acabar con las irregularidades si los empresarios se proponen a
seguir cometiéndolas”; otro evento que es importante remembrar es caso Toshiba, los
altos directores con el fin de maquillar o mejorar la imagen externa de la empresa
realizaron sostenidamente tratamientos contables inapropiados, los que originaron una
correccién a la baja en sus beneficios de ¥ 224.800 millones de yenes para el periodo

entre abril 2008 y diciembre 2014.

En El Salvador la cultura de gobierno corporativo es relativamente nueva, como
resultado de la adopcién de las recomendaciones emitidas y divulgadas por el Comité
de Supervision Bancaria de Basilea con sede en el Banco Internacional de Pagos, en la
ciudad de Basilea, Suiza, conocidos como los Acuerdos de Basilea, orientados a las
principales entidades del sector financiero global y adicionalmente la emision de
Normas de Gobierno Corporativo para las Entidades Financieras salvadorefias que es
de obligatorio cumplimiento para el sector financiero. (Comité de Normas del BCR,

2013).

Sin embargo, el sector no regulado se ve afectado al no contar con instrumentos
gue le permitan establecer las bases minimas para implementar y fortalecer las buenas
practicas de administracion, éstas Unicamente estan regidas especificamente por el
Cddigo de Comercio, el cual es un marco juridico-técnico limitado en cuanto a la

exigencia del buen manejo y gobernabilidad de las compafias, y se enfoca



basicamente en los derechos de los socios o accionistas, la estructura de los 6érganos

sociales y la informacion necesaria para los procesos de organizacion empresarial.

Particularmente las Pequefias y Medianas Empresas de El Salvador (Pymes), se
enfrentan fundamentalmente a problemas de debilidad estructural y falta de un modelo
de liderazgo o direccion adecuado, provocando que la concentracion de poder la ejerza
el propietario o que la administracion sea de forma empirica al no delegar
responsabilidades y todo se concentre en una sola persona, generando con ello una
inadecuada segregacion de funciones; ademas, no existen politicas o directrices que
vayan encaminadas a la sostenibilidad y generacién de valor de la empresa en el largo
plazo.

Ante estos problemas las Pymes se vuelven vulnerables a que su situacion
econOmica se vea afectada por la deficiente o inexistente gestion de riesgos financieros
a través de buenas préacticas de gobierno corporativo, ya que al momento de ser éstos
materializados afectan las utilidades del negocio y por ende los beneficios de los

accionistas o socios, llevandolas al fracaso en su gestion y quiebra financiera.

1.2 Definiciéon del Problema

¢ La falta de buenas practicas de gobierno corporativo, inciden en los riesgos

financieros y a la generacion de valor en las Pymes?

1.3 Preguntas de Investigacion

1. ¢Por qué es importante establecer una estructura soélida de gobierno
corporativo en las pequefas y medianas empresas?
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2. ¢Cuales son las practicas que la Administracion realiza para gestionar el
riesgo financiero a través del gobierno corporativo?

3. ¢Como impacta la cultura de un buen gobierno corporativo en la gestion de
riesgos financieros?

4. ¢Cbmo una buena gestidn de riesgos financieros genera valor en las Pymes?

1.4 Objetivos de la Investigacion

1.4.1 Objetivo General

Desarrollar un manual de consulta de buenas practicas de gobierno corporativo
gue se adapte a las necesidades de las pymes y que a su vez, sirva de apoyo a los
administradores para gestionar y mitigar la exposicion a riesgos financieros y como

consecuencia para la generacién de valor.

1.4.2 Objetivos especificos

1. Indagar la situacion actual de las Pymes, en cuanto al conocimiento sobre las
buenas préacticas de gobierno corporativo y gestion de riesgos financieros.

2. ldentificar las diferentes estructuras de las Pymes para determinar las
debilidades en la gestion o probleméticas que enfrentan actualmente en
materia de riesgos financieros y poder adoptar practicas de gobierno
corporativo de acuerdo a su necesidad.

3. Disefiar un manual con las mejores practicas de gobierno corporativo que se

adapten a la estructura y necesidades de las Pymes.



1.5 Justificacién

El problema de estudio esta basado en el riesgo recurrente que atraviesan las
Pymes, por la falta de cultura organizacional, metodologias o herramientas basicas
gue permitan visualizar el entorno en el que participan, amenazas a la continuidad del
negocio, a la generaciéon de ingresos, o a la generacion de valor de las empresas.

La investigacion se enfoca en identificar las debilidades puntuales que estas
empresas estan enfrentando a diario en la ejecucidén de sus operaciones en cuanto a
buenas practicas de gobierno corporativo y gestién de riesgos financieros, informacion
gue es utilizada como insumo base para la elaboracion de un manual que sirva como
guia operativa que le permita al empresario establecer una estructura organizacional
con una adecuada segregacion de funciones, niveles jerarquicos y niveles de
dependencia en todas sus areas de acuerdo al tamafio y naturaleza del negocio; asi
mismo, para la gestidon de los riesgos a que se enfrentan mediante la identificacion,
medicién, control y monitoreo de los mismos, con el fin de proveer seguridad en el logro
de sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Es importante proveerle a los administradores herramientas basicas que sean de
utilidad y facil implementacion en las empresas, con el objetivo de que con el tiempo
vayan fortaleciendo estas practicas en sus organizaciones de manera voluntaria, y les
permitan estar preparadas con elementos mitigadores para enfrentar los diferentes

riesgos a que estan expuestas en el mercado.



1.6 Hipotesis

Ho: La falta de generacion de valor en las Pequefias y Medianas Empresas de la
zona metropolitana de San Salvador esta relacionada con la débil implementacion de
practicas de gobierno corporativo.

Hi: Las Pequeias y Medianas Empresas de la zona metropolitana de San
Salvador muestran deficiente generacion de valor por la débil implementaciéon de

practicas de gobierno corporativo.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Gobierno Corporativo

2.1.1 Antecedentes

El concepto de gobierno corporativo fue utilizado originalmente en los afios noventa,
para hacer referencia a un nuevo estilo de gobierno de las administraciones empresariales
con el proposito de gestionar los recursos de forma eficiente, honesta, transparente,
igualitaria y con responsabilidad, este concepto comienza a ser adoptado por instituciones
globales como el Banco Mundial y la Organizacion de las Naciones Unidas, como elemento

clave para la financiacion a paises en vias de desarrollo.

En 1991 en el Reino Unido se cre6 un comité formado por la bolsa de Londres,
profesionales en Auditoria y Contaduria y el consejo de informacion financiera, con el fin de
abordar aspectos financieros y de gobierno corporativo, derivado de este esfuerzo en 1992,
se publicé el “Informe Cadbury”, el cual recoge un conjunto de principios y normas que
comprenden dos elementos esenciales: el primero define la estructura organizativa que
adopta, la distribucién de derechos y responsabilidades entre el cuerpo directivo, los
accionistas y el consejo de administracion; y el segundo define los procedimientos
necesarios para la toma de decisiones estratégicas y corporativas relacionadas con la
empresa, a este debian adherirse todas las empresas cotizantes en la Bolsa de Londres.

(Santoja, 2005).

Posteriormente Estados Unidos, Canada, Australia y paises avanzados de Europa
fueron adoptando mecanismos de control basados en gobierno corporativo, a consecuencia

del requerimiento de informacion de los accionistas minoritarios de diversos entes
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econdmicos que demandaban conocer el destino del capital de las empresas, las

posibilidades y perspectivas de negocios para el largo plazo.

Derivado de esta necesidad en 1999 la OCDE respalda internacionalmente el
concepto de gobierno corporativo con la publicacidon de los Principios de Gobernanza
Corporativa, los cuales definen elementos principales, recomendaciones y codigos de buen

gobierno corporativo, adoptando un modelo de stakeholder. (Linares, 2012)

A nivel internacional en estos ultimos afios, se ha ejercido una gran presion para
reforzar los mecanismos de gobierno corporativo en el mundo, como consecuencia de
escandalos financieros originados en Estados Unidos por diferentes compafias, por ejemplo:
el caso Enron Corporation, llevada a la quiebra en el 2001 por el uso de practicas irregulares
de contabilidad y por una inadecuada administracion de los recursos, auditada por una de las
mejores empresas en el rubro Arthur Andersen, la cual fue parte del fraude corporativo por
omisién y por asesoria y el caso mas reciente de la crisis financiera global en el afio 2008,
originada por la quiebra de Lehman Brothers Holdings Inc., que era el cuarto banco de
inversiones mas importante de Estados Unidos, lo cual produjo un cambio en el
funcionamiento del sistema bancario estadounidense. Estos escandalos provocaron la
pérdida de credibilidad en la informacién divulgada y gener6 dudas sobre como las empresas

estan siendo gobernadas. (Linares, 2012).

Antecedentes de Gobierno Corporativo en Latinoamérica
Gutierrez (2002) refiere que en Latinoamérica los primeros paises en comprometerse
con la difusion y consolidacion de los Principios de Gobierno Corporativo establecidos por la

OCDE, fueron México, Brasil y Argentina con el fin de que este sea un vehiculo idéneo para



inyectar dinamismo a los mercados de capitales de las economias emergentes, promover
fuentes alternativas de financiaciéon para la actividad productiva y para afrontar exitosamente
los retos de la globalizacién, especialmente en lo relativo a la integracion de los mercados
financieros. Por las mismas particularidades de las naciones en vias de desarrollo, es
importante elaborar una estrategia para introducir con éxito los conceptos de proteccién a los
inversionistas, revelacién de informacion, profesionalizacion de las juntas directivas y la

relacion de las compaifiias con los grupos de interés o stakeholder.

En ese sentido se vio necesario reforzar la estructura de gobierno a nivel empresarial
de tal forma que se mejorara el control sobre las actuaciones gerenciales y se asumieran
responsabilidades por las mismas. De esta forma, surge el gobierno corporativo como el
mecanismo que va a permitir asegurar un mayor control sobre la gestion y una mayor

proteccién de los intereses de los inversionistas.

Antecedentes Historicos de Gobierno corporativo en El Salvador

En el entorno econdmico actual es indispensable contar con una sélida cultura
de gobierno corporativo, establecida en base al modelo de negocios y a las
caracteristicas de la empresa, proyectado hacia el buen desarrollo de la misma vy al

fortalecimiento de la confianza de sus usuarios.

Durante los ultimos afios en El Salvador se han observado tres grandes
tendencias en la adopcion de politicas de gobierno corporativo. En primer lugar, existen
empresas que pertenecen a conglomerados internacionales y que reflejan un alto grado
de desarrollo en adopcion de politicas de gobierno corporativo. En segundo lugar,

existen empresas pertenecientes a grupos locales que han comenzado a adoptar



principalmente Cadigos de Familia. Estos dos primeros grupos resultan ser la minoria
en el pais, mientras que la mayoria se encuentra en el tercer grupo, aquel conformado
por empresas que no han tenido ningun grado de adopcion o conocimiento de gobierno
corporativo y que por lo tanto han tenido que enfrentar mayores problemas para

garantizar la continuidad de los negocios en el tiempo.

En El Salvador existen entidades como la Superintendencia del Sistema
Financiero (SSF), Banco Central de Reserva de El Salvador (BCR) y la Bolsa de
Valores de El Salvador, entre otras, que han implementado acciones para fortalecer la
cultura de gobierno corporativo en forma eficiente principalmente orientadas a
entidades financieras, creando un marco adecuado de transparencia de la organizacion
y proteccion de los intereses de los clientes y demas usuarios de estas entidades.

(Comité de Normas del BCR, 2013).

Sin embargo a pesar que este mecanismo ayuda a fortalecer las buenas
practicas dentro de las empresas, en El Salvador no existe un organismo regulador que

obligue al sector privado a adoptar politicas de buen gobierno corporativo.

Actualmente, en el pais el uso de buenas préacticas de gobierno corporativo es
de caracter obligatorio para el sector financiero regulado que han adoptado los
principios de gobierno corporativo de Basilea, ademas de las normas de gobierno
corporativo para entidades financieras (NPB4-48), que son obligatorias a partir de
enero de dos mil trece, las cuales establecen las bases minimas que deben adoptar las

entidades para fortalecer sus practicas de gobierno corporativo dentro del proceso de
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gestion de riesgos financieros, operacionales y otros, fundamentadas en estandares

internacionales en la materia y de acuerdo al modelo de negocios que desarrollan.

Para el sector econémico relacionado a las Pymes aun no existe una regulacion
especifica para la implementacion de practicas de gobierno corporativo, teniendo como
marco de referencia legal para la ejecucion de las operaciones mercantiles el Cédigo
de Comercio, el cual contiene regulacion sobre los derechos de los accionistas, la
estructura o funcionamiento de los 6rganos sociales, el suministro de informacién y los
procesos de reorganizacion empresarial. Pero no hay nada preciso respecto a

Gobierno Corporativo en términos de regulacion.

Ante el crecimiento de la Bolsa de Valores y ante la necesidad de buscar apoyo
coordinado con ese crecimiento en cuanto a capacitacion del recurso humano
disponible, como nuevos actores en el @mbito bursétil y lograr a través de este proceso
de capacitacion una verdadera cultura bursatil, se crea en diciembre de 2004,
la “Fundacion para la Investigacion de los Mercados de Capitales y Difusion de la
Cultura Bursatil y Financiera”, (Fundacion Bursatil de El Salvador), la cual en el afio
2011 inicio el proyecto de creacion del Instituto de Gobierno Corporativo (IGC-ES), que

sera una organizacion sin fines de lucro, pero aln no ha sido autorizado para operar.

Aunque el IGC - ES no esté juridicamente constituido, las instituciones del
sistema financiero del pais ya forman parte de este instituto. Una vez confirmado, el
instituto pasara a formar parte de la Red de Institutos de Gobierno Corporativo de
Latinoamérica (IGCLA), integrada por nueve paises. Con esta iniciativa, la Fundacion

Bursatil busca fortalecer la gestion corporativa de las empresas y en consecuencia
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desarrollar un mercado transparente y solido en la mitigacion de exposicién de riesgos

para los inversionistas, generando mas confianza para todos los actores.

Entre los principales beneficios de pertenecer a esta red se destacan: acceso a
informacion, asesoria técnica y recursos de apoyo para que las empresas salvadorefias

apliquen esta filosofia e implementen la cultura de gobierno corporativo.

No obstante los esfuerzos para El Salvador son pocos en la basqueda de
alternativas que contribuyan a efectuar estudios que indiquen los beneficios e impacto
gue las empresas obtienen con la implementacion de estas practicas a pesar que

existe la experiencia en los bancos y las entidades grandes sobre gobierno corporativo.

2.1.2 Definicion y alcance

Es el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y controladas. La
estructura del gobierno corporativo especifica la distribucion de los derechos y
responsabilidades entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el
directorio, los gerentes, los accionistas y otros agentes econémicos gue mantengan
algun interés en la empresa. El gobierno corporativo también provee la estructura a
través de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los medios para alcanzar
estos objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su desempefio

(Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Economico — OCDE, 2016).

La cultura de gobierno corporativo se enfoca a la estructura corporativa en todos

los niveles, accionistas, administracion y partes interesadas.

12



2.1.3 Principios de Gobierno Corporativo emitidos por la OCDE

OCDE (2016) refiere que los principios de Gobierno Corporativo fueron
publicados por primera vez en el afio de 1999, posterior a su publicacion se han
realizado revisiones para adaptarlos a la realidad que se vive en cada pais, tomando en
cuenta aquellos factores que influyen en el entorno donde cada empresa se desarrolla;
la primera revision se llevo a cabo en el 2004 y la segunda en el 2014 y 2015,
basandose fundamentalmente en la creacidén de confianza, transparencia y rendicion
de cuentas necesaria para favorecer a las partes interesadas, llevando estas buenas
practicas al buen funcionamiento de un sistema de gobierno corporativo, fueron
aprobados en la cumbre celebrada por los lideres del G20, los dias 15 y 16 noviembre
de 2015, en Antalya - Turquia, bajo el nombre de “Principios de Gobierno Corporativo

de la OCDE y del G20”.

Aportan orientacién para mejorar los marcos legales, reglamentarios e
institucionales en los que se apoyan las practicas de gobierno corporativo con el
objetivo de favorecer la eficiencia econdmica, la estabilidad financiera y el crecimiento

econdémico sostenible.

Son comprensibles y accesibles para las empresas ayudando a desarrollar
normas obligatorias o voluntarias permitiendo a los accionistas y directivos de las
empresas desempeiar adecuadamente y en forma transparente sus funciones dentro
de un marco que fortalece la gestion de controles. No solo se centran en empresas
financieras cotizadas en Bolsas de Valores, también en las no financieras, siendo una
herramienta muy util para fortalecer la cultura de gobierno corporativo de las empresas

no cotizadas en Bolsas, en la medida en que sean aplicables en sus operaciones;
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aunque algunos principios puedan resultar mas adecuados para las grandes empresas
no se limita a éstas, los directores pueden estar interesados en adoptarlos y crear
conciencia de las ventajas derivadas de establecer practicas de gobierno corporativo

para todo tipo de empresas independientemente el tamafio. (OCDE, 2016).
Los seis principios aprobados en noviembre de 2015 tratan sobre:

1. Consolidacion de la base para un marco eficaz de Gobierno Corporativo.

2. Derechos y tratamiento equitativo de los accionistas y funciones de

propiedad clave.
3. Inversores institucionales, mercados de valores y otros intermediarios.
4. El papel de los actores interesados en el ambito del gobierno corporativo.
5. Divulgacién de informacion y transparencia.

6. Las responsabilidades del Consejo de Administracion (OCDE, 2016, p

14).

2.1.4 Criterios basicos de un buen Gobierno Corporativo

2.1.4.1 Derechos de los socios 0 accionistas

Los socios o0 accionistas de las empresas deben contar con la garantia que la

administracion respetara los derechos que les otorga su inversion, tales como:

e Estipular los métodos de registro de la propiedad.

e Enajenar las acciones.

e Tener acceso permanente a la informacion relevante de la sociedad.
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e Participar y votar en las asambleas, juntas de socios o de asociados.

e Designar a los miembros de la junta directiva.

e Participar en las utilidades de la sociedad. (Flores y Rozas, 2008, p. 5).

2.1.4.2 Tratamiento equitativo de los socios 0 accionistas
Todos los socios o0 accionistas, aun los minoritarios, deben contar con
mecanismos que les garanticen que su inversion estara protegida y que sus derechos

no seran vulnerados por la administracion de la entidad. (Flores y Rozas, 2008, p. 6).

2.1.4.3 Responsabilidad y funciones del directorio (Junta Directiva)

Se busca que este 6rgano de direccion trabaje con idoneidad, independencia y
conocimiento por los intereses de la sociedad y genere valor a los socios 0 accionistas.

(Flores y Rozas, 2008, p. 6)

2.1.4.4 Divulgacién de la informacion

La informacion debe divulgarse en forma precisa y oportuna, sobre todos los
asuntos relevantes para la entidad, incluidos los resultados de la gestion de los
administradores, la situacion financiera, los sistemas de remuneracién y las practicas
de gobierno corporativo. Siendo esta la base para la toma de decisiones de los socios y

administradores. (Flores y Rozas, 2008, p. 6)

2.1.4.5 Grupos de interés en la empresa

Las sociedades también deben velar por los derechos de otras partes que tienen
relacion con ellas, como los empleados, los reguladores, las entidades financieras, los

proveedores, los clientes, los inversionistas, entre otras. (Flores y Rozas, 2008, p. 6)
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2.1.5 Beneficios de un buen Gobierno Corporativo

“Las buenas practicas de Gobierno Corporativo construyen un modelo de
negocios solido y efectivo, basado en la estrategia, valores, cultura, operaciones y
gestion de riesgos de la organizacion” (Flores y Rozas, 2008, p. 6). Es importante
concientizar a los actores relacionados sobre las ventajas que genera una buena

cultura de gobierno corporativo para todo tipo de empresas, entre ellas tenemos:

e La calidad de la gestion del gobierno corporativo influye en forma
positiva en los costos que tienen las empresas para el acceso al capital
de trabajo y atrae fuentes de financiamiento méas estables en el tiempo.

e Contribuye al logro de los objetivos econdmicos.

e Maximiza el tiempo enfocado a la estrategia, las oportunidades y las
necesidades del negocio.

e |dentifica los riesgos estratégicos del negocio.

e Establece mecanismos oportunos para mitigar estos riesgos.

e Mitiga la exposicion a pérdidas econémicas.

e Construye credibilidad y fortalece la confianza frente a los interesados
en el negocio y a sus proveedores.

e Sirve como un activo estratégico de la compafiia.

e Favorece el desarrollo de oportunidades para crear valor y determinar la
forma mas eficiente de utilizar los recursos.

e Favorece el emprendimiento y se limita el riesgo de conflictos de

intereses en las organizaciones. (Flores y Rozas, 2008).
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Las Pymes tienen el reto que para seguir siendo competitivas en el mundo
cambiante de los negocios, deben innovar y adaptar sus practicas de gobierno
corporativo al objeto de satisfacer las nuevas demandas del mercado y aprovechar
nuevas oportunidades.

Actualmente la Bolsa de Valores de El Salvador tiene un proyecto de incursionar
a las Pymes al mercado bursétil, sin embargo especialistas sefialan que el principal
problema que enfrentara una Pyme, no seria la legislacion, ni el costo requerido para
realizar una emision, ni mucho menos el monto minimo a emitirse para que la emision
sea exitosa, sino la forma en que manejan la informacion contable, financiera, legal y
la forma en que manejan sus negocios, enmarcando todo esto en gobernabilidad

corporativa. (El Economista, 2018).

2.2 Gestidon de Riesgos Financieros

2.2.1 Antecedentes

En 1930 la principal herramienta para el andlisis del riesgo en las empresas fue
el balance, el cual por si solo no refleja la permanencia en el tiempo o lo que se conoce
bajo el principio de continuidad o negocio en marcha.

En 1952 se da especial atencién al andlisis del estado de resultados pero este
no proporciona claridad acerca de la capacidad de generar efectivo, es por eso que hoy
en dia se otorga vital atencion al flujo de efectivo y al analisis dinamico de los estados
financieros e indicadores y herramientas financieras que proporcionen informacion

oportuna para la optimizacion de la relacion riesgo rendimiento.
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En 1993 como consecuencia de los continuos desastres financieros se crea el
grupo de los treinta (G-30), una asociacion internacional de caracter privado cuya
finalidad era la de establecer recomendaciones que proporcionaran un nivel adecuado
de prudencia en las operaciones financieras.

A partir de 1994 se presenta el modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model)
modelo de asignacion de precios de los activos, que establece que el rendimiento de
un activo es igual a la tasa libre de riesgo mas un beneficio adicional por asumir
determinado nivel de riesgo denominado prima de riesgo.

En octubre de 1994 aparece el concepto de Valor en riesgo (VaR), propuesto
por J.P. Morgan para la medicion de riesgos de mercado. Dicha metodologia nace de la
politica implementada por D. Weathersrone, presidente de J.P. Morgan, quién
solicitaba diariamente un reporte del nivel e impacto del posible riesgo sobre las

posiciones del banco. (Garcia, 2017)

2.2.2 Definicion

Es la posibilidad de que en el futuro se produzcan sucesos, inciertos e
independientes de la voluntad de la compafiia, susceptibles de ocasionar un perjuicio
econdémico. Tiene su origen en la toma de decisiones en un entorno de incertidumbre, y
son inherentes a la actividad financiera. Su eliminacion total no es posible, pero se
puede realizar un sistema de control y gestion de las fuentes de riesgo que afectan a la

compaiiia. (Soler, et al., 1999).
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2.2.3 Tipos de Riesgos Financieros

El riesgo se aplica a las desviaciones inesperadas, medidas respecto a los
beneficios esperados (ingresos — costos); por ello es de suma importancia conocer los
tipos de riesgos a los que puede enfrentarse toda compafiia, estos se clasifican de
acuerdo a la naturaleza del causante de la pérdida, a continuacion se presentan los

tipos de riesgos financieros mas comunes:

Riesgo de mercado: se debe a variaciones de los precios/tipos de interés
negociados en los mercados financieros. A su vez, este riesgo se subdivide en riesgo
de interés, de tipo de cambio, de renta variable, de mercancias (commodities) de
volatilidad, de correlacion, entre otros. (Avila, 2005).

Riesgo de crédito: se debe al incumplimiento de contratos por insolvencia de
deudor.

Riesgo de liquidez: Se refiere a la incapacidad de generar flujos de efectivo

para cubrir obligaciones de corto plazo. (Avila, 2005).

Riesgo de negocio: se debe a caidas en el volumen del negocio o de sus

maérgenes de rentabilidad.

La clasificacion puede extenderse de acuerdo a los factores de riesgo de cada

una de las areas del negocio o del entorno donde se desarrolla.
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2.2.4 Administraciéon de Riesgos

La administracion de riesgos financieros se encarga del asesoramiento y manejo
de la exposicion que puedan tener las empresas en el segmento de negocios donde
participan, es reconocida como una parte integral de las buenas practicas gerenciales.

Puede considerarse que la mision de una empresa consiste en ofrecer un
producto o servicio, para lo cual utiliza una serie de recursos y debe asumir un conjunto
de riesgos, gestionar estos eficazmente y obtener asi un beneficio. Desde este punto
de vista, la gestidn de riesgos es parte fundamental de la estrategia y del proceso de
toma de decisiones en la empresa y como consecuencia ha de contribuir a la creaciéon
de valor en todos los niveles, especialmente para el accionista, pero también para
aquellos a los que se destinan los bienes o servicios: clientes, prestamistas,
acreedores, entre otros, y para otras entidades que sirven a los grupos anteriores o a la
sociedad en general, contribuyendo a la eficiencia del sistema econdmico del cual
forman parte los analistas financieros, inversores potenciales, organismos reguladores
y gubernamentales, agencias de calificacion crediticia. Normalmente, a mediano plazo,
la creacién de valor para estos grupos distintos de los accionistas, se traduce a su vez
en valor para estos, haciendo crecer los beneficios y la cotizacion de las acciones de la
compaiiia. (Escobar, Benavides y Perafan, 2016, p.19)

Por todo ello, es esencial que la alta direccién lidere el proceso de gestion de
riesgos, no solo involucrandose totalmente en el proceso de implementacion, sino
exigiendo que todas las decisiones se tomen, se controlen y se evallen en base a

criterios combinados de rentabilidad y riesgo, comenzando por las de importancia
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estratégica, para el desarrollo adecuado de la administracion de riesgos es necesario
conocer los objetivos y las funciones de esta. (Soler, et al., 1999).
Entre los objetivos para una adecuada administracion de riesgos estan:
e I|dentificar los diferentes tipos de riesgo que pueden afectar la operacion
ylo resultados esperados de la entidad.
e Mediry controlar el riesgo “no-sistémico”, mediante técnicas,
herramientas, politicas e implementacién de procesos.
Ademas de establecer objetivos de igual manera se deben definir funciones entre
las cuales podemos mencionar las siguientes:
e Determinar el nivel de tolerancia o aversion al riesgo,
e Determinar el capital para cubrir un riesgo,

e Monitorear y controlar los riesgos para su mitigacion.

Para llevar a cabo una buena administracion de riesgos las empresas asignaran a
un administrador de riesgos, el cual se encargara de ejecutar las fases principales para
mitigar los riesgos que afecten a la compalfiia; éste puede hacer uso de herramientas

gue le permitan la identificacién de estos a través de:

1. Organigramas Funcionales: este revela las divisiones de la organizacién y
sus relaciones, lo que permite al administrador de riesgos entender la
naturaleza y el campo de accion de las operaciones de la organizacion.
Se evita que una misma persona, unidad o area realice funciones que no
respetan la adecuada segregacion de funciones, generando conflicto de

interés o riesgos operativos que pueden ser evitados facilmente.
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2. Procesos Operativos: Le permiten conocer cOmo se realizan las
actividades por area.

3. Diagramas de flujo de procedimientos: Le pueden alertar de aspectos
inusuales en las operaciones de la empresa y permiten descubrir las
contingencias que pueden interrumpir sus procesos. Por lo que debe
familiarizarse con los aspectos técnicos de las operaciones de la
empresa.

4. Matrices de riesgos y controles: Le ayudan a identificar los tipos de riesgo
y el perfil inicial de riesgo de un area, ademas permite cuantificar el riesgo

de una manera cualitativa. (Soler, et al., 1999).

Para la gestion de riesgos se puede utilizar la metodologia siguiente:

Este es un proceso interativo que consta de pasos, los cuales, cuando son
ejecutados en secuencia, posibilitan una mejora continua en el proceso de toma de
decisiones. La administracién de riesgos es un término aplicado a un método légico y
sistematico de establecer el contexto, identificar, analizar, evaluar, monitorear y
comunicar los riesgos asociados con una actividad, funcién o proceso de una forma

gue permita a las organizaciones minimizar pérdidas y maximizar oportunidades.

Las fases principales para la administracion del riesgo se enfocan en:

a. ldentificar: “Qué”, “Por quée” y “Cémao” pueden surgir las cosas como base para

analisis posterior.
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. Analizar: El rango de consecuencias potenciales y cuan probables es que
ocurran esas consecuencias.

Evaluar: Comparar niveles estimados de riesgos contra los criterios
preestablecidos. Esto posibilita que los riesgos sean ordenados para identificar
las prioridades de administracion. Si los niveles de riesgo establecidos son
bajos, los riesgos podrian caer en una categoria aceptable y no se requeriria un
tratamiento.

Mitigar: Se concentra en la reduccion del riesgo, limitando las posibilidades y las
consecuencias de riesgos, buscando especialmente reducir el impacto de las
pérdidas que pudieran darse

Monitorear: El desempefio del sistema de administracion de riesgos y los
cambios que podrian afectarlo y proponer mejoras.

Comunicar: Los resultados del procesos a los interesados internos y externos
segun corresponda en cada etapa del proceso de administracion de riesgos para

la toma de decisiones.
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Figura 1. Ciclo de evaluacion de riesgos

Fuente: Elaboracion propia.

Este proceso de administracion de riesgos es muy sencillo de poder implementar

en las pequefias y medianas empresas, independientemente su tamafio, estructura

organizativa o giro del negocio, lo importante es contar con herramientas que le

permitan al empresario mitigar los impactos que estos riesgos pueden ocasionar en las

finanzas de sus empresas.

2.3 LaPequeiay Media Empresa en El Salvador

2.3.1 Definicién

PYMES son las iniciales de Pequefias y Medianas Empresas y se refiere a un

conjunto de empresas mercantiles, industriales o de servicios que tienen un nimero

reducido de trabajadores y que registran ingresos moderados. Es importante mencionar
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que de acuerdo a la Comision Nacional de la Micro y Pequefia Empresa - CONAMYPE,
ente gubernamental que impulsa en El Salvador a los emprendedores, las pymes

representan el 95% del sector empresarial.

Este tipo de empresas son las que mayormente contribuyen al sostenimiento y
crecimiento de la economia nacional, por ello se crean leyes, programas de
capacitacion y facilidades de financiamiento para que puedan abrirse nuevas
oportunidades de negocio para estas empresas. Ademas, son importantes para la
economia del pais porgue contribuyen a la generaciéon de empleo, asi como a la
creacion de bienes y servicios que ayudan a mejorar la calidad de vida de los
consumidores. Cabe mencionar que aunque en El Salvador no existe una definicién
precisa del significado de Pequefia y Mediana Empresa, las definiciones varian en
funcion de los criterios de las diferentes instituciones que estan relacionadas con el
desarrollo de este sector empresarial y consideran en diferentes grados las
dimensiones financieras en que se desarrollan teniendo en cuenta niveles de ingresos,
monto de activos, una combinacion de ambos, por sus fines econdmicos y por el
namero de empleados que estas posean. (Ministerio de Economia [MINEC], 2014). La
Céamara de Comercio e Industria de El Salvador la define como “La empresa que posee
entre 50 y 99 empleados. Es una organizacion en la que el propietario normalmente ya
no puede controlar y/o decidir sobre las labores que se desarrollan en la empresa, por
ello busca personas profesionales o técnicas que le ayuden a controlar y a tomar

decisiones sobre la empresa”.
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2.3.2 Estructura organizativa de las Pymes en El Salvador

Las Pymes en El Salvador poseen patrones estructurales bien definidos,
independientemente del nimero de empleados, ventas anuales y activos totales. Las
medianas empresas, a diferencia de las pequefias, en su mayoria se han desarrollado
dentro de un sector formal de la economia. Por el contrario, la pequefia empresa ha
tenido un origen familiar caracterizada por una gestion a la que sélo le preocupa la
supervivencia sin prestar atencion a temas como el costo de oportunidad del capital, o
a la inversion que le permite el crecimiento, el posicionamiento del mercado, entre
otras. (MINEC, 2014).

Por ello estas entidades deben tener una estructura organizacional en base a las
tareas o actividades que pretenda realizar, que le permita fijar sus funciones, y areas

con la intencion de que facilite la consecucion de los objetivos empresariales.

2.3.3 Caracteristicas de la estructura organizativa de una empresa

Es importante destacar que para entender mejor en que consiste la estructura
organizacional de la compariia hay que hacer referencia a una serie de caracteristicas

como las siguientes.

e Consiste en un proceso versatil y continuo con el tiempo.

e Puede ser centralizada o descentralizada dependiendo de donde partan
las decisiones: la primera si se toman en la Alta Administracion, y la
segunda si se toman en los mandos medios y los propios empleados.

e Especializacion y coordinacion de los diferentes departamentos. Cuanto

mas grande el tamafio de la empresa, mas especializacion habra.
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e Estandarizacion de protocolos, procedimientos y burocratizacion.

e Las personas que forman parte de la organizaciébn empresarial deben
sentirse representadas por la compaifiia, integradas a la estrategia que
busca implementar la organizacion.

e Enfocada a objetivos alcanzables, acorde con las herramientas y recursos
disponibles.

e En entorno sectorial de la compafia supone un factor que condicionara la
estructura.

e Para realizar sus funciones, cada empleado debe saber dénde esté todo
lo que necesita.

e Todos los miembros del equipo deben conocer sus funciones, que se
encuentran claramente definidas.

e De manera paralela, toda estructura organizacional formal cuenta con una
estructura informal de relaciones entre los distintos miembros de los
grupos de trabajo. Es lo que se conoce como estructura organizacional

real.

Es decir, que cada entidad sigue un sistema organizacional acorde a sus
objetivos y funciones. En funcion de su mision, vision y valores de la misma se
establece una estructura organizacional a seguir. De ahi surge que haya empresas
cuyo modelo de gestidon cuenta con mas niveles de jerarquia, mientras que otras fijan

un modelo matricial.
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En la estructura organizacional intervienen una serie de elementos como los

siguientes:

e Numero de trabajadores.

« Ubicacion geografica.

o Nivel de desarrollo del producto o servicio.
e Grado de control de calidad del producto.

e Relacion de autoridad central o descentralizacion.

Para disefar la estructura de la empresa y que esta sea conocida por todos los
interesados es preciso crear un organigrama que defina de forma grafica y sencilla

cuales son las funciones, responsabilidades y jerarquias de la organizacion.

2.3.4 Clasificacion de las Pymes en El Salvador

La Camara de Comercio de El Salvador es una organizacion, que promueve y
defiende permanentemente el sistema de libre empresa, siendo protagonista del
desarrollo empresarial, ejecutando acciones y facilitando servicios que fomenten la
competitividad de sus asociados, protegiendo sus derechos, esta comprometida con la
promociéon de una mayor competitividad e internacionalizacion del sector empresarial

salvadorefio.

Clasifica a las empresas por su tamafio basado en los criterios de MIPYMES y

del Ministerio de Economia, de acuerdo a la tabla siguiente:

28



Tabla 1. Clasificacion de empresas en El Salvador

Clasificacion Numero de Ventas Brutas Anuales
Empleados
Microempresa Hasta 10 Hasta US$70.0 Miles

Desde US US$70.0 Miles
hasta US$800.0 Miles

Dede US$800.0 Miles hasta
US$7.0 Millones

Gran Empresa Mas de 100 Mas de US$7.0 Millones

Pequefia Empresa  Hasta 50

Mediana Empresa Hasta 100

Fuente: Mediana empresa, “Camara de Comercio”; http://www.camarasal.com/pymes.php

2.3.5 Principales mercados donde se desarrollan las Pymes

Hay que destacar que los principales mercados de este sector, se encuentran en
el interior del pais, ya que es el que consume los bienes producidos y/o
comercializados por las pequefias empresas. A diferencia de ellas, muchas medianas
empresas poseen mercados externos, pero que en su mayoria no exportan, sino que
importan. Sin embargo, con la apertura de mercados a través de los tratados
internacionales, el pais se enfrenta a grandes retos sobre todo en procesos de
comercializacion de productos, ya que esto trae consigo beneficios importantes para la
economia nacional.

De ahi que otros mercados no s6lo de Norte América, sino también de Sur
América y Europa sean parte del mercado meta y objetivo para las Pymes en El
Salvador.

Cabe mencionar que en el pais pueden identificarse tres sectores importantes

donde las Pymes tienen un papel protagonico segun el detalle siguiente:
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Tabla 2. Participacion de las Pymes en los sectores econémicos

Sector % de Establecimientos
Comercio 66.1%
Servicio 18.4%
Industria 12.9%
Otros 2.6%
Total 100.0%

Fuente. Sitio web Ministerio de Economia de El Salvador

Estos sectores juegan un papel importante en la economia del pais ya que, gran
parte de la generacién de empleo, el Producto Interno Bruto (PIB) y ventas anuales
generados a la economia nacional dependen de estos sectores.

Asi mismo, debido a la migracion de salvadorefios al exterior, especificamente a
Norte América; los productos étnicos y nostalgico, son los mas vendidos fuera del
mercado nacional y los mas faciles de exportar, no solo por los canales tradicionales de
exportacion, sino también, de manera informal es decir, a través de personas que
viajan a los Estados Unidos de América (EUA), entre los productos y articulos mas
comunes se pueden mencionar: horchata, artesanias, hamacas, semita, tamales,
pupusas entre otros productos. (MINEC, 2014).

2.3.6 Principales obstaculos para el desarrollo de las Pymes en El
Salvador en temas de gobierno corporativo

Se estima que en El Salvador de las empresas pequefias que se crean, cerca
del 90% son cerradas durante el primer aiio de actividad. (MINEC, 2014). Esta
desalentadora cifra puede tener muchas causas, las cuales son obstaculos para que

las Pymes encuentren en su camino y les impidan crecer.
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Falta de planificacion: Muchas de estas empresas fallan en optimizar el
tiempo de sus procesos productivos y que esto parte de una buena
planificacion.

No priorizar la calidad: La calidad tanto en los productos que se venden
como en la atencion que se proporciona al cliente es primordial.

Falta de innovacién: La mayoria son de productos o servicios que ya
existen y tienen mucha competencia por lo que no pueden encontrar un
segmento del mercado. También fallan en ofrecer un valor agregado a
sus clientes.

Organizacion: no existe una estructura organizativa definida, asi como
una asignacion de funciones por lo que una sola persona es la
responsable de la produccion, ventas, finanzas y mercadeo como
departamentos pilares de toda organizacion.

No hay trabajo en equipo: El liderazgo es importante para hacer que
todos los empleados sean un solo equipo dentro de la empresa.
Finanzas desordenadas: El control y gestion financiera suele ser otro de
los problemas que afectan a las empresas mas pequefias. Es necesario
controlar los flujos de efectivo que entran y salen, el destino u orientacién
de las ganancias, y mantener la contabilidad al dia son las claves para

gue el pequefio y el mediano empresario ordene sus finanzas.
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2.3.7 Limitante para la Implementacion de gobierno corporativo en las

pymes

El gran reto de las pymes en El Salvador es la de establecer procesos y la
elaboracion de un plan de sucesion que les permita cumplir el objetivo de transcender
de generacion en generacion, lo que les conllevara a una solucion para establecer un
modelo de Gobierno Corporativo. Ademas de establecer las bases de la administracion
y aclarar que decisiones se deben tomar tanto de forma grupal como individual, ya que
se vuelve importante en la medida en que el patrimonio va creciendo y le da fuerza a la
empresa.

La mayoria de estas empresas se fundan con el fin de generar fuentes de
empleos y patrimonio para sus propietarios, pero es necesario que fortalezcan sus
controles para ser competitivas en el mercado donde participan. Aun asi, los riesgos
pueden reducirse con planeacién estratégica y estructuras de gobierno corporativo que
apuntalen mejores decisiones.

Cuando la pyme es familiar uno de los obstaculos que presenta para
incursionarse en la implementacion a modelos de administracion basados en una
cultura de gobierno corporativo es el mito de creer que todos los miembros de la familia
tendran una buena relacion laboral debido a los lazos que los unen, sin tener en cuenta
la diferencia que debe haber entre el gobierno familiar y el gobierno de la empresa, lo
gue lo convierte en una debilidad, ya que nadie quiere asociarse o relacionarse a este
tipo de empresas, tanto en el contexto nacional como internacional. (ERNST &

YOUNG, 2011).
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Es por ello que el reto de las pymes es resolver el sistema de gobernanza que
actualmente tienen para fortalecer la confianza de los inversores y en muchos casos

para lograr la sostenibilidad de la entidad a largo plazo.

2.3.8 Implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo

ajustado a las Pymes.

Los modelos para implementar buenas practicas de gobierno corporativo pueden
variar de acuerdo a la estructura de la empresa, actividad econémica, entre otros; sin
embargo, el objetivo que se persigue es establecer un sistema de gobernanza
adecuado que le permita a la empresa lograr el fin para el cual fueron creadas y

asegurar su continuidad en el tiempo.

Tomando de modelo la experiencia en el pais de gobernanza corporativa en el
sector financiero regulado, basado en la norma de Gobierno Corporativo para las
entidades financieras (NPB4-48), los aspectos que se pueden considerar para
implementar gobierno corporativo ajustados a la operatividad de las pymes del pais

son:

1. Motivacién de implementar politicas y procedimientos

Actualmente en el pais la implementacion de buenas practicas de gobierno
corporativo para el sector real no es de caracter obligatorio, por ello es importante que
los empresarios de este sector se sientan motivados para la implementacion de esta
cultura en sus organizaciones. La motivacion es necesaria para que éstos identifiquen

los beneficios deseados y cOmo se procedera para alcanzarlos, los cuales pueden
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derivarse en funcién de la direccion, del sector econémico y la legislacion del pais,

entre otros.
Entre las principales acciones que los empresarios deben tener en cuenta estan:

e Enfrentar y responder con responsabilidad las presiones externas del
mercado,

e Equilibrar los intereses de los accionistas o socios,

e Resolver con diligencia los problemas de direccién,

e Garantizar la continuidad y sostenibilidad de la empresa,

e Enfocarse al logro de los objetivos estratégicos y operativos. (KPMG,

2015)

2. Establecer los objetivos y planeacion del sistema de gobernanza
Se busca la forma de agrupar los diferentes intereses de los accionistas y los
grupos de interés para cambiar la forma de gobernar la empresa y hacer propuestas de
mejoras de gobierno corporativo que permitan fortalecer la comunicacion transparente

con las partes interesadas.

Ademas, en el proceso de planeacion se deben fijar prioridades y objetivos
claves de como definir metas a través de la identificacion de resultados deseados para
el gobierno corporativo. Asi como, practicas y politicas fundamentales como: politicas
de gobierno corporativo, codigos y manuales que alineen el desempefio del directorio y
administracion, mejoras al entorno del control interno, transparencia y divulgacion de la

informacion, garantizando la sostenibilidad del negocio.
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3. Ejecucidn del plan de politicas y préacticas de gobierno corporativo

En esta fase se implementan los mecanismos de direccion y puesta en marcha
de las politicas, practicas y manuales de la nueva cultura de gobierno corporativo,
etapa que conlleva la dedicacion de tiempo, puesto que se deben verificar los
resultados y asegurarse de que coincidan con las expectativas propuestas al inicio de
la implementacién, y a medida que se monitoreen los avances y se identifiguen mejoras

se deben ir ajustando las politicas y adaptarlas a la realidad de las partes interesadas.

4. Ventajas de implementar practicas de gobierno corporativo en las pymes

El buen gobierno corporativo incide en el crecimiento, el desarrollo sostenible y,
en términos generales en el bienestar de la empresa. Este bienestar se busca
estratégicamente a través de incrementar el acceso de las empresas a financiamiento
externo, lo que a su vez puede generar mayor crecimiento y creaciéon de mayores
empleos, puede reducir el costo de capital y aumentar el valor de la empresa, produce
mejoras en el desempefio operacional a través de una asignacion mas adecuada de los
recursos y una mejor administracion, puede reducir el riesgo de que se produzcan crisis
financieras, cuyos costos econdmicos y sociales suelen ser desbastadores. Un buen
gobierno corporativo se traduce en mejores relaciones con todas las partes
interesadas. Entre algunos de los beneficios de implementar buenas practicas de
gobierno corporativo en una pyme estan los siguientes:

e Asegura el buen manejo y administracion de la empresa

e Atrae capitales
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e Protege los derechos de los inversionistas y otros grupos de interés, y por
lo tanto genera confianza al mercado, persistiendo la empresa en el
tiempo.

e Permite acceder a diversas fuentes de financiamiento.

e Es una herramienta para generar valor. (Guamén, 2014)

Por otra parte los grupos de interés buscan que la empresa tenga una sélida
estructura de gobierno corporativo, que cuente con reglas claras sobre la toma de
decisiones estratégicas, gestion y administracidn, que eviten conflictos entre los
accionistas, claridad en las responsabilidades, derechos y obligaciones del personal de
la empresa, transparencia y rendicién de cuentas como herramienta para reducir
riesgos, fortalecer la labor de los administradores de la empresa, todo ello enfocado a

la generacion de confianza.

2.3.9 Estructura Organizativa, clave para el éxito de una pyme

Cuando se crea una empresa pocas veces se planifica como organizarla, es
decir no se articula un equipo de trabajo que esté en linea con los objetivos de la

compafiia y que garantice el alcance de los mismos y su competitividad en el mercado.

Saber cdmo asignar al personal es clave en la practica del disefio
organizacional, cubrir los puestos con profesionales que cumplan el perfil y, sobre
todo, que compartan los objetivos de la empresa. Para dar continuidad y asegurar el
éxito de cualquier pyme es importante poner atencion a los objetivos de la empresa,
como parte de un sistema que garantice un sélido desarrollo de la misma. (Moron,

2014)
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Para el correcto funcionamiento de una pyme es importante tener en cuenta en
el disefio de la estructura organizacional los grupos de interés que participan entre

ellos: a) Duefio o accionista, b) Clientes, ¢) Mercado y d) colaboradores en general.

Adicionalmente, y dependiendo el tipo de organizacion se debe considerar a
proveedores, entes reguladores y productos entre otros. Posteriormente se debe

identificar como se les dara un mejor servicio.

A continuacion se presenta la estructura organizativa robusta de una pyme, sin
embargo en su desempefio no refleja una gestion basada en una cultura de gobierno

corporativo.

GERENTE GENERAL

Auditoria
Interna

Auditoria Externa |

GERENTE
ADMINISTRATIVO
FINANZAS OPERACIONES VENTAS
Contabilidad Impuestos Transporte Servicios Varios Vendedores

Figura 2. Estructura Organizativa de una Pyme

Fuente: Elaboracion Propia.
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El gobierno corporativo no depende de una estructura organizativa robusta, sino
de implementar una cultura de gobierno corporativo haciendo uso de los muchos o
pocos recursos con los que cuente la empresa, permitiendo establecer canales de
comunicacion transparentes y constantes, una adecuada segregacion de funciones del
personal de la empresa en todos los niveles, establecer una cultura de rendicion de
cuentas que fluya de forma vertical y horizontal, ademas de contar con un monitoreo
constante sobre el control interno de la empresa. Lo que le permitira a las partes

interesadas generar confianza en las operaciones que realice la companiia.

Administracion
Comunicacion fluida y
transparente hacia:
>_ .
! v Socios
- A v' Accionistas
Auditoria Externa Comuniacion A e
o iday (proveedores, clientes,
7'y empleados, entre otros)
[ [ [ |
Encargado de Encargado de Eggggﬁﬁg ge Encargado de Monitoreo -
Ventas Compras C— y Cobros Auditoria Interna
Comunicacion
P fluida y <

transparente

Figura 3. Propuesta de Estructura Organizativa implementando cultura de gobierno
corporativo

Fuente: Elaboracion Propia.
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El gobierno corporativo se fortalece en la ejecucion de funciones enfocadas a

cada area de trabajo para la optimizacién de recursos, algunas de las funciones claves

de cada departamento, encargado o responsable de detallan a continuacién

1.

Administracion: llAmese a esta Junta Directiva, Gerente General o Administrador
Unico, su funcion principal es de planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar el
plan estratégico, operativo y administrativo de la compafiia.

Ventas. Tiene la responsabilidad de dirigir, planificar y organizar el equipo de
ventas en funcion de las decisiones estratégicas del negocio, analizar la
competencia y establecer planes de promocion; asi mismo, se encarga del analisis
y la aprobacion de las operaciones al crédito, entre otras.

Compras. Es el responsable de gestionar el presupuesto asignado, de que la
cadena de suministros de la empresa sea fluida, agil y eficaz, a los mejores precios
sin afectar la calidad de los productos, desarrollar capacidad de negociacién, asi
como la de establecer alianzas estratégicas con los proveedores claves.
Contabilidad y Finanzas. Es el responsable de monitorear y gestionar los
presupuestos y flujos de efectivo de la empresa, ademas, determina puntos de
equilibrios para el departamento de ventas, gestion de financiamiento y cobertura
de gastos operativos. También tiene la responsabilidad de dirigir, planificar y
establecer controles contables que permitan dar cumplimiento tanto a normativas
vigentes como a las politicas internas.

Cobros. Tiene la responsabilidad de realizar una gestion efectiva de la

recuperacion de las facturas pendientes de pago por parte de los clientes y
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establecer planes estratégicos de gestion para la recuperacion de las cuentas
consideradas incobrables.

6. Monitoreo — Auditoria Interna. Su funcion consiste en mantener informada a la
Administracion, de la verificacién del correcto funcionamiento del Sistema de
Control Interno y Cumplimiento de las Politicas y Procedimientos establecidos por
la empresa, al igual que la revision periddica de los estados financieros, y asi

asegurar el cumplimiento de las politicas de la entidad.

La comunicacion entre cada unidad debe ser fluida, constante y transparente
hacia la administracién y viceversa, asi como entre sus pares para una mejor ejecucion

de sus funciones.

Esta vision le permitira a los propietarios de las empresa abrir acceso a
financiamiento a través del sistema financiero local y organismos internacionales
enfocados al apoyo y fortalecimiento de la pequefia y mediana empresa, a condiciones
favorables que a su vez les permitiran contratar tasas y plazos mas competitivos que
estén acorde a sus necesidades, teniendo la oportunidad de dinamizar sus actividades
e incrementar su desarrollo, lo que contribuira a la generacién de empleo y riqgueza
dentro del marco de un desarrollo sostenible. Ademas dispondran de recursos para
impulsar su crecimiento, competitividad y productividad para generar mayores

utilidades.

Es aqui donde un manual de buenas practicas de gobierno corporativo que
delimite la gobernanza de la empresa se convierte en una herramienta de apoyo para

lograr de manera clara y concisa los objetivos trazados.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA

3.1 Enfoque de lainvestigacion

El enfoque de la investigacion es cuantitativo dado que recopila y analiza los
datos obtenidos de las distintas fuentes, plantea y somete a prueba la hipétesis, se
establece un problema de estudio delimitado y concreto y se hace uso de herramienta

de medicidon como es el cuestionario.

3.2 Tipo deinvestigacion

El tipo de estudio es prospectivo dado que se investiga un problema de la
actualidad.

El tipo de investigacion segun el nivel es descriptiva y explicativa. Ya que
describe el problema en estudio y da a conocer la causas y efectos del tema
investigado.

De acuerdo al disefio, es mixto debido a que es documental y de campo. Porque
se efectlan las consultas para poder realizar la investigacion y fue realizado en el lugar
donde ocurre el problema sujeto de estudio.

Segun el propésito es aplicada, porque se proporcionara un manual de buenas
practicas de gobierno corporativo para que sea implementado por las pequefas y

medianas empresas.
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3.3 Poblacion y muestra

La poblacién sujeta de estudio en la investigacion seran las pequefas y
medianas empresas del sector comercio y servicios constituidas en el departamento de

San Salvador.

De acuerdo a estudio realizado por la Direccion General de Estadisticas y
Censos — DIGESTYC, el numero de pequefias y medianas empresas en San Salvador
del sector comercio ascienden a 951 y 113 unidades respectivamente y de servicios a
1,240 y 113 unidades, totalizando 2,441 empresas como parte de la poblacién para la

investigacion. (MINEC, 2011-2012).

Para calcular la muestra de poblaciones finitas se ha aplicado la siguiente

formula: N*Zip*g
” —
di*(N-1)+Zi*p*q

Donde:

* N = Total de la poblacién = 2,441

» Za= 1.96 al cuadrado (seguridad del 94%),
* p = probabilidad de éxito = 94%

* g = probabilidad de fracaso = 6%

* d = error = 6%.

n = 58.76 = 59 empresas

Como resultado de aplicar la férmula para muestras de poblaciones finitas,

comprende un total de 59 empresas.
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3.4  Participantes

El cuestionario ha sido dirigido a personas que ocupan posiciones de direccion
gerencial dentro de las empresas objetivo para la investigacion, con el fin de conocer
las estrategias y metodologias administrativas utilizadas, asi como, los controles para

la gestion de riesgos financieros que tiene el negocio.

3.5 Instrumento

La fuente para obtener la informacion es mediante un cuestionario con
preguntas cerradas realizado a las posiciones de direccidén gerencial de las empresas
objeto de estudio. La finalidad de utilizar el cuestionario es capturar los elementos
fundamentales y técnicos para la investigacion, dado que estara dirigido a personal
capaz de establecer los argumentos necesarios para proporcionar una respuesta mas
adecuada a la realidad de la organizacion.

La base tedrica se obtuvo de la revision y analisis de la literatura fuente, que
comprendié el marco tedrico, los Principios de Gobierno Corporativo publicados por la
OCDE y G20; asi también incluye libros, trabajos de graduacion relacionados con la

tematica e informacion bibliografica obtenida a través de internet.

3.6 Procedimientos

Para el levantamiento de los datos se realizé mediante la elaboracién de un
instrumento de recoleccion de datos “el cuestionario”, el cual esta disefiado para
capturar la informacion necesaria para el analisis en estudio. Cada pregunta tiene

objetivos especificos para suministrar la informacion idénea del analisis.
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Se consolidé la informacion en una base de datos, con el propdsito de
establecer un andlisis e interpretacion de los resultados adecuados segun las
respuestas de los expertos.

De igual forma, se apoyd de textos especializados como libros, tesis, revistas y
otras; que proporcionan aspectos técnicos y tedricos relacionados con la investigacion,
consolidando de esta manera el mejor analisis.

Para el procesamiento de los datos se empleé el software IBM SPSS Statistics
22 y el uso de algunas de sus herramientas tales como: graficos, tablas, entre otros. Lo
anterior facilité el analisis de los datos y ayudo a establecer parametros de
comparacién entre las diferentes fuentes que proporcionaron la informacion.

A continuacion se adjuntan pantallas del software utilizado:

a) Datos ingresados - vista de variables

T Resumen de Datos Tesis 2018.sav [Conjunto_de_datosl] - [BM SPSS Statistics Editor de datos = | e[

Archivo  Edtar Ver Datos Transformar Analizar Markefing directo  Graficos  Ulilidades  Ventana  Ayuda

SE& e~ BLERE HEE BOLE 1@

Nombre Tipo Anchura | Decimales Etiqueta Valores Perdidos | Columnas|  Alineacidn Medida
1 D Numérica |8 0 Identificacian de Variable Ninguna Ninguna 8 & Nominal 1=
2 Direccion MNumérico 8 0 ORGANOS DE DIRECCION DE LA EMPRESA {1. Junta Ge... Ninguna 19 & Nominal 1
3 Puestos1 Numérica 8 0 PUESTOS CLAVES DE LA EMPRESA {1, Accionis_. Ninguna 8 &5 Nominal 1
4 Puestos2 Numérico 8 0 PUESTOS CLAVES DE LA EMPRESA {1, Accionis . Ninguna ] &5 Nominal 1
5 Puestos3 Numérico 8 0 PUESTOS CLAVES DE LA EMPRESA {1. Accionis... Ninguna 8 & Nominal 1
6 Puestos4 Numérica 8 0 PUESTOS CLAVES DE LA EMPRESA {1, Accionis__. Ninguna 8 &5 Nominal 1
7 Criterios Numérico 8 0 CRITERIOS DE SELECCION PARA LOS GRGANOS DE ADMINISTRACION {1, Si}... Ninguna ] &5 Nominal 1
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c) Procesamiento de datos
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Figura 9. Analizar datos — generacion de graficos.

Fuente: Autoria propia

3.7 Fuentes de Informacioén

Fuentes primarias.

Por medio de cuestionario contestado por las posiciones de direccion gerencial

dentro de las empresas del sector comercio de las pequefias y medianas empresas de

la zona metropolitana de San Salvador.

Fuentes Secundarias.

La base tedrica de distintas fuentes como libros, trabajos de graduacion

relacionados a gobierno corporativo y gestion de riesgos, normativa internacional,

normativa nacional, e informacion obtenida a través de internet.
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CAPITULO IV: ANALISIS Y EVALUACION DE DATOS

4.1 Analisis de datos

El presente capitulo muestra los resultados obtenidos del analisis cuantitativo
aplicado a los datos recolectados de cada pregunta, asi como, los objetivos e hipoétesis
de la investigacion.

De acuerdo a lo detallado en el Capitulo Ill, el instrumento que se empled para la
recoleccion de datos de esta investigacion es el cuestionario, el cual consta de
preguntas disefiadas para indagar y comprender la estructura y funcionamiento de las
pequefias y medianas empresas del sector comercio y servicios, tomando como base
los principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y el G20, y demas textos
relacionados a gobierno corporativo y gestion de riesgos financieros.

La estructura de los resultados esta comprendida por las preguntas, objetivos,
tablas y graficas de resultados y el respectivo andlisis de las respuestas obtenidas por

los encuestados.

Pregunta No. 1

¢ Cuél es el principal Organo de Direccion dentro de la empresa?
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Tabla 3. Tipo de administracion de las empresas

Opciones Respuestas Porcentaje anngeunltaegi
Junta General de Accionistas 16 271 271
Junta Directiva 18 30.5 57.6
Gerencia General 3 5.1 62.7
Administrador Unico 22 37.3 100.0
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia

®m Junta General de Accionistas
Junta Directiva
m Gerencia General

m Administrador Unico

Figura 10. Tipo de administracion de las empresas.
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Andlisis

En base a los resultados obtenidos de las 59 empresas encuestadas, se
determiné que todas cuentan con un 6rgano de administracion de acuerdo a la
necesidad de cada una de ellas; sin embargo, el 37.3% de los encuestados poseen una
administracion bajo la figura de Administrador Unico el cual por estatutos, o por pacto
social, ha sido designado como responsable de la sociedad y en consecuencia
responde por los actos realizados en nombre de la misma, por el alcance o nicho sujeto
de investigacion, se concluye: a) que la mayoria de estas empresas son de naturaleza
familiar y el duefio es la misma persona con cargo de Administrador Unico de la
empresa, y b) por la naturaleza y giro de la empresa no existe un numero determinado
de accionistas para constituir una Junta Directiva, designando la adminitracion al
accionista mayoritario con el cargo de Administrador Unico.

Ademas se determind que el 5.1% de las empresas encuestadas delegan la
responsabilidad en la figura de Gerente General, con enfoque limitado en la ejecucién
de actividades sin tener el control y la representacion de la entidad en su conjunto,
limitacion operativa determinada por los duefios o accionistas, sin participacion en la
toma de decisiones importantes para la empresa.

Sin embargo, es importante resaltar que el 94.9% de los encuestados tienen uno
de los tres principales érganos de administracidon responsables de la gobernanza de la
empresa, contemplados en los principios de gobierno corporativo, cultura corporativa
gue esta limitada por la normativa del pais por no existir obligacién de implementacion
de buenas préacticas de gobierno corporativo para el sector en estudio, siendo de

obligatorio cumplimiento actualmente para el sector financiero; sin embargo el sector en
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estudio puede implentar voluntariamente estas practicas definiendo, y delimitando,

cada una de sus funciones para mantener una adecuada cultura de gobernanza en la
empresa.

Pregunta No. 2

¢ Las posiciones o puestos claves de la empresa estan cubiertos por?

Tabla 4. Cobertura de los puestos claves de la empresa

Porcentaje de

Opciones Respuestas Porcentaje —
Accionistas 25 40.3 43.1
Familiares 23 37.1 39.7
Ejecutivos Independientes 9 14.5 15.5
Otros 5 8.1 8.6
Total 62 100.0 106.9

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia

W Accionistas
Familiares
m Ejecutivos

Independientes
m Otros

Figura 11. Cobertura de los puestos claves de la empresa.

51



Andlisis

De los 59 encuestados 4 de ellos dan cobertura a los puestos claves de la
empresa con mas de una opcion, es decir, 2 de estas los cubre con Accionistas y
Familiares, 1 con Familiares y Ejecutivos Independientes y 1 con Ejecutivos

Independientes y otro tipo de vinculacion.

De los resultados obtenidos se resalta que el 82.8% de las respuestas
obtenidas, especifican que las empresas dan cobertura a los puestos claves por los
mismos duefos, es decir por accionistas y familiares, influenciado fuertemente porque
en la mayoria de empresas familiares se desconocen las practicas corporativas y los
beneficios que les pueden aportar, siendo una barrera cultural delegar el ejercicio del
poder o la representacion de su patrimonio en otra persona, es recomendable que
estas empresas trabajen en fortalecer sus estructuras fundamentales para su
funcionamiento y asi tener mayores posibilidades de crecimiento, mitigando el riesgo
para las empresas de colapsar cuando la empresa crece y se plantean nuevos
negocios, rubros y expansion, se puede mitigar este impacto estableciendo un consejo
de administracion formado por familiares y funcionarios independientes ajenos a la
familia, con el proposito de aportar una vision externa independiente en la empresa y

de regular la participacion de miembros de la familia 0 de miembros externos.

Pregunta No. 3

¢ Existe un procedimiento con criterios de seleccion para realizar la designacion

de los miembros de Junta Directiva, Gerentes o Representante Legal?
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Tabla 5. Existen criterios para la seleccion de los érganos de administracion

Opciones Respuestas  Porcentaje apgdﬁ]eur}gg
Si 32 54.2 55.2
No 26 44.1 100.0
Total 58 98.3
Sin Respuesta 1 1.7
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia

44.8 =S

No

Figura 12. Existen criterios para la seleccién de los 6rganos de administracion.

Analisis

De los 59 encuentados una entidad no respondio sobre la existencia, o no de

procedimientos en su empresa para la seleccion de los érganos de administracion.
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Del total de los resultados obtenidos el 55.1% de las empresas encuestadas
cuentan con procedimientos especificos que integran criterios para la seleccion del
personal que ocupard los puestos claves en los érganos de administracion, el 44.8% de
los encuestados no cuenta con estas herramientas porque estas empresas son
familiares y los puestos son cubiertos por los mismos duefios, por familiares o por
personas de su circulo de confianza y no ven necesario un proceso de seleccién para
estos puestos; sin embargo, para crear una cultura de gobernanza adecuada es
importante establecer un procedimiento que permita tener un andlisis y descripcion del
puesto, después de conocer el tipo de posicion y el impacto que esta tendra en la
organizacion, se debe definir la descripcién de la persona idonea que cumpla con la
capacidad, habilidades, conocimientos, aptitudes y experiencia que se requiere para

gue la toma de decisiones este orientada al beneficio para la empresa.

Pregunta No. 4

¢, Dentro de las funciones de la Junta Directiva de su empresa, cuales se

ejecutan?
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Tabla 6. Funciones de la Junta Directiva.

Porcentaje de

Opciones Respuestas Porcentaje
casos

Apoyar a Ig ,_A:dmmlstra}(_:lon de la empresa 10 13.5% 16.9%
en la definicion de politicas y estrategias
Autorizar los mecanismos de control y
vigilancia propuestos, sobre las decisiones 10 13.5% 16.9%
y acciones de los administradores
Participar en las decisiones a la
asignacion de recursos financieros, 10 13.5% 16.9%
materiales y talento humano de la
empresa
Aprobar los presupuestos de la empresa y
las modificaciones que surjan en el 6 8.1% 10.2%
desarrollo de las operaciones
Todas las anteriores 28 37.8% 47.5%
Ninguna de las anteriores 10 13.5% 16.9%
Total 74 100.0% 125.4%

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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m Apoyar a la Administracién de la empresa
en la definicion de politicas y estrategias

m Autorizar los mecanismos de control y
vigilancia propuestos, sobre las decisiones
y acciones de los administradores

m Participar en las decisiones a la
asignacion de recursos financieros,
materiales y talento humano de la
empresa

m Aprobar los presupuestos de la empresa 'y
las modificaciones que surjan en el
desarrollo de las operaciones

W Todas las anteriores

Ninguna de las anteriores

Figura 13. Funciones de la Junta Directiva.

Andlisis

De acuerdo a las respuestas obtenidas por los 59 encuestados, el 37.8% que
corresponde a 28 empresas, cuentan con funciones estratégicas asignadas al 6érgano
de direccion Junta Directiva; sin embargo el restante 62.2% (31 empresas), no integra
funciones estrategicas, con asignaciones gerenciales operativas, 0 no tiene establecida
la Junta Directiva como organo de administracién, en consecuencia es otro érgano de

direccion el responsable de disefiar estas funciones estratégicas.

Otro factor que influye es que las empresas no estan disefiando en la gestion del
negocio un plan estratégico, presupuestos operativos, o politicas, todo derivado del

desconocimiento y el bajo involucramiento del maximo 6rgano de direccién, omisiones

56



gue desde una perspectiva tradicional parecen intrascendentes, pero que generan
consecuencias negativas en la gestion del negocio con vision de largo plazo,
debilitando el manejo gerencial y la cultura de la organizacién por la limitada vision del

organo de propiedad y del de direccion.

Pregunta No. 5

¢La funcion de Auditoria esta alineada con los objetivos de la empresa y ejerce
funciones de vigilancia y asesoria de control interno, como la de comprobar la
existencia de activos, verificar la confiabilidad de la informacion financiera, el
cumplimiento de politicas, apego a las leyes, normas y regulaciones que apliquen,
entre otras, emitiendo informes oportunos con recomendaciones y/o sugerencias de

mejoras en el control interno?

Tabla 7. La funcién que ejerce auditoria

Opciones Respuestas Porcentaje aPc(:)ur;:neur}gi
Si 38 64.4 64.4
No 2 3.4 67.8
Parcialmente 19 32.2 100.0
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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No

u Parcialmente

Figura 14. Funcién de auditoria.

Andlisis

De acuerdo a los resultados obtenidos el 64.4% de las empresas cuentan con
una linea de defensa, la cual abarca una funcion de supervision independiente y eficaz,
gue garantiza de manera objetiva la calidad y eficacia de los mecanismos de control
interno aplicados en la entidad. La direccion es la responsable de mantener la
independencia para el adecuado desempefio de ésta, asi como de proporcionar los
recursos necesarios para su desempernio, por ello es importante que el area de
auditoria se encuentre alineada a los objetivos de la empresa para que su labor genere

valor a la empresa.

Por otro lado en el 35.6% de las empresas encuentadas la auditoria cumple

parcialmente su labor o no cuentan con ella, derivado que la administracién de la
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mayoria de empresas pequefias considera que no tienen la obligacién de realizar
auditorias y en consecuencia no le dan la importancia que merece dicha érea, dejando
de la lado que una auditoria puede ayudar a las organizaciones a optimizar sus
operaciones y lograr importantes aportes a la gestion como ahorros de costos, ser
apoyo de la Gerencia en el establecimiento de medidas para lograr un buen control
financiero y de gestion. Es necesario realizar una auditoria cuando existen evidencias
de gastos excesivos, incumplimiento de proyectos, reclamos de los clientes, alta
rotacion de personal y cuando los resultados se alejan de los que la empresa a
proyectado. De esa forma se lograra fortalecer el control sobre los procesos de gestion
en la empresa, permitiendo un crecimiento ordenado que garantice la sostenibilidad de

la organizacion a largo plazo.

Pregunta No. 6

¢, Qué tipos de informes se presentan a la Alta Direccion de la empresa?

Tabla 8. Tipos de informes

Porcentaje de

Opciones Respuestas Porcentaje casos
Financieros 17 25.8% 29.3%
Administrativos 8 12.1% 13.8%
Operativos 4 6.1% 6.9%
Todas los anteriores 37 56.1% 63.8%
Total 66 100.0% 113.8%

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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= Financieros

Administrativos

m Operativos

m Todas los
anteriores

Figura 15. Tipos de informe.

Anélisis

De los resultados obtenidos se evidencia que el 56.1%, correspondiente a 37
empresas, proporcionan informes periédicos a la direccion sobre todas las actividades
que realiza para mantenerlos informados, flujo de informacion que esta fundamentado
en la composicion formal de los 6rganos de administracion; sin embargo, el 43.9%
presenta de manera limitada la labor ordinaria de la empresa, ya sea por el tamafio, por
la relevancia que puedan tener las actividades o porque los adminsitradores no lo
consideran necesario, por no tener la obligacion de rendir cuentas sobre los resultados,
por lo que es necesario generar cultura y concientizar al personal sobre la generacion
de valor en la rendicion de cuentas y que comprendan que el proceso de elaboracion

de reportes estratégicos de las operaciones de la organizacion tiene beneficios internos
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y externos, porque ayudan a gestionar y evaluar aspectos empresariales
fundamentales para la toma de las mejores decisiones. La rendicion de cuentas genera
transparencia en las operaciones de la empresa, generando atraccion y retencion del
talento, atraccion de capital, la identificacion de riesgos no tradicionales, incremento de
las ventajas competitivas, fortalecimiento de imagen y como consecuencia incremento

de la confianza hacia las partes externas de cada empresa (stakeholders).

Pregunta No. 7

¢ Su empresa cuenta con un Cédigo de Etica que contemple aspectos generales
de la forma en la que la empresa se relaciona con su entorno integrado por
consumidores, clientes, accionistas, proveedores, colaboradores, otros vinculados a la

operacion del negocio?

Tabla 9. Existencia de un Cadigo de Etica

Opciones ~ Respuestas Porcentaje S’Sdfneu”.ﬁi
Si 20 33.9 35.1
No 19 32.2 68.4
Parcialmente 18 30.5 100.0
Total 57 96.6
Sin Respuesta 2 34
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacién. Autoria propia
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Figura 16. Existencia de un Codigo de Etica.

Andlisis

Los encuestados evidencian en sus respuestas que el 35.1% cuenta con
lineamientos escritos que les permiten establecer como deben fortalecerse las
relaciones intrapersonales y con la sociedad en general, mientras que un 31.6% tiene
de manera dispersa o parcial estos lineamientos, pero un tercio de las empresas
encuestados no cuentan con herramientas que les permitan gestionar adecuadamente
los conflictos que surjan entre los miembros del personal, y peor aun, problemas entre
el personal y los clientes o con los proveedores, en las empresas existen personas que
perciben que son discriminadas y agredidas moralmente y los lideres de las empresas
tienen la incertidumbre de querer encontrar la mejor solucién, es por ello que ya sea

grande, pequefia o familiar la empresa es importante implementar un Cédigo de Etica,
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para buscar la satisfaccion de todas las personas que se relacionan con la empresa,

sean estas internas o externamente.

Pregunta No. 8
¢En la empresa existe una unidad o persona que se encargue de identificar los
factores de riesgo que puedan afectar las finanzas, y presenta planes de mitigacion o

alternativas de soluciéon?

Tabla 10. Responsable o unidad de riesgos

Opciones  Respuestas  Porcentaje 7 [C8TIAS
Si 30 50.8 51.7
No 28 47.5 100.0
Total 58 98.3
Sin Respuesta 1 1.7
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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Figura 17. Responsable o unidad de riesgos

Andlisis

El 51.7% de los encuestados sefiala que integra en su estructura un area
especifica que identifica y monitorea las exposiciones de riesgos, y para el 48.3% no
existe la referida area, esto derivado que para la cultura empresarial del sector en
estudio no tiene relevancia la identificacion y gestién de los riesgos, entre otras razones
porque no existe exigencia legal para dicho proceso, por el contrario el sector financiero
regulado si tiene la aplicacién legal de realizarlo, en ambos sectores la gestion de
riesgos es una linea estratégica para la generacion de valor de las empresas,
considerando que el riesgo no siempre tiene que suponer una amenaza, también
puede generar oportunidades que la empresa debe ser capaz de identificar y
aprovechar.
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La falta de interés de las empresas de promover una unidad o encargado de la
gestion de riesgos que pueden afectar la operatividad de la empresa provoca que
estos eventos puedan ocacionar mayor impacto en las instituciones al momento que
suceden, porque no hay un plan de contigencia anticipado, porque para la direccion es
inncesario por el hecho de que no hay una normativa que les exija la implementacion
de estas metodologias o procesos en sus empresas sin conocer o medir el impacto que
pueden mitigar si asi lo hicieren.

Generalmente se habla de riesgos econdémicos o financieros, pero este término
también puede aplicarse a labores como inversiones, medios de financiacion, politicas

empresariales, modelos de contratacion, entre otros.

Pregunta No. 9
¢, Se han presentado situaciones en que la empresa ha sido afectada en el

manejo de sus finanzas y ha tenido dificultades para el pago de sus obligaciones?

Tabla 11. Dificultades financieras

Opciones  Respuestas Porcentaje apc?lj%eunltaaji
S 28 475 48.3
No 30 50.8 100.0
Total 53 98.3
Sin Respuesta 1 17
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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Figura 18. Dificultades financieras.

Analisis

El 48.3% manifiesta que no han tenido problemas con la gestion de sus
finanzas, concluyendo que ha realizado una buena administracién, posiblemente tienen
politicas para el manejo de éstas; sin embargo, existe la oportunidad de fortalecer la
gestion mejorando herramientas, asignando recursos, capacitando al personal, entre
otros.

El 51.7% ha tenido problemas con la gestion de su liquidez, presumiblemente
derivado del desconocimiento de gestidén de los riesgos que puede afectar a la
empresa, por ello deben tomar en cuenta la importancia que tiene la correcta gestiéon

de dicho riesgo, ya que por la falta de lineamientos, politicas y herramientas para la
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administracion puede llegar a impactar negativamente a los objetivos estratégicos y
financieros del negocio, mediante una pérdida econdémica significativa.

La gestion de la liquidez requiere disciplina y ordenamiento organizacional, para
gue la empresa se enfoque en aspectos fundamentales como el administrativo y
financiero, con el propdésito de mitigar exposiciones de liquidez derivado de bajos o
altos niveles de venta. El no administrar bien los recursos genera caos y debilidades

frente a la competencia.
Pregunta No. 10
¢ De ser afirmativa su respuesta a la pregunta anterior, por medio de qué

estrategia ha solventado los problemas financieros que se han presentado?

Tabla 12. Tipo de estrategia

Porcentaje de

Opciones Respuestas Porcentaje casos
Préstamo con Bancos 12 41.4% 46.2%
Préstamos con Cooperativas 2 6.9% 7.7%
Negociacion con proveedores 12 41.4% 46.2%
Otros 3 10.3% 11.5%
Total 29 100.0% 111.5%

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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Figura 19. Tipo de estrategia.

Andlisis

De las 28 empresas que han presentado dificultades en el manejo de sus
finanzas, 12 de ellas han acudido a Préstamos con Bancos y 12 a Negociacion con
proveedores, las restantes 4 han realizado Préstamos con Cooperativas y Otros, a
excepcion de las que tienen capacidad de negociacion con los bancos comerciales, las
demas empresas se exponen al financiamiento con altas tasas de interés, pérdida de
proveedores, deterioro en el abastecimiento de mercaderia por la falta de pagos, lo que
generiaria un incremento en el precio de la mercaderia por la pérdida de descuentos
por pronto pago, dicho ajuste presionaria a la empresa en incrementar los precios de
sus productos o disminuir utilidades por absorcion de costos, obteniendo con ello

clientes insatisfechos o lo mas extremo a la pérdida de éstos.
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Por ello, es importante que se concientice a los 6rganos de direccidén a que
apoyen a la administracion para que se realice una adecuada gestion a estos riesgos
proporcionando los recursos necesarios, y asi evitar pérdidas para la empresa y

accionistas.

Pregunta No. 11

¢, Como ha sido afectada la empresa por los problemas financieros?

Tabla 13. Impactos por problemas financieros

Opciones Respuestas Porcentaje Pdorcentaje

e casos

_Pres'Eamos contratados a altas tasas de 13 23 6% 31.0%

interés

Pérdida de confianza con los proveedores 8 14.5% 19.0%

Peropda de margen de negociacion en 8 14.5% 19.0%

precios con proveedores

Incgmpllmlent,o en la entrega de productos 5 9.1% 11.9%

a clientes — pérdida de clientes

Falta de pago en las prestaciones del 3 5 504 7 1%

personal de la empresa

Recorte de personal 8 14.5% 19.0%

Multas y otros recargos 10 18.2% 23.8%

Total 55 100.0% 131.0%

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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Figura 20. Impactos por problemas financieros.

Andlisis

El 41.8 % de las respuestas reflejan el deterioro en los resultados financieros de
las empresas, por el incremento de gastos financieros, multas y otros recargos; el
29.1% ha deteriorado la relacién con los proveedores y el 29.1% ha impactado
negativamente en el personal de la empresa y en el servicio a los clientes. Observamos
gue los tres principales elementos afectados son de vital importancia para la estrategia
corporativa de las empresas, por ello hay que fortalecer la gestién de riesgos
financieros enfocados en la liquidez del negocio porque es principal activo de las
empresas.

Aunque no todos los responsables de la administracion de las empresas dedican
recursos para la gestion de riesgos financieros, estan conscientes de los impactos
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negativos que tiene para la empresa no realizar una gestion adecuada entre los cuales
estan: Préstamos contratados a altas tasas de interés en operaciones de
financiamiento, Pérdida de confianza con los proveedores, Pérdida de margen de
negociacion en precios con proveedores, recorte de personal, multas y recargos por
pago tardios. En sintesis la empresa pierde posicionamiento de mercado y en
consecuencia participacion, que en ocasiones obligan a la administracion al cierre de
operaciones.

El aspecto econdmico-financiero es una de las mayores preocupaciones de la
empresa. Por ello, conocer el funcionamiento de los flujos de caja es fundamental para
no ser arrastrados por los temidos problemas econdémicos. La entrada de dinero llega,
fundamentalmente del pago de clientes. Por lo general, éstos no suelen pagar al
contado, sino que en muchos casos retrasan el pago o lo realizan a plazos. En
contraste, los gastos suelen pagarse inmediatamente o en periodos cortos. Por lo
tanto, es posible que el empresario se encuentre con problemas de liquidez.

El gran reto para el empresario es el de realizar una adecuada gestién de los
recursos disponibles para conseguir con la maxima efectividad y economia los bienes y

servicios que la gente necesita y desea.

Pregunta No. 12

¢, Tiene conocimiento sobre practicas de Gobierno Corporativo y de Gestion de

Riesgos Financieros?
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Tabla 14. Conocimiento sobre practicas de Gobierno Corporativo

Opciones Respuestas  Porcentaje aPé)J;:neur}taagg
Si 27 45.8 46.6
No 31 52.5 100.0
Total 58 98.3
Sin Respuesta 1 1.7
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia

m Sj

= No

Figura 21. Conocimiento sobre practicas de Gobierno Corporativo
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Andlisis

Los empresarios confian en su capacidad de dirigir todas las tareas
administrativas y tomar las decisiones financieras de sus negocios, sin considerar la

necesidad de delegar ciertas funciones a personas capacitadas técnicamente para ello.

De acuerdo a los resultados obtenidos el 53.4% desconocen la importancia de
implementar practicas de gobierno corporativo y gestién de riesgos financieros que les
permitan establecer acuerdos que eviten conflictos entre los accionistas actuales y
futuros, garantizando que la informacion de la empresa se presente de forma
transparente, confiable y oportuna, ademas de brindar certeza y seguridad juridica a los

accionistas en sus derechos patrimoniales.

Es importante que las pymes busquen asesores en materia de auditoria,
finanzas y recursos humanos integrados en un gobierno corporativo, conformado por al
menos un contador, un administrador y un especialista financiero, que entre otras
cuestiones, les ayuden a optimizar sus recursos. El gobierno corporativo en una pyme
puede contribuir para que ésta alcance sus metas, por lo que es
recomendable combinar la integracion de la empresa con familiares de los duefios con

experiencia en los negocios y consultores.

La adopcion de practicas de gobierno es facil cuando los accionistas y personas
responsables de su implementacion estdn comprometidos con su tarea, convencidos

del valor del cambio y motivados por lograr una vision comun.
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Pregunta No. 13
¢, Considera importante contar con un manual de Gobierno Corporativo y de
Gestion de Riesgos Financieros y que la Administracion lo considere para su

implementacion gradual?

Tabla 15. Necesidad de herramientas de Gobierno Corporativo

Opciones  Respuestas  Porcentaje [0/ oS
Si 55 93.2 96.5
No 2 3.4 100.0
Total 57 96.6
Sin Respuesta 2 3.4
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia

HSi = No
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Figura 22. Necesidad de herramientas de Gobierno Corporativo.

Andlisis

El 96.5% de las empresas encuestadas considera importante apoyarse con un
manual como herramienta que sirva de guia para la implementacion de gobierno
corporativo en sus empresas, entendiendo éste como el conjunto de practicas que
rigen las relaciones entre los administradores y todos aquellos que invierten recursos
en la empresa, implementar gradualmente esta cultura en las empresas es
imprescindible para que las organizaciones desarrollen una estructura clara, lineas de
responsabilidad definidas y procedimientos eficaces de identificacion, gestion, control y
comunicacion de riesgos.

En el sector de empresas evaluadas, generalemente por el tamafio de la
organizacion las funciones operativas se encuentran concentradas en una persona,
quien ademas es el propietario, es dificil para dicha persona pensar en la posibilidad de
contar con esta herramienta, sin embargo; a medida que la organizacién evoluciona y
crece, es posible que aun cuando el control en la gestion y la propiedad siga
concentrada en una persona, por su dimension requiera delegar funciones
administrativas a personas gue lo apoyen y que no necesariamente tienen una
participacion accionaria en la empresa, por lo que requerira de colaboradores con un
perfil profesional mas robusto, ademas, se vera en la necesidad de incorporar
miembros externos e independientes con experiencia en nuevos campos; es por ello

gue en la medida en que dichos instrumentos de gobernanza se apliquen
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adecuadamente, permitiran que la organizacion esté en mejores condiciones de

afrontar nuevos retos y seguir creciendo.

Pregunta No. 14
¢, Considera que la implementacion de una cultura de Gobierno Corporativo y una

adecuada gestion de riesgos financieros generaria valor a su empresa?

Tabla 16. Generacioén de valor para la empresa

Opciones  Respuestas  Porcentaje [0 moAlS
Si 56 94.9 96.6
No 2 3.4 100.0
Total 58 98.3
Sin Respuesta 1 1.7
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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Figura 23. Generacion de valor para la empresa.

Andlisis

El 96.6% de las empresas encuestadas consideran que la implementaciéon de
una cultura de gobierno corporativo permite guiar a la organizacion en sus principales
directrices estratégicas, reforzar la confianza de los inversores, acreedores y clientes,
obteniendo como consecuencia mejorar la eficiencia econémica y la sostenibilidad de
los resultados positivos a lo largo del tiempo, asegurando la creacién de valor en el
largo plazo; asi como, permitir que cualquier tipo de organizacion pueda contar con
instrumentos puntuales que ayuden a mejorar la gestion y la transparencia a través de
una clara separacion de roles por parte de la Alta Gerencia, la Junta Directiva y la
Asamblea General de Accionistas.

Las Administracion Superior de las empresas esté consciente de los beneficios

gue generaria para sus empresas la implementacién de una cultura de buenas

77



practicas de gobierno corporativo, mejoraria el acceso al financiamiento publico o
privado en mejores términos y condiciones, tomar mejores decisiones relacionadas a
los negocios gracias a la existencia de informacion oportuna, veridica y relevante
proveniente de los reportes financieros que genera, existencia de una perfecta
identificacion de los niveles de autoridad y responsabilidad, mayor transparencia de la
empresa ante terceros y personal interno, fortaleceria los procesos de sucesién de
talento humano y liderazgos por cambio generacional, ademas de favorecer la

administracion de riesgos de la empresa.

Pregunta No. 15

¢ Considera que la falta de buenas préacticas de gobierno corporativo le limita

incursionar de manera agresiva en el mercado donde participa su empresa?

Tabla 17. Limitacion a incursionar agresivamente en el mercado

Opciones Respuestas  Porcentaje apc(;)ur;:neunltaﬂi
Si 45 76.3 77.6
No 13 22.0 100.0
Total 58 98.3
Sin Respuesta 1 1.7
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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Figura 24. Limitacion a incursionar agresivamente en el mercado.

Anélisis

Los resultados evidencian que el 77.6% de los encuentados consideran que la
falta de implementacién de una cultura de gobierno corporativo no les permite ser
competitivos en el mercado que participan y esto se ve reflejado en el valor de sus
empresas, por ello es importante que la Alta Direccion tome medidas para implementar
gradualmente la referida cultura de principios y directrices que buscan establecer un
modelo de gestién empresarial, con el que las compafiias logran fortalecer su
administracion, determinar sus objetivos estratégicos, y atender las necesidades de
todos los stakeholders tales como, el directorio, los accionistas, empleados y terceros,

basandose en principios de ética, transparencia y responsabilidad empresarial.
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A medida que el mercado se ha ido tornando mas selectivo y globalizado, la
cultura del buen gobierno corporativo se posiciona de forma importante en la gestion
empresarial, permitiendo a las empresas construir un mismo marco de referencia y de
esa forma mitigar la exposicion al acceso de las compafiias al mercado global, ya que
la adopcion de las buenas practicas de buen gobierno corporativo por parte de las
compafiias se convierten en un punto que marca la diferencia competitiva. Uno de los
objetivos primordiales es el incremento del valor de la compaiiia, al tener buenas
practicas de gobierno corporativo, éstas repercuten de manera positiva en la reduccion
de sus costos, lo que hace que la compafiia sea mas eficiente y el mercado de

capitales sea mas atractivo como una alternativa de capitalizacion eficiente.

La implementacién de practicas culturales del buen gobierno corporativo y la
aplicacion de controles, fortalecen el mantenimiento del equilibrio entre los objetivos
econOmicos Yy los sociales, entre los objetivos individuales y los comunitarios. EI marco
de gobierno corporativo se establece con el fin de promover el uso eficiente de los
recursos y, en igual medida, exigir que se rindan cuentas por la administracién de esos
recursos. Su propdésito es lograr el mayor grado de coordinacion posible entre los

intereses de los individuos, las compafiias y la sociedad.

Pregunta No. 16
¢, Tiene conocimiento de empresas que hayan implementado una cultura de

Gobierno Corporativo y este mejor posicionada en el mercado donde participa?
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Tabla 18. Concocimiento de empresas que han implementado Gobierno Corporativo

Opciones Respuestas  Porcentaje anJ;:neur}taagg
Si 24 40.7 41.4
No 34 57.6 100.0
Total 58 98.3
Sin Respuesta 1 1.7
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia

mSj

= No

Figura 25. Concocimiento de empresas que han implementado Gobierno Corporativo.
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Andlisis

El 58.6% de las empresas encuestadas no tienen conocimiento de empresas
gue hayan implementado una cultura de gobierno corporativo y que por ello tengan
mejores condiciones y oportunidades de negocio en el mercado que participan, por el
contrario el 41.4% tiene un marco de referencia del soporte en la gestion de negocios
gue llega a ser la referida cultura. Sin embargo, la incorporacion de estas practicas
traerd como resultado a la organizacion un mayor nivel de comunicacién entre los

socios o futuros socios, ademas de una mejora en la toma de decisiones.

Especialmente cuando estos son miembros de la familia, este tipo de practicas
se vuelven mucho mas importantes para favorecer en el fortalecimiento del equilibrio
emosional en los tomadores de decision de la empresa, incluyendo a los que tienen

lazos familiares.

Su importancia en los paises lograra un claro crecimiento en sus economias, ya
gue las pymes en los ultimos 20 afios son las que han tenido mas visibilidad e impacto
en la economia global por ser fuentes importares de empleo; sin embargo, su ciclo de
vida es muy corto y muchas de ellas no logran llegar a su maximo potencial, porque
existe la limitante que otras pymes del mismo rubro penetran el mercado en que
participan y las desplazan del mercado, por no poseer soporte financiero como
administrativo soélido. Por lo tanto, se propone la implementacion de emprendimientos
dindmicos, es decir, implementar acciones empresariales con alto potencial de
crecimiento, donde el uso de conocimiento, la gestion tecnoldgica, el talento humano, el

potencial de acceso a recursos de financiamiento y una estructura de gobierno
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corporativo les permita generar una ventaja comparativa y diferenciacion de sus

productos y servicios.

Pregunta No. 17
¢ Existe un plan de sucesion definido para las posiciones de direccion con el

propoésito de asegurar la continuidad del negocio?

Tabla 19. Existencia de un plan de sucesion

Opciones ~ Respuestas Porcentaje szﬁqeur}ﬁi
Si 26 44.1 44.8
No 32 54.2 100.0
Total 58 98.3
Sin Respuesta 1 1.7
Total 59 100.0

Fuente: Cuestionario de Investigacion. Autoria propia
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Figura 26. Existencia de un plan de sucesion.

Anélisis

El 55.2% de las empresas encuestadas no poseén un plan de sucesion de
talento humano y liderazgos para sus empresas, las consecuencias mas comunes de
esta falta de planificacion son la venta o liquidacion de la empresa, la desintegraciéon de
las unidades de negocio entre los herederos o el fracaso de la firma por terminar
administrada por el sucesor menos apto para los negocios. La sucesion ordenada es
un un proceso evolutivo y planificado, con el proposito de preservar la continuidad y
prosperidad de la empresa. Por ello, resulta particularmente llamativo que la opcion de
no hacer nada representa una de las actitudes mas frecuentes adoptadas por los

fundadores de las organizaciones.
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La mayoria de las pequefias y medianas empresas carecen de un plan de
sucesion eficaz que permita dar relevo generacional a los fundadores de las
organizaciones y dar cumplimiento a la vision y objetivos de la empresa a largo plazo,
el objetivo de este consiste en garantizar la continuidad del negocio fundamentada en

las acciones y estrategias medulares de la empresa.

El plan de sucesion forma parte de los estandares del buen gobierno
corporativo, estrategia con la que se guian las empresas que buscan trascender en el
largo plazo. Diagndsticar, planificar y ejecutar un plan de sucesion para el talento
humano y lidezargo de las empresas se ha convertido en una herramienta poderosa
para introducir una vision de futuro. En ese sentido, la sucesion se ha convertido en un
proceso gradual que es ejecutado en un horizonte de tiempo razonable y con la visién

estratégica que requiere darle continuidad el negocio.

4.2 Comprobacion de la Hipotesis

Para la comprobacién de la hipotesis se utilizara la prueba t student, la cual es
una distribucion de probabilidad, para muestra pequefia con variables independientes o

dependientes y en donde no se conoce la desviacion estandar de la poblacién.

Hipotesis de Trabajo:

“La falta de generacion de valor en las Pequefias y Medianas Empresas de la
zona metropolitana de San Salvador esta relacionada con la débil implementacion de

buenas practicas de gobierno corporativo”.
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Planteamiento de la Hipdtesis:

a) Modelo Logico:
Ho: Las Pequefias y Medianas Empresas de la zona metropolitana de San
Salvador, generan valor al adoptar buenas practicas de gobierno corporativo.
H.: Las Pequefias y Medianas Empresas de la zona metropolitana de San
Salvador muestran deficiente generacion de valor por la débil implementacion

de buenas préacticas de gobierno corporativo.

b) Modelo Matemético:
Ho = P]_

Hy # P,

c) Modelo Estadistico:

P,— P,
Jpal;+ ;)

Dénde:

7 =

p = Variabilidad Positiva (porcentaje con él se acepta la hipotesis)

q = Variabilidad Negativa (porcentaje con el que rechaza la hipétesis)
Regla de decision:

v' a= 5% para proyectos de investigacion

v' a= 1% para aseguramiento de Calidad

v' a= 10% para encuestas de mercadotecnia y politicas.
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Margen de error: generalmente para las investigaciones es de 0.05

a = 0.05
Nivel de Confianza (NC):

NC=1- «
NC=1- 0.05
NC = 0.95

Grados de Libertad (GL):

GL =n — 1 (Donde n es la poblacién)

GL=59-1
GL =58
Grados de
libertad 0.25 0.1 0.05 0.025 0.01 0.005
50 0.6794 1.2987 1.6759 2.0086 24033 26778
51 06793 1.2984 1.6753 2.0076 24017 2.6757
52 0.6792 1.2980 1.6747 2.0066 2.4002 26737
53 0.6791 1.2977 1.6741 2.0057 2.3988 26718
54 0.6791 1.2974 1.6736 2.0049 2.3974 2.6700
55 0.6790 1.2971 1.6730 2.0040 2.3961 2.6682
56 0.6789 1.2969 1.6725 2.0032 2.3948 2.6665
57 0.6788 1.2966 1.6720 2.0025 2.3936 2.6649
| 58 0.6787 1.2963 1.6716 2.0017 2.3924 2.6633|

59 0.6787 1.2961 1.6711 2.0010 2.3912 26618
60 0.6786 1.2958 1.6706 2.0003 2.3901 2.6603

Figura 27. Grados de libertad.

Fuente:http://cms.dm.uba.ar/academico/materias/lercuat2016/probabilidadesy estadistica_C/tabla_tstud
ent.pdf

Zc=+1.6716

Se acepta la hip6tesis si Zc es mayor a -1. 6716 o menor a 1. 6716 caso contario se

rechaza
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Se acepta la Ho, si Zc < -1. 6716 con un a = 0.05

Se acepta H,, si Zc >-1. 16716 con un a = 0.05

Zona de Aceptacion

1

-1.6716 1.6716

Figura 28. Zona de aceptacion.

Fuente: Autoria propia

e Analisis de variable independiente:

Pregunta 14: ¢ Considera que la implementacion de una cultura de Gobierno
Corporativo y una adecuada gestion de riesgos financieros generaria valor a su

empresa?

Tabla 20. Frecuencia de variable independiente

Frecuencia
Opciones F (fr)
SI 56 0.97
NO 2 0.03

Fuente: Cuestionario de investigacion. Autoria propia.

e Andlisis de variable dependiente:

Pregunta 9: ¢ Considera importante contar con un manual de Gobierno
Corporativo y de Gestion de Riesgos Financieros y que la Administracion lo considere

para su implementacién gradual?
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Tabla 21. Frecuencia de variable dependiente

Frecuencia
Opciones F (fr)
Sl 55 0.96
NO 2 0.04

Fuente: Cuestionario de investigacion. Autoria propia.

e Analisis

Respuesta Variable Independiente  No 2

Respuesta de Variable
Dependiente No 2

Total de respuestas Negativas 4

Numero Total de Preguntas 17

B (VIP + VDP)
~ Numero total de preguntas

p

242
P= 17

p= 0.235294

q=1-p

g =1—0.235294

q = 0.764706
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Por lo tanto:

7 — P,— P,
o)

Donde:

P, = 0.03

P, = 0.04

p = 0.235294

q = 0.764706

n, =2

n, =2

7 0.03 — 0.04

) \/(0.235294)(0.764706) (% + l)

N

~0.01
7 =
J/(0.235294)(0.764706)(0.500 + 0.500 )

, ~0.01
J/(0.235294)(0.764706)(1.00 )
_ —0.01
0.179931

Z = —0.0235748
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Conclusion

Con los resultados obtenidos se observa que le valor de Zc calculado (-
0.0235748) es mayor que -1. 6716 con una a= 0.05, con esta conclusion se acepta la
Hipotesis que dice “H;: Las Pequefias y Medianas Empresas de la zona metropolitana
de San Salvador muestran deficiente generacion de valor por la débil implementacion

de buenas practicas de gobierno corporativo”.

4.3 Diagnostico

El objetivo principal del estudio es obtener informacién relevante sobre la
factibilidad de la implementacion de un modelo de buenas préacticas de gobierno
corporativo que le permita a las pequefias y medianas empresas fomentar una cultura
de negocios basada en gobernanza corporativa y que esto les permita una adecuada
gestidon de riesgos financieros a los que este expuesta la entidad, considerando que
dentro del entorno en que participan no les es aplicable regulacion u obligacion de

formentar dicha cultura por parte de un ente de supervision.

Con los resultados obtenidos se observa que el modelo de negocios de dichas
empresas no se fundamenta bajo una cultura de gobierno corporativo, a pesar de que
algunas conozcan sobre la misma, el 6rgano de direccion que prevalece es el
Administrador Unico, esto derivado de la propiedad de la empresa, porque
generalmente son empresas familiares o el accionista mayoritario representa a la

entidad y es el tomador de desiciones relevantes para el negocio, derivado de ello no
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se tiene una adecuada segregacion de funciones en las actividades que se ejecutan o
desde los perfiles de puestos, porque el duefio tiene dualidad de funciones siendo el
tomador de las decisiones y el ejecutor de las mismas, lo que ocasiona tener una débil
e inadecuada gestion de riesgos con las finanzas de la entidad exponiendo a dafios
economicos para la empresa, entre ellos encarecimiento de inventarios, aplicacion de
multas, financiamiento a altas tasas de interés, entre otros elementos; ademas, limitada
vision estratégica con sus partes relacionadas, entre ellas proveedores, clientes,

bancos, equipo de apoyo.

Ademas, no se tiene una adecuada rendicién de cuentas entre las partes
interesadas, provocando que la empresa no transmita seguridad ante los inversionistas,
por ello otras empresas que si estan haciendo el esfuerzo de llevar esta cultura a sus

instituciones estan desplazando del mercado a empresas que no las aplican.

Es importante mencionar que la mayoria de las empresas encuestadas no
cuentan con un plan de sucesién que les permita mantenerse en el largo plazo, porque
en la actualidad no lo ven necesario, 0 porque no se cuenta con las personas idoneas
para hacerlo; sin embargo, éstas deben orientarse a capacitar a las personas
sucesoras para que la empresa pueda continuar con las operaciones y no sea

desplazada del mercado.

Los resultados de la investigacion indican que para que las pequefas y
medianas empresas del pais trasciendan cada una en su rubro, es necesario e
importante concientizar a cada empresario para que inicie con la implementacion de la
cultura de negocios basada en buenas practicas de gobernanza en sus empresas,
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para que puedan visualizar los beneficios y el valor que ésta generaria, a pesar de no
ser de obligado cumplimiento para el sector, es importante que por voluntad se
apeguen a estos principios y sean implementados de la manera que mejor beneficie a
la empresa.

La Transparencia es otro pilar importante en la cultura del gobierno corporativo,
la cual debe fortalecerse, porque no solo se basa en la informacién financiera que se
comunica, interna o externamente, sino que ademas es esencial la claridad e integridad
de la informacién, asegurarse que no haya sido manipulada, ademas, de ser oportuna
en el tiempo y dirigida a las personas correctas, en consecuencia debe existir una clara
rendicion de cuentas y una equidad en el trato hacia los inversionistas, como proteccién
al interés minoritario del posible abuso del interés mayoritario que, de alguna manera,
mas de una vez toman decisiones a su conveniencia, por ello todas las partes
involucradas dentro de una empresa deben ser tratados con el mismo nivel de

transparencia.

El gobierno corporativo ya no es un elemento regulatorio dentro de las
empresas, 0 un proceso para presentar buena imagen empresarial, es un elemento
estratégico que permite a las empresas disefiar un modelo de negocios que les permita
sostenerse dentro de los mercados en que participan y no mantener operaciones
enfocadas en la sobrevivencia empresarial. Si la empresa no puede demostrarles a sus
clientes y a sus proveedores que tiene una adecuada gestion del negocio soportada en
sanas practicas de Gobierno Corporativo, un adecuado sistema de control interno, un

adecuado modelo de prevencion, simplemente no van a interactuar con ella.
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En la actualidad, las empresas provenientes de paises desarrollados con
enfoque en la sostenibilidad y responsabilidad social corporativa, estan pidiendo, cada
vez mas y de manera explicita, que se cumpla con las leyes y regulaciones
relacionadas con trabajo de menores de edad, asi como de fraude y anti corrupcion,
cualquier contrato relacionado con comercio exterior tiene este tipo de clausulas, por
ello organismos multilaterales y otros financiadores que se encarguen de impulsar el
sector pyme, requeriran que las empresas que quieran optar a ello, esten apegadas a

esta cultura.

Es por ello, que es importante contar con una herramienta que les permita
fortalecer la capacidad estratégica y perspectiva que tienen de la organizacion en si
misma. Esto quiere decir, que es necesario que cada empresario tenga claridad en la
vision de su empresa en el corto, mediano y largo plazo, qué tienen que hacer para que
la empresa sea sostenible en el tiempo, vision fundamentada en la aplicacion de

buenas practicas de gobierno corporativo.

4.4 Propuesta de Manual de Gobierno Corporativo para las Pymes

La ejecucion del diagndstico realizado a 59 empresas Pymes del sector servicios
y comercio del gran San Salvador, nos permitié identificar que ese nicho de
empresas presentan débiles practicas de Gobierno Corporativo para la gestién de sus
empresas, sobre esos resultados se ha disefiado una propuesta de Manual de
aplicacién de préacticas de Gobierno Corporativo, con el propdsito que sirva de guia

para la implementacién de dichas practicas, las cuales estan orientadas a fortalecer la
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cultura de negocios en sus organizaciones y a la vez permita la generacién de valor

para las partes interesadas.

MGC - 001

MANLUAL DE GOBIERND Fecha de Aprobacitn
CORPORATIVO

Logo de la empresa

Pagina 95 de 135

1. Objetivo: ElI Manual de Gobierno Corporativo tiene como proposito fortalecer la
estrategia del negocio de la empresa con el establecimiento de principios,
estandares de conducta y practicas correctivas, ademas de regular las
conductas en la realizacidon de sus actividades y en la prestacion de sus
servicios; ademas, servir de instrumento para la comunicacion y divulgacion a
los grupos de interés sobre los principios de gobierno corporativo, la informacion
a divulgar y gestionar los conflictos de interés en eventos especificos, entre otros
aspectos.

2. Alcance: El Manual de Gobierno Corporativo aplica a Accionistas, Directores,
Administradores y Colaboradores de la compafiia, en ningan caso sustituye al
marco legal aplicable al gremio espresarial, ni a las disposiciones que en materia
de Gobierno Corporativo establezca o haya establecido la Junta Directiva, pero
si las complementa.

3. Referencias:

Principios de la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémico -
OECD

4. Definiciones:
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Gobierno Corporativo: Es el conjunto de principios y hormas de conducta que
regulan las relaciones entre la Alta Administracion o Gerencia de la entidad, su
Directorio, sus Accionistas y otros grupos de interés, con el porposito de generar
la estructura a través de la cual se fijan los objetivos y los medios de lograr los
mismos, debiendo determinar el sistema de su monitoreo.

Grupos de interés: Son las personas, grupos o entidades que por su
vinculacioén con la empresa, como clientes, empleados, reguladores,
proveedores, entre otros, tienen interés en la empresa, o0 sobre las cuales la
empresa tiene y/o podria tener influencia en su actividad.

Junta Directiva o Directorio: Grupo de personas que pertenecen a

una empresa y son los que dirigen la misma, generalmente esta formada

por Presidente, Vicepresidente, Tesorero, Secretario, Secretario de

actas, Vocales Titulares y Vocales Suplentes.

Gerencia o Administracion Superior: Se entendera por gerencia o
Administracion Superior a la maxima autoridad ejecutiva (llamese gerente
general, vicepresidente ejecutivo, presidente ejecutivo u otra denominacion), asi
como al segundo ejecutivo de mas alto rango (llamese subgerente general o
cualquier otra denominacion) y a los otros gerentes y colaboradores que
ejecuten funciones claves que deban reportar directamente a los anteriores.
Lealtad: El deber de los miembros de la junta directiva, Administrador Unico o
Gerente General de actuar de buena fe en el interés de la sociedad. La lealtad
debe impedir que los miembros actien en su propio interés, o el interés de otro

individuo o grupo, a expensas de la sociedad y del resto de los accionistas.
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La estructura documental complementaria a este Manual de Gobierno Corporativo

puede constar de las siguientes partes:

Manual de Gobierno
Corporativo

El sistema de Gobierno Corporativo, parte de la elaboracion de las definiciones
estratégicas como la misién, la vision, los valores, los pilares estratégicos, los objetivos
y los planes estratégicos perioddicos, junto con la adecuada identificacion de los grupos

de interés, sus derechos y expectativas.

5. Principios de Gobierno Corporativo
En cuanto a la relacién entre Accionistas, Junta Directiva y Administracién, el Gobierno

Corporativo se soporta sobre los siguientes principios basicos:

5.1 Transparencia

Los administradores tienen que estar comprometidos mas alla de los deberes basicos
de informar a propietarios y terceros sobre el desempefio de la compafiia, rendir

cuentas, informar de manera sistematica, clara y oportuna sobre los objetivos,
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expectativas, oportunidades, amenazas y en general todos aquellos eventos que

tengan capacidad de influir en el presente y futuro de la institucién.

5.2 Equidad

Asegurar que todos los grupos de interés, incluidos los accionistas, sean tratados con
justicia y equidad, es decir tratando a todos con igualdad y de forma imparcial, ya que
esto no solamente evita conflictos, sino que, genera un clima de confianza que

proporciona la prosperidad.

5.3 Imparcialidad

Todas las decisiones que se tomen en la compafia seran equilibradas y adoptadas con
rectitud, no beneficiaran a ninguna parte en detrimento de otra o de los intereses de la

empresa, los cuales prevaleceran en evento de conflicto.

5.4 Responsabilidad Personal

La gestidn de las personas involucradas en el gobierno de la entidad, tienen que
obedecer al principio general de la responsabilidad solidaria por accion u omisioén,
cuando haya situaciones que objetivamente contrarien el espiritu del presente Manual

o cualquier disposicién normativa que rige a la empresa.

5.5 Responsabilidad Corporativa

La sumatoria de las decisiones de todas las personas involucradas, Accionistas,
Directores, Dignatarios y Administradores, constituyen la forma de actuar de una
organizacioén, por tanto, las responsabilidades corporativas se construyen a través de

las responsabilidades de las personas. Adicionalmente, como la gestibn empresarial
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tiene impacto en la comunidad, las decisiones estratégicas y de negocios, deben tener

en consideracion esta circunstancia.

6. Gobierno de la Compafia
Para el cumplimiento de las practicas propuestas en el manual, la empresa y todos
sus Directores, Administradores y Colaboradores, ademas de cumplir con las leyes

aplicables, y con el Pacto Social, observaran los siguientes principios:

e Sus actividades, se desarrollan en consonancia con el respeto de la dignidad
humana por los clientes, colaboradores, usuarios, proveedores y demas
personas que tengan cualquier tipo de relacién con la empresa

e Las relaciones de la empresa, con sus Grupos de Interés se desarrollan en un
ambiente de respeto, colaboracion, cordialidad y equilibrio.

e Entienden que la ética, la integridad y la honestidad, son la piedra angular sobre
la cual se desarrollan todas las actividades de la empresa.

e Los Directores, Administradores y Colaboradores de la empresa, se preocupan
siempre porque su actividad principal, se desarrolle con los mejores estandares
de servicios, procurando satisfacer los intereses legitimos de los clientes.

e Adicionalmente, al cumplimiento del marco normativo, los Administradores de la
empresa, velan permanentemente porque los reclamos, sugerencias y
observaciones de cualquiera de los Grupos de Interés sean abordados con
buena disposicion y se resuelvan de manera oportuna.

e Cumpliran con las politicas corporativas, que en materia de Gobierno

Corporativo, establezca y mantenga vigentes la Junta Directiva.
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Derechos de los accionistas

» Los beneficiarios de las acciones comunes, tendran los siguientes derechos
fundamentales:

e Participar en las Asambleas de Accionistas de caracter ordinario o
extraordinario.

e Tomar las decisiones que competen a la Asamblea de Accionistas, con
fundamento en el criterio de una accion, un voto.

e Nombrar a sus representantes en la Junta Directiva y a los miembros
independientes, de acuerdo con el reglamento respectivo.

e Participar en las desiciones estrategicas de la empresa, como la distribucion
de las utilidades, entre otras.

e Revisar los documentos previo a las reuniones ordinarias para la toma de
desiciones.

e Formular peticiones respetuosas a la Junta Directiva, incluyendo

recomendaciones sobre el Gobierno Corporativo.

Asamblea General de Accionistas

Se establecen lineamientos que sirvan como guias para que la empresa se
estructure adecuadamente dentro de sanas practicas, en lo que respecta a los
fundamentos de un buen Gobierno Corporativo, a la estructura y las responsabilidades

de la Junta Directiva, y a la relacion entre ésta y la Gerencia Superior.
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Derechos y deberes de la Asamblea General de Accionistas

Seran facultades exclusivas de la Asamblea General de Accionistas, ademas de

aquellas que expresamente establezca la legislacion aplicable, las siguientes:

e Modificar el pacto social de la empresa.

e Aumentar o disminuir el capital social.

¢ Definir la politica de distribucion de dividendos.

e Tomar decisiones sobre transformaciones, fusiones, término o liquidacion de la
empresa.

e Elegir o destituir a los miembros de la Junta Directiva en cualquier momento.

e Conocer al menos, anualmente, los informes de labores de la Presidencia de la
Junta Directiva, y de la Gerencia General.

e Aprobar los estados financieros anuales, junto con el informe de los auditores
independientes.

e Aprobar el reglamento y las directrices para el funcionamiento de la Junta

Directiva y el Cadigo de Etica aplicable a Directores y Colaboradores.

Junta Directiva

La Junta Directiva, es responsable de la definicién y supervision de las politicas
gue orientan los procesos y estrategias del negocio. De igual manera, es responsable
por el establecimiento de una estructura de Gobierno Corporativo y de su

funcionamiento efectivo.
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Adicionalmente, es responsable por la definicion y supervision de las politicas de
administracion de los riesgos inherentes a la actividad de la empresa, por lo que
también desarrolla el seguimiento y control de gestion de la administracion y los
resultados de la empresa, sirviendo de enlace entre este y los accionistas, velando por
la calidad de la informacion, el buen trato a todos los Grupos de Interés vy el
cumplimiento de las disposiciones legales, regulatorias, del pacto social y del presente

Manual.

La Junta Directiva, estara integrada por directores con conocimientos y
experiencia relevante respecto a las operaciones y los riesgos inherentes a las
actividades de la compainiia, con un nimero de miembros minimo de tres y maximo de
nueve . La mayoria de los Directores seran individuos que no participen en la gestion
administrativa diaria y cuya participacion no presente conflictos materiales éticos o de

interés. Ademas tendran las responsabilidades siguientes:

e Velar porque existan condiciones generales de trabajo adecuadas para el
desempeiio de las tareas asignadas al personal.

e Promover, en conjunto con la gerencia superior, estandares éticos y de
integridad.

e Promover una cultura organizativa que demuestre y enfatice a todos los
funcionarios la importancia del proceso de control interno, el rol de cada uno
dentro la empresa y estar plenamente integrados al mismo.

e Documentarse debidamente y tener acceso a toda la informacion necesaria
sobre las condiciones y politicas administrativas para tomar decisiones, en el

ejercicio de sus funciones ejecutivas y de vigilancia.
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e Aprobar la estructura organizacional y funcional del sistema de control interno y
asegurarse que la gerencia superior verifique su efectividad.

e Seleccionar y evaluar al gerente general y a los responsables por las funciones
de auditoria externa.

e Aprobar y revisar por lo menos una vez al afio los objetivos y procedimientos del
sistema de control interno, asi como los manuales de organizacion y funciones,
de politicas y procedimientos, de control de riesgos y demas manuales en donde
se plasmen los mismos, asi como los incentivos, sanciones y medidas
correctivas que fomenten el adecuado funcionamiento del sistema de control

interno y verificar su cumplimiento sistematicamente.

Responsabilidades de la Gerencia Superior

La Gerencia Superior tendra a su cargo las siguientes responsabilidades:

e Implementar las estrategias y politicas aprobadas por Junta Directiva.

e Asegurar el funcionamiento y efectividad del sistema de control interno.

e Dotar a los distintos niveles de gestion y operacion con los recursos necesarios
para el adecuado desarrollo del sistema de Control Interno.

e Asegurar el funcionamiento y efectividad de los procesos que permitan la
identificacion y administracién de los riesgos que asume la empresa en el
desarrollo de sus operaciones y actividades.

e Mantener una estructura de organizacion que asigne claramente

responsabilidad, autoridad, y las lineas jerarquicas.
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Desarrollar procesos que identifiquen, midan, verifiquen, controlen y reporten los

riesgos incurridos por la empresa junto con sus mitigantes.

Funciones del Gerente General

El Gerente General nombrado por la Junta Directiva es el principal responsable de

ejecutar y velar por que se cumplan las disposiciones aprobadas por la Junta. En tal

sentido entre otros tendra los siguientes deberes y atribuciones:

Colaborar, o ejecutar, con la gestion del proceso de administracion de riesgos de
la institucion.

Gestionar para que se implemente un adecuado sistema de control interno.
Implementar estrategias y politicas aprobadas por la Junta Directiva.

Gestionar para superar las deficiencias detectadas por Auditoria Interna y
Auditoria Externa.

Verificar que la institucion cumpla con las normativas legales vigentes.

Verificar la implementacion de un sistema ético y de prevencion de conflictos de
interés.

Verificar que existan canales adecuados para asegurar la transparencia en las
actividades internas y hacia los clientes de la empresa.

Mantener una estructura de organizacion que asigne claramente
responsabilidad, autoridad y las lineas jerarquicas

Garantizar la exactitud de la informacion necesaria para la toma de decisiones,

enviada a los diferentes organos de direccion.
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7.

Garantizar que en la estructura de la organizacién se tomen en cuenta los
principios de segregacion de funciones.

Gestionar por una correcta asignacion de recursos para las areas de control y
de gestion de riesgos sobre todo en lo que refiere al desarrollo del sistema de
control interno.

Sistema de Control Interno

La empresa cuenta con un Sistema de Control Interno, que entre otros elementos,

asegura que los riesgos estén identificados, que existen los mitigantes y planes de

auditoria.

Colaboradores

La empresa vela por lo siguiente:

Otorgar un trato justo y respetuoso a sus Colaboradores.

Generar espacios de didlogo, en igualdad de condiciones.

Mitigar la fuga del talento humano.

Promover sanas practicas de conducta, por parte de los Colaboradores.

Generar una cultura de excelencia, por la que todo colaborador tendra derecho a

ser capacitado e incentivado.

Clientes, Inversionistas y Usuarios

La relacion de la empresa, con los clientes, inversionistas y usuarios, se

desarrolla dentro de un marco de absoluto respeto y se procura mantener un adecuado

equilibrio juridico en la relacion.
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La empresa es y serd, una organizacion orientada al cliente y por lo tanto, la

Junta Directiva y el equipo ejecutivo, tendrdn como prioridad, la creacion y

fortalecimiento en todos los Colaboradores, de una cultura de servicio al cliente.

Componentes del Sistema de Control Interno

La empresa debera aplicar un sistema de control interno adecuado a la naturaleza,

la complejidad y los riesgos inherentes de sus negocios, los cuales deberan ser

periédicamente revisados y adaptados a los cambios y necesidades de su entorno. El

sistema de control interno comprendera, como minimo, lo siguiente:

Ambiente de control. Sistema de organizacién y administracion que
corresponda al establecimiento de una adecuada estructura organizativa y
administrativa que delimite claramente las obligaciones, responsabilidades y el
grado de dependencia e interrelacion existente entre las areas operativas y
administrativas las cuales deben estar contenidas en el respectivo manual de
organizacion y funciones. Este sistema contemplard una adecuada segregacion
de las actividades atribuidas a los integrantes de la institucion de tal forma que
sea evitado, entre otros, el conflicto de intereses, asi como proporcionar medios
para minimizar y monitorear adecuadamente areas identificadas como de
potencial conflicto.

Evaluacion de riesgo. Sistema de control de riesgos que corresponda a los
mecanismos establecidos en la empresa para la identificacion, monitores y

administracion de los riesgos a que se exponga la empresa. Este sistema
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debera referirse a riesgos externos e internos, incluyendo la evaluacion
permanente de los mecanismos y actividades de control, asi como de las
acciones correctivas o mejoras requeridas segun sea el caso.

Actividades de control. Sistema basado en politicas, procedimientos, y
controles preventivos, correctivos, manuales, informaticos, gerenciales o
directivos, que se ejecutan en todos los niveles de la organizacion para el
seguimiento de las actividades desarrolladas, de forma que se pueda evaluar si
los objetivos de la institucion estan siendo alcanzados, si los limites
establecidos, las leyes y reglamentos aplicables estan siendo cumplidos, asi
como asegurar que las excepciones y desvios significativos puedan ser
prontamente informados a la gerencia superior y a la junta directiva, siendo
corregidos si es procedente.

Informacién y comunicacién. Sistema que permita identificar, recoger,
generar, procesar y divulgar informacion confiable y oportuna en materia
financiera, operacional, administrativa y de cumplimiento, para generar las
condiciones relevantes para la toma de decisiones, que corresponden a los
mecanismos destinados a la elaboracion e intercambio de informacion interna y
externa. Este sistema comprendera también las acciones realizadas para la
difusién de las responsabilidades que corresponden a los diferentes niveles
directivos y al personal sobre el control de sus actividades, asi como la remision
de informacién a las entidades reguladoras.

Monitoreo. Es el proceso que se lleva a cabo para verificar la calidad de

desempeiio del control interno a través del tiempo. Se realiza por medio de la
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supervision continua que realizan los lideres de cada area o proceso como parte
habitual de su responsabilidad frente al control interno.

Evaluaciones independientes. Son los procedimientos de seguimiento
permanente realizados por areas de apoyo que no forman parte del area
evaluada, asi como la autoevaluacion de cada area, que proporcionan una
retroalimentacion importante. Adicionalmente, es necesario realizar evaluaciones
gue se centren directamente sobre la efectividad del sistema de control interno,
las cuales deben ser realizadas por personas totalmente independientes del
proceso, tales como auditores internos o externos, como requisito indispensable

para garantizar su imparcialidad y objetividad.

Principios del Sistema de Control Interno

El Sistema de Control Interno de la empresa, en su disefio, e implementacion,

asegurard la existencia de los siguientes principios:

Autocontrol: Para asegurar que todo el personal de la empresa, sin importar su
jerarquia, tenga la capacidad de advertir desviaciones y poder efectuar
correctivos en el ejercicio y cumplimiento de sus funciones, asi como para
fortalecer permanentemente la ejecucion de sus responsabilidades
Autorregulacién: fomentar la autocritica construsctiva con el proposito de la
busqueda de la mejora continua dentro de la empresa y en su Sistema de

Control Interno
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e Autogestion: Para desarrollar las habilidades necesarias para interpretar,
coordinar, ejecutar y evaluar eficazmente el funcionamiento del Sistema de

Control Interno.

8. Situaciones que generan Conflicto de Interés
La empresa entiende que entre otras que se puedan presentar, las siguientes
situaciones son susceptibles de generar un conflicto de interés y por lo tanto, quien

pueda estar inmerso en ellas tiene la obligacion de revelarlas:

Accionistas que participan en otras empresas del mismo giro y tienen acceso a

informacion privilegiada de clientes y productos

e Alta Administracién con negocios paralelos o relaciones sin transparencia con
proveedores para obtener beneficios pesonales

e Empresas paralelas que compran productos de la empresa para lograr metas de
ventas y generar bonos economicos por desempefio de los ejecutivos

e Vinculacion de la empresa con negocios de familiares o0 amigos de Directores o
Ejecutivos.

e Vinculacion de la empresa con causas sociales o politicas, con influencia de

Directores o Ejecutivos de la empresa.

9. Plan de sucesion
Es importante tomar en cuenta que a medida que se desarrolla el plan de sucesion se

debe llevar a cabo un proceso de revisiones y monitoreo. Para ello se deben tomar
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acciones para asegurar la realizacién de un plan de sucesién exitoso, acciones a

seqguir:

e Definir el alcance del proceso y los roles de los participantes

o Definir los perfiles requeridos de las personas que tomaran los nuevos roles.

e Definir si los perfiles requeridos son parte del capital humano de la empresa.

e Identificar a los sucesores.

e Realizar un andlisis de fortalezas de cada uno de los sucesores y definir si son
aptos para el nuevo rol.

e Realizar un andlisis de las areas de oportunidad de los candidatos y definir si
estas pueden ser mejoradas antes de tomar el rol.

e Definir el periodo de implementacién del plan de sucesion.

e Elaborar planes de salida y transicion para las personas que dejan los roles.

e Preparar la integraciéon del sucesor

e Evaluar la situacion de la empresa y definir cuales son las ventajas y
desventajas que ayudaran o impediran su progreso en el futuro.

e Formalizar de manera legal la sucesién de roles. Desarrollar un plan de

contingencia para el proceso.

10.Vigencia
Este Manual, rige desde la fecha de su aprobacion por parte de la entidad que lo

adopte.
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Prevalecera un criterio de interpretacion y aplicabilidad que asegure que ante el posible
conflicto de una estipulacion del presente Manual con cualquier otra disposicion,
politica o directriz interna, siempre prevalecera lo dispuesto en el documento especifico
que a criterio de la Administracion superior sea mas favorable para la empresa y se

pueda medir la generacion de valor.

Es responsabilidad de la Junta Directiva, mantener este Manual actualizado en todo
momento y asegurar la congruencia y armonia con las disposiciones que en materia de

Gobierno Corporativo establezca periédicamente.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

De acuerdo al andlisis realizado durante el desarrollo de la investigacion, y
tomando en cuenta las distintas opiniones de las empresas encuestadas del sector
comercio y servicio, con relacion a una cultura basada en sanas practicas de Gobierno
Corporativo, y con el propdsito que éstas sean implementadas en las empresas sin
importar la estructura econémica y sea generador de valor en las mismas, se llega a las

conclusiones siguientes:

1. La propiedad de las Pymes se enfoca en una estructura de caracter familiar,
derivando en una asignacion de puestos y funciones en los familiares mas
cercanos a los socios fundadores, dejando de lado realizar procesos de
seleccion que permitan seleccionar y contratar a personal clave con las
compentencias y conocimientos suficientes para liderar las areas mas
importantes en la empresa; esto se debe a la falta de confianza por parte de los

duefios a que la empresa sea adminsitrada por personal independiente.

2. En la mayoria de las empresas su 6rgano de direccion es el Administrador Unico
designacion que se realiza por requerimiento legal, generalmente ésta persona
es el gerente de la empresa y por lo tanto, al no existir directrices que le
permitan delimitar sus funciones, esté crea algunas reglas, las ejecuta y es
quien toma las decisiones. En ese sentido es necesario crear mecanismos 0
herramientas de control que ayuden a que las empresas a que se ordenen y esto

les permitan alcanzar sus objetivos de corto, mediano y largo plazo, para que
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puedan expandirse en los mercados y logren manternerse en el tiempo. En la
actualidad estas empresas no cuentan con planes estratégicos y de gestion de
riesgos, en su mayoria no poseen politicas, procedimientos, manuales, y
evaluaciones de desempefio que ayuden a fortalecer las competencias

desarrolladas por los involucrados.

La falta de un ente regulador y una legislacion especifica para el sector limita a
gue estas empresas se incentiven a iniciar un proceso de implmentacion de
cultura basada en buenas practicas de gobierno corporativo que permita
brindarles mayor seguridad en el manejo y direccién, ya que por si solo no lo ven
necesario, de acuerdo a los resultados la mayor parte de las empresas
encuestadas desconocen en que consiste y los beneficios que les podria brindar
el implementarlo, por lo que hay falta de interés el capacitarse en este tema y lo
catalogan como un gasto para la empresa y no como una inversion al mediano
plazo, contribuyendo a la posicion negativa la falta de obligatoriedad de la
implementacion ya que la implementacion se deriva de la voluntad y de la vision

gue la alta administracién le pretenda dar a la empresa.

Las empresas no cuentan con una adecuada segregacion de funciones en los
organos de propiedad, direccion y administracién, derivando en una deficiente
planeacién, ausencia de procesos administrativos, de gestion y control de
riesgos, lo que influye en la pérdida de valor de las compafiias y a que éstas no

puedan subsistir en el tiempo .
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» Los 6rganos de direccion son concientes de la existencia de los posibles riesgos
gue pueden afectar la operatividad del negocio; sin embargo, no han
desarrollado planes de gestion integral de riesgo para mitigar las pérdidas
derivadas de la materializacion de los mismos. No existe una cultura que les
permita anticiparse, sino que ésta se basa en corregir y buscar medios de
defensa en el momento que suceden, lo que impacta negativamente en la
rentabilidad de las empresas, pues al no tener un horizonte claro sobre las
posibles dificultades que pueden tener procedentes de sus operaciones o del
entorno y de como enfrentarlos, las expone a ser vulnerables a posibles

pérdidas o en el peor de los casos a desaparecer del mercado donde participan.

5. Ladivulgacion de la informacién o la rendicion de cuentas, se limita a
proporcionar informacién de caracter financiera y no de manera integral de las
operaciones de la empresa que ayude a la toma de decisiones oportuna o
simplemente la informacién no esta disponible. Lo que influye a que las partes
interesadas no esten debidamente informadas y por la tanto la empresa se
vuelve poco transparente y confiable para los inversionistas y para todas las

partes interesadas.

Lo que se pretende con el presente trabajo es proporcionar una herramienta de
apoyo a este sector a través de un manual de buenas practicas de gobierno corporativo
gue permita establecer normas que contribuyan al desarrollo econémico de estas en

materia de gobernanza y que pueden ser evidenciados en el largo plazo.
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5.2 Recomendaciones

1. Como primera medida para la implementacién de una cultura de buen gobierno
corporativo, la direccion debe realizar un diagndstico con sus colaboradores bajo
que directrices esta funcionando la empresa, con el fin de identificar las areas
mas vulnerables en las cuales puede empezar a implementar éstas buenas

practicas.

2. El érgano de direccién para fortalecer sus conocimientos en materia de
gobernanza debe buscar medios que le permitan capacitarse en esta area, a
través de organismos que impartan este tipo de temas, o puede acudir a los
tutoriales relacionados a ello; para luego empoderar al equipo que estara

apoyando en la implementacion de esta cultura en sus organizaciones.

3. Es importante que las empresas que estan interesadas en la implementacion de
buenas practicas retomen de manera gradual lo establecido en la propuesta de
Manual de Gobierno Corporativo, dandole prioridad a aquellas areas que se
consideren con mayor debilidad en funcion de las caracteristicas de cada
empresa; estableciendo evaluaciones periddicas ya sea de manera mensual,
trimestral o semestral, que permitan medir el cumplimiento, y ajustar las
desviaciones que se identifiquen, a través de reuniones de trabajo con los

involucrados.

4. Toda empresa, sin importar su tamafo debe disefiar sistemas de gestion
organizacional que le permitan alcanzar las metas fijadas; delimitar y tener
claridad sobre los roles, responsabilidades, derechos y sanciones que le asisten
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a cada actor dentro de la empresa; definir mecanismos de control de riesgos y
supervision de funciones, con el propdsito de verificar si las politicas disefiadas

se cumplen y de no ser asi, adoptar acciones de correccion.

5. Se debe implementar un mecanismo para comunicar las consecuencias,
positivas y negativas del cumplimiento o desviacién de objetivos, con el
propésito de fortalecer la adopcion de las practicas del gobierno corporativo y en
consecuencia mejorar el desempefio operacional a través de una asignacion
mas adecuada de los recursos y una mejor administracion del negocio,
comunicacién que permitira reducir el riesgo de que se produzcan crisis
financieras, cuyos costos econémicos y sociales impactan de manera negativa
en las empresas y econdmicas en general. Implementar un sistema de
comunicacién interna actualizado, y comprobar que responda en las diferentes
dimenciones de la organizacion: lineas de negocio, areas funcionales y legales,
definiendo con claridad para cada funcién las actividades y responsabilidades
claves, fundamentada en la segrecacion de funciones quién gestiona, aprueba y

autoriza.

Hay que enfatizar que acogerse a un sistema de buenas practicas de gobierno
corporativo para las pymes, podria parecer dificil por la cultura con la que se
acostumbra trabajar. Sin embargo, es un modelo que generara beneficios futuros
aunque se requiera esfuerzo por parte del érgano de propiedad, direccidén y ejecucion,

principalmente en la delegacion de responsabilidades en sus colaboradores.
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Anexo A. Instrumento de investigacion. Cuestionario

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS -f[m“ (a “uj\
MAESTRIA EN ADMINISTRACION FINANCIERA (D) o JJ

OBJETIVO: Obtener informacién relevante sobre la estructura de Administracion, conocimiento sobre practicas de
Gobierno Corporativo y Gestién de Riesgos Financieros, de las pequefias y medianas empresas del sector comercio y servicios
del municipio de San Salvador, asi como la factibilidad de la implementacion de un manual de buenas practicas de Gobierno
Corporativo y Gestion de Riesgos Financieros.

INDICACION: A continuacion, se presenta una serie de preguntas, favor responder marcando con una “X” la opcion
que usted considere procedente para su empresa.

Pregunta No. 1: ;Cudl es el principal Organo de Direccion dentro de la empresa?

Objetivo: Identificar el tipo de Administracion que tiene la empresa y si esta basada a la sugerida en las buenas practicas de
Gobierno Corporativo.

Junta General de Accionistas
Junta Directiva

Gerencia General
Administrador Unico

Otros

PoooTw

Pregunta No. 2: ; Las posiciones o puestos claves de la empresa estan cubiertos por?

Objetivo: Conocer el grado de compromiso y responsabilidad que tiene la empresa para la delegacién en los puestos de mando
o direccion.

a. Accionistas

b. Familiares

c. Ejecutivos independientes

d. Otros

Pregunta No. 3: ; Existe un procedimiento con criterios de seleccién para realizar la designacion de los miembros de Junta
Directiva, Gerentes o Representante Legal?

Objetivo: Conocer si la empresa cuenta con procedimientos sélidos y transparentes que le permitan el nombramiento de las
personas que tendrén a cargo la Direccion de la empresa.

a. Si

b. No

Pregunta No. 4: ; Dentro de las funciones de la Junta Directiva de su empresa, cuales se ejecutan?

Objetivo: Identificar la segregacidn de funciones de la Junta Directiva para implementar buenas practicas de Gobierno
Corporativo.
a. Apoyar a la Administracion de la empresa en la definicion de politicas y estrategias
b.  Autorizar los mecanismos de control y vigilancia propuestos, sobre las decisiones y acciones de los
administradores
c. Participar en las decisiones relativas a la asignacién eficaz de los recursos financieros, materiales y
talento humano de la empresa
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d. Aprobar los presupuestos de la empresa y las modificaciones que surjan en el desarrollo de las
operaciones y en atencion a los resultados reportados

e. Todas las anteriores

. Ninguna de las anteriores

Pregunta No. 5: ;La funcion de Auditoria esta alineada con los objetivos de la empresa y ejerce funciones de vigilancia y
asesoria de control interno, como la de comprobar la existencia de activos, verificar la confiabilidad de la informacién financiera,
el cumplimiento de politicas, apego a las leyes, normas y regulaciones que apliquen, entre otras, emitiendo informes oportunos
con recomendaciones y/o sugerencias de mejoras en el control interno?

Objetivo: Identificar las funciones principales y el alcance de los informes de auditoria en la empresa, que pueden impactar en la
cultura de Gobierno Corporativo y generen valor en la gestién del control interno.

a.Si
b. No
c. Parcialmente

Pregunta No. 6: ; Qué tipos de informes se presentan a la Alta Direccion de la empresa?
Objetivo: Determinar si hay rendicion de cuentas de las operaciones que realiza la empresa a la Alta Direccién y a que
informacion se tiene acceso para la toma de decisiones.

a. Financieros

b.  Administrativos

c. Operativos

d. Todos los anteriores

Pregunta No. 7: ;Su empresa cuenta con un Cédigo de Etica que contemple aspectos generales de la forma en la que la
empresa se relaciona con su entorno integrado por consumidores, clientes, accionistas, proveedores, colaboradores, otros
vinculados a la operacién del negocio?

Objetivo: Identificar si existe un Codigo de Etica que regule el comportamiento del personal de la empresa, Administracion y
grupos de interés.

a. Si
b. No
¢. Parcialmente

Pregunta No. 8: ; En la empresa existe una unidad o persona que se encargue de identificar los factores de riesgo que puedan
afectar las finanzas, y presenta planes de mitigacién o alternativas de solucién?
Objetivo: Indagar si se encuentra dentro de la estructura organizativa una unidad de riesgos u otra area responsable de
gestionar las exposiciones a impactos internos y externos de la empresa y si se cuenta con planes para mitigacién de riesgos.
a. Si
b. No

Pregunta No. 9: ; Se han presentado situaciones en que la empresa ha sido afectada en el manejo de sus finanzas y ha tenido
dificultades para el pago de sus obligaciones?
Objetivo: Identificar si la empresa esté expuesta a riesgos para gestionar sus finanzas y la necesidad de una herramienta que le
permita el monitoreo oportuno de ésta para evitar incumplimiento a sus obligaciones.

a. Si

b. No

Pregunta No. 10: ; De ser afirmativa su respuesta a la pregunta anterior, por medio de qué estrategia ha solventado los
problemas financieros que se han presentado?
Objetivo: Conocer bajo que medio la empresa ha tenido poder de negociacion para solventar los problemas financieros con los
que se ha visto afectada.

a. Préstamo con Bancos
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b. Préstamo con Cooperativas
c.  Negociacion con los Proveedores
d. Otros Especifique:

Pregunta No. 11: ; Cémo ha sido afectada la empresa por los problemas financieros?
Objetivo: Identificar los factores que contribuyen a la pérdida de valor o deterioro en las operaciones de las empresas por una
inadecuada gestion de riesgos financieros.

Préstamos contratados a altas tasas de interés

Pérdida de confianza con los proveedores

Pérdida de margen de negociacién en precios con proveedores
Incumplimiento en la entrega de productos a clientes — pérdida de clientes
Falta de pago en las prestaciones del personal de la empresa

Recorte de personal

Multas y otros recargos

@ oo oW

Pregunta No. 12: ; Tiene conocimientos sobre practicas de Gobierno Corporativo y Gestién de Riesgos Financieros?
Objetivo: Identificar si los administradores de las empresas conocen sobre buenas practicas de Gobierno Corporativo y Gestion
de Riesgos Financieros.

a. Si

b. No

Pregunta No. 13: ; Considera importante contar con un manual de Gobierno Corporativo y de Gestién de Riesgos Financieros y
que la Administracion lo considere para su implementacion gradual?
Objetivo: Identificar la necesidad de las empresas de contar con herramientas que le faciliten la implementacién de préacticas de
Gobierno Corporativo y la utilidad que tendria para estas empresas el trabajo de investigacion que se esta desarrollando.

a. Si

b. No

Pregunta No. 14: ; Considera que la implementacion de una cultura de Gobierno Corporativo y una adecuada gestién de
riesgos financieros generaria valor a su empresa?
Objetivo: Indagar si la Direccion de la empresa tiene conocimiento de la plusvalia que le generaria al negocio el adoptar buenas
practicas de Gobierno Corporativo y mantener una adecuada gestion de riesgos financieros.

a. Si

b. No

Pregunta No. 15: ; Considera que la falta de buenas practicas de gobierno corporativo le limita incursionar de manera agresiva
en el mercado donde participa su empresa?
Objetivo: Indagar si la Direccion tiene conocimiento del impacto que le generaria a la empresa la implementacién de una cultura
de Gobierno Corporativo ante inversionistas, proveedores, clientes, entre otras partes relacionadas con la empresa.

a. Si

b. No

Pregunta No. 16: ; Tiene conocimiento de empresas que hayan implementado una cultura de Gobierno Corporativo y este
mejor posicionada en el mercado donde participa?
Objetivo: Indagar sobre el conocimiento que tiene la Direccidn con la competencia de la empresa en el negocio que realiza.
a. Si
b. No

Pregunta No. 17: ; Existe un plan de sucesién definido para las posiciones de direccidn con el propésito de asegurar la
continuidad del negocio?
Objetivo: Identificar el nivel de planeacion y organizacion de la empresa para minimizar su riesgo de sucesion y asegurar la
continuidad del negocio.

a. Si

b. No
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