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Restimen

El presente trabajo de investigacion desarrolla los conceptos basicos necesarios para dar
respuesta al objetivo del mismo, expresar los beneficios que surgen de la implementacion del analisis
de riesgos, y mas precisamente de la identificacion de eventos en una PYME familiar argentina.

Esta compuesto por cuatro capitulos, en los primeros tres, de caracter teéricos, se desarrollan
las definiciones de empresa, familia, PYME, empresa familiar y control interno. En el cuarto capitulo
practico, se vuelca la teoria desarrollada en casos particulares de empresas alcanzadas en el encuadre
del presente trabajo. De este ultimo se desprenden las conclusiones, expresando las ventajas de la

implementacion de la teoria propuesta.

Abstract

This research work develops the basic concepts necessary to respond to its objective, the
risks that arise from the implementation of risk analysis, and more specific to the identification of
events in an Argentine family SME.

It is composed of four chapters, in the first three, theoretical, the variables of business,
family, SMEs, family business and internal control are considered. In the fourth practical chapter, the
theory developed in particular cases of companies reached in the frame of the present work is turned
over. From the latter the conclusions emerge, expressing the advantages of the implementation of the

proposed theory.






INTRODUCCION

A través del presente trabajo se busca expresar los posibles beneficios en la implementacion de
un analisis de riesgos en las PyMES familiares argentinas. Para ello, se tomaron como ejemplo
empresas, encuadradas en el alcance, mediante la realizacion de entrevistas, visitas, reuniones con
directivos y propietarios y entendimiento de procesos.

El estudio realizado da cuenta de la importancia del cumplimiento de los principios de control
interno para tener una organizacion exitosa, en términos de gestion de riesgo, independientemente de
su tamano o estructura, ubicacion o rubro.

Para obtener los beneficios de una gestion bajo el enfoque de control interno, se deben tener en
cuenta diversos elementos. Entre ellos podemos definir: un disefio de la estructura organizacional,
manuales de procedimientos, actividades de control interno determinadas, organigramas, politicas
financieras y operativas definidas, metas y objetivos fijados, y un area o departamento independiente
que lleve adelante este control. También, existen principios del control interno que se aplican a todas
las empresas por igual, sin importar su tamafio o disponibilidad de recursos.

“En Argentina el 99% de las empresas son MiPyMES”" y “el 80% son empresas familiares™”.
Estas empresas se desarrollaron en el marco de un negocio familiar que se vio envuelto en un
crecimiento repentino, sin contar con la base organizacional estable que diera soporte a ese
crecimiento. “Esto se evidencia en problemas internos, como por ejemplo la desorganizacion en las
tareas, duplicidad de mando, funciones imprecisas, escasos controles de seguridad, empleados
multitarea, entre otros”.?

Es por ello que, sin tener las dimensiones de una gran empresa, planteamos la elaboracion de
una guia para el analisis de riesgos desde la optica del control interno en una PYME familiar.

Si bien los beneficios de la implementacion de los principios del control interno son multiples,
enfocaremos nuestro trabajo en el andlisis de riesgos unicamente. Concentrandonos en detectar los
factores de mayor valor para el negocio y que sea accesible a su disponibilidad de recursos.

La implementacion del control interno en una organizacion conlleva, como se vera en el
capitulo dos, una serie de componentes, algunos se trabajan de forma consecutiva y otros de manera
concomitante, que permiten el logro de los objetivos planteados por la empresa de la forma mas

eficiente. En el corazon de estos componentes se encuentra el analisis y evaluacion de riesgos.

' PEREZ, Lorena (2013). MiPyMEs - Empresa familiar. (Tesis de grado, Universidad de Buenos
Aires). Recuperado de
http://www.psi.uba.ar/academica/carrerasdegrado/psicologia/sitios_catedras/obligatorias/039_psico_institu2/mat
erial/bibliografia/perez-pymes.pdf

2Eleve TV (2011). Entrevista al Sr. Kertész. Buenos Aires, Argentina. Recuperado de
http://www.ele-ve.com.ar/Este-tipo-de-sociedades-abarcan-hoy-el-80-de-las-empresas-argentinas-grandes-o-chic
as.html

3 Catedra de Empresas familiares, (2003). Empresas Familiares. Universidad Nacional de Mar del
Plata, Facultad de ciencias econdmicas y sociales, Mar del Plata, Argentina.
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Teniendo en cuenta las caracteristicas de las PYMES familiares argentinas, explicadas en el
primer capitulo, consideramos seria ventajoso eficientizar el trabajo dedicando el esfuerzo en el
componente central del control interno.

El analisis de los riesgos vinculados al negocio, mediante las técnicas desarrolladas en el
capitulo tres del presente trabajo, permite una optimizacion de los recursos existentes y una mejora en
la organizacién general de la entidad, sin necesidad de afrontar los costos de una gran empresa. En el
capitulo cuatro se ejemplifican los posibles beneficios que generaria la implementacion del analisis de

riesgos en una PYME familiar argentina.



CAPITULO 1

PYME familiar argentina
PYME

Para poder implementar el analisis de riesgos, desde la perspectiva de control interno en una
PYME familiar, es necesario conocer algunos conceptos previamente.

Comenzaremos definiendo los conceptos de empresa, PYME, familia y empresa familiar.

Empresa

Segun la Real Academia Espafiola una empresa es una unidad de organizacion dedicada a
actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con fines lucrativos. Pero tambiéen
define empresa como el intento o designio de hacer algo. *

Concepto de empresa’: Comprendida dentro de las organizaciones y entendidas éstas como
"Unidades sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos”. Se
caracterizan por:

a) . - Division del trabajo, del poder y de las responsabilidades, de la comunicacion,

planteadas explicitamente.

b) . - Presencias de uno o mas centros de poder que controlan los esfuerzos para conducirlos

al logro de fines.

¢) . - Sustitucion de personal, lo que implica la eliminacion de personas que no satisfagan, por

otras en su reemplazo”. °

Asi, la empresa configura un sistema abierto, ya que se produce intercambio permanente con

el contexto que la rodea.

Si bien la utilidad econdmica se identifica como el objetivo mas importante dentro de las
empresas, cada vez mas se reconocen otros aspectos que generan un feedback con el entorno
produciendo beneficios sociales y medioambientales.

Por lo tanto, a nuestro entender, desde el momento en que una persona (fundador) decide
llevar a cabo una actividad, ya sea comercial, industrial o de servicios, con la finalidad de obtener
rentas o beneficios econémicos e impactar en su contexto, estamos frente a una empresa. Esta puede

adoptar diversos tamafios.

4 Real Academia Espafiola. (2018). Diccionario de la lengua espasiola (23.2 ed.). Consultado en
http://www.rae.es/rae.html

® Céatedra de Empresas familiares, (2003). Empresas Familiares. Universidad Nacional de Mar del
Plata, Facultad de ciencias econdmicas y sociales, Mar del Plata, Argentina.

® Family business as an emerging field, (1998). Lansberg, E. L. Perrow y S. Rogolky, .Family
Business Review.
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PYME

Se define PYME a las micro, pequefias y medianas empresas en Argentina en funcioén de
personal ocupado, valor de las ventas y valor de los activos aplicados al proceso productivo, conforme
el art.2 de la Ley 24467 del afio 1995. Ademas, en su articulo 83 agrega que para cumplir las
condiciones su plantel no debe superar los cuarenta trabajadores y deben tener una facturaciéon anual
inferior a la cantidad que para cada actividad o sector fije la autoridad de aplicacion. Esta tltima es
quien debe revisar anualmente la definicion de Micro, Pequefia y Mediana Empresa a fin de actualizar

los parametros y especificidades contempladas en la definicion adoptada.

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA’

Ley 24.467

Seccioén 11

Definicion de PYMES

ARTICULO 2° - Encomiendase a la autoridad de aplicacién definir las caracteristicas de las
empresas que serdn consideradas micro, pequefias y medianas empresas, pudiendo
contemplar, cuando asi se justificare, las especificidades propias de los distintos sectores y
regiones del pais y con base en alguno, algunos o todos los siguientes atributos de las mismas
o sus equivalentes, personal ocupado, valor de las ventas y valor de los activos aplicados al
proceso productivo, ello sin perjuicio de lo dispuesto en el articulo 83 de la presente ley.

La autoridad de aplicacion revisara anualmente la definicion de micro, pequeiia y mediana
empresa a fin de actualizar los parametros y especificidades contempladas en la definicion
adoptada.

La autoridad de aplicacion establecera las limitaciones aplicables a las empresas que
controlen, estén controladas y/o se encuentren vinculadas a otra/s o grupo/s econdmicos
nacionales o extranjeros, para ser micro, pequefias y medianas empresas.

Los beneficios vigentes para las micro, pequefias y medianas empresas seran extensivos a las
formas asociativas conformadas exclusivamente por ellas.

Los organismos detallados en el articulo 8° de la ley 24.156 tendran por acreditada la
condiciéon de micro, pequefia y mediana empresa con la constancia que, de corresponder,
emitira la autoridad de aplicacion por los medios que a esos efectos establezca.

TITULO III

RELACIONES DE TRABAJO

Seccion |

Definicion de pequefia empresa

” Ley nacional 24467. (1995). Pequefia y mediana empresa.
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ARTICULO 83. - El contrato de trabajo y las relaciones laborales en la pequefia empresa
(P.E.) se regularan por el régimen especial de la presente ley.

A los efectos de este Capitulo, pequeia empresa es aquella que retina las dos condiciones
siguientes:

a) Su plantel no supere los cuarenta (40) trabajadores.

b) Tengan una facturacion anual inferior a la cantidad que para cada actividad o sector fije la
Comision Especial de Seguimiento del articulo 104 de esta ley.

Para las empresas que a la fecha de vigencia de esta ley vinieran funcionando, el computo de
trabajadores se realizara sobre el plantel existente al 1° de enero de 1995.

La negociacion colectiva de ambito superior al de empresa podra modificar la condicion
referida al nimero de trabajadores definida en el segundo parrafo punto a) de este articulo.
Las pequefas empresas que superen alguna o ambas condiciones anteriores podran
permanecer en el régimen especial de esta ley por un plazo de tres (3) afios siempre y cuando

no dupliquen el plantel o la facturacion indicados en el parrafo segundo de este articulo.

Esto quiere decir que es el Estado quien fija los parametros para considerar si una empresa
queda o no encuadrada en esta figura. Y es el empresario quien puede incorporarse al registro de
empresas MiPyMES y acceder a las facilidades y beneficios que proponen las mencionadas leyes.

Segtin la Resolucion 220/2019* se establecen los siguientes requisitos para ser considerado
PYME:

1. Actividad y Sectores de actividad: cada empresa serd encuadrada en una determinada
actividad (su actividad principal) segin el clasificador de actividades econdmicas, y é€sta, en un
determinado sector. Se considera actividad econémica el proceso de produccion, distribucion y venta
de bienes y/o prestacion de servicios desarrollado por una unidad con el propdsito de satisfacer
necesidades individuales y/o colectivas. Y actividad principal a la que proporciona los mayores
ingresos a la entidad, si ésta tuviere dadas de alta varias actividades.’

No seran consideradas Micro, Pequefias ni Medianas Empresas aquellas que realicen algunas
de las actividades excluidas: servicios de hogares privados que contratan servicios domésticos,
servicios de organizaciones y organos extraterritoriales, administracion publica, defensa y seguridad

social obligatoria, y servicios relacionados con juegos de azar y apuestas.

ARTICULO 4°.- ACTIVIDAD Y SECTORES. ACTIVIDADES EXCLUIDAS. A los efectos de la

& Resolucion 220/2019. Ministerio de Produccidn y Trabajo, Secretaria de Emprendedores y de la
Pequefia y Mediana Empresa (2019) Ciudad de Buenos Aires, Argentina.
® Resolucion General AFIP N°3537/2013. AFIP. 2013.
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presente medida, la actividad que corresponde a cada empresa sera la “Actividad Principal”
declarada por la misma ante la ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS,
entidad autarquica en el ambito del MINISTERIO DE HACIENDA, de conformidad con lo
dispuesto en la Resolucion General N° 3.537 de fecha 30 de octubre de 2013 de la
ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS, entidad autarquica en el ambito del
ex MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS PUBLICAS.

A los efectos de determinar el sector de actividad que corresponde a una empresa, se adopta la
agrupacion  por sector conforme el Cuadro A del Anexo III que, como
IF-2019-21975861-APN-SECPYME#MPYT, forma parte integrante de la presente medida,
siguiendo la definicion de actividades del “Clasificador de Actividades Econémicas (CLAE) -
Formulario N° 883” aprobado por el Articulo 1° de la citada Resolucion General N°© 3.537/13 de la
ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS.

No seran consideradas Micro, Pequenas ni Medianas Empresas, aquellas que realicen alguna de las

actividades excluidas que se detallan en el Cuadro B del Anexo III de la presente resolucion.

ii. Personal ocupado: para determinar si la empresa es Micro, Pequefia o Mediana y la
subcategoria en que se encuadra, se analizara el cumplimiento de los topes de personal ocupado.
Teniendo en cuenta como personal ocupado aquel que surja del promedio de los Gltimos TRES (3)
gjercicios comerciales o afios fiscales, segiin la informacion brindada por la empresa mediante el
Formulario de Declaracion Jurada F. 931 de la ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS
PUBLICOS (AFIP).

ARTICULO 6°.- CARACTERIZACION SEGUN PERSONAL OCUPADO. Para aquellas empresas
cuya actividad principal declarada ante la ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS
PUBLICOS sea alguna de las detalladas en el Anexo I de la presente medida, a efectos de la
inscripcion como Micro, Pequefia o Mediana Empresa, se consideraran los limites de personal
ocupado establecidos en el Cuadro B del Anexo IV de la presente medida, sin analizarse las ventas

totales.

Entiéndase por personal ocupado aquel que surja del promedio de los ultimos TRES (3) ejercicios
comerciales o afios fiscales, seglin la informacion brindada por la empresa mediante el Formulario

de Declaracion Jurada F. 931 de la ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS,
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o el que en el futuro lo reemplace, presentado para los periodos correspondientes.

Cuadro I: Cantidad de personal ocupado, topes por categoria .

Actividad
Tramo Construccion Servicios Comercio HEEAERY Agropecuario
Mineria
Micro 12 7 7 15 5
Pequeiia 45 30 35 60 10
Mediana Tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana Tramo 2 590 535 345 655 215

Resolucion 220/2019 - Cuadro B Anexo IV

De esta forma, inicialmente la empresa se clasifica por actividad, luego tomando los formularios F931
de AFIP de los ultimos tres ejercicios, se hace el calculo del promedio de trabajadores, y se encuadra
como Micro, Pequefia y Mediana empresa.
Por ejemplo, si una empresa que se dedica al comercio tiene diez empleados como promedio de los
ultimos tres ejercicios, pero actualmente cuenta con siete empleados activos, quedard encuadrada
como Pequefia empresa y no como Micro.

Si tomamos como ejemplo otra empresa, dedicada a la comercializacion de articulos de
libreria, en el primer afo de funcionamiento cuenta con dos empleados, en el segundo afio los
mantiene, y en el tercer afio incorpora a seis trabajadores mas. El promedio de los ultimos tres
ejercicios da como resultado cuatro trabajadores, por lo que quedara encuadrada como Micro empresa,

a pesar de sobrepasar el tope en el tltimo ejercicio.

iii. Relaciones de Vinculacién y Control: No podran inscribirse como Micro, Pequefias ni
Medianas Empresas aquéllas que controlen, estén controladas y/o vinculadas a otra empresa o grupo
econdémico nacional o extranjero que no reunan tales requisitos, o bien reuniendo los requisitos no
haya iniciado el tramite para su registro como tal.

Se entiende por vinculacion, cuando una empresa participa en al menos un 20% en el capital

de la otra. Y se entiende control cuando participa en al menos el 50%.
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Segun la Resolucion Técnica N°21'° Control: Es el poder de definir y dirigir las politicas
operativas y financieras de una empresa.

a) La empresa inversora posee una participacion por cualquier titulo que otorgue los votos
necesarios para formar la voluntad social en las reuniones sociales o asambleas ordinarias.

b) La empresa inversora posee la mitad o menos de los votos necesarios para formar la
voluntad social pero, en virtud de acuerdos escritos con otros accionistas, tiene poder sobre la mayoria
de los derechos de voto.

En este caso en particular, la vinculacién econdmica de las empresas, para el cumplimiento de

los requisitos de importes de ventas y activos, son analizadas las ventas y activos totales del grupo.

ARTICULO 9°.- RELACIONES DE VINCULACION Y CONTROL.

9.1. General. No podran inscribirse como Micro, Pequefias ni Medianas Empresas aquéllas que,
reuniendo los requisitos establecidos en los Articulos 3° a 8° de la presente medida, controlen, estén
controladas por y/o vinculadas a otra/s empresa/s o grupo/s econdmico/s nacionales o extranjeros

que no retinan tales requisitos.

Si al momento de presentar la solicitud de caracterizacion de la condicion de Micro, Pequefia o
Mediana Empresa, la/s empresa/s vinculada/s y/o controlada/s y/o controlante a ésta no hubiera/n
presentado su/s respectiva/s solicitud/es, el curso que se le imprima al requerimiento de la primera

quedara sujeto a la efectiva realizacion del tramite por parte de aquéllas.

Para el caso de las empresas que controlen, estén controladas por, y/o vinculadas a otra/s empresa/s
0 grupo/s econdémico/s nacionales o extranjeros, el andlisis de los requisitos establecidos en los
Articulos 3° a 8° de la presente resolucion se realizara respecto de las relaciones societarias de la

empresa solicitante, del ultimo ejercicio en analisis.

El caracter de vinculada o controlada resultara aplicable para caracterizar una empresa como Micro,
Pequeiia o Mediana conforme a la presente normativa, y en el marco de las Leyes Nros. 24.467 y

sus modificaciones, 25.300 y sus modificaciones y 27.264.

1 RESOLUCION TECNICA N° 21. VALOR PATRIMONIAL PROPORCIONAL
CONSOLIDACION DE ESTADOS CONTABLES INFORMACION A EXPONER SOBRE PARTES
RELACIONADAS.Texto ordenado de la norma FACPCE con las modificaciones introducidas en su adopcion
por la Resolucion M.D. N° 5/2003 del Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires.
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9.2. Vinculacion. Se considerard que una empresa esta vinculada a otra/s empresa/s o grupo/s
econdémico/s cuando ésta/s participe/n en el VEINTE POR CIENTO (20 %) o mas del capital de la

primera.

Los requisitos deberan analizarse en forma individual, separada ¢ independiente en relacion a cada

una de ellas.

9.3. Control. Se considerara que una empresa es controlada por o controlante de otra empresa,
cuando participe, en forma directa o por intermedio de otra empresa a su vez controlada, en mas del

CINCUENTA POR CIENTO (50 %) del capital de la primera.

Cuando una empresa esté controlada por otra, o bien, sea controlante de otra, el cumplimiento de los
requisitos dispuestos en la presente resolucion debera analizarse respecto de todas las empresas en
forma conjunta, debiéndose considerar como Actividad Principal aquella que represente los
mayores ingresos del grupo econdomico, y el valor de las ventas totales anuales de todo el grupo
conforme el método de célculo previsto en el primer parrafo del Articulo 5° de la presente medida.
En consecuencia, para dicho calculo se consideraran los montos de las ventas totales anuales,
expresados en PESOS (§), netos de las transacciones entre grupo o, en su defecto, de una
certificacion contable de ventas consolidadas, en ambos casos, emitidos y suscriptos por contador
publico independiente, debiendo estar su firma autenticada por el Consejo Profesional pertinente.
Esta informacion sera presentada a través del aplicativo que a esos efectos se fijara en la pagina web

del MINISTERIO DE PRODUCCION Y TRABAJO (www.produccion.gob.ar/pymes).

En los casos de aquellas empresas que tengan como actividad principal declarada ante la
ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS alguna de las detalladas en el Anexo
II de la presente medida, el analisis dispuesto en el parrafo precedente debera efectuarse también

sobre los activos, de acuerdo al limite referido en el Articulo 7° de la presente resolucion.

9.4. Vinculacion o control con empresas o grupos del exterior. En el caso que la empresa solicitante
tuviese vinculacion y/o control societario con empresa/s o grupo econdémico/s radicados en el
exterior, a los fines de establecer el cumplimento de los requisitos cuantitativos estipulados en la
presente resolucion, conforme lo dispuesto en los articulos precedentes, debera/n consignar el valor
de las ventas totales anuales y, en caso de corresponder, de sus activos, en el monto equivalente en
PESOS (8) al tipo de cambio comprador del BANCO DE LA NACION ARGENTINA, entidad
autdrquica en el ambito del MINISTERIO DE HACIENDA, a la fecha de cierre del ejercicio
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comercial de la empresa respectiva.

A tales efectos, la empresa solicitante debera consignar, con caracter de Declaracion Jurada, los

datos  mencionados en el parrafo  precedente, a través del Sitio Web

(www.produccion.gob.ar/pymes).

iv. Ventas Totales Anuales y Topes: para determinar si la empresa es Micro, Pequefia o
Mediana y la subcategoria en que se encuadra, se analizaran los valores de las Ventas Totales Anuales
y los Topes de Ventas Totales Anuales. Entiéndase por valor de ventas totales anuales al monto de las
ventas que surja del promedio de los ultimos TRES (3) ejercicios comerciales o afios fiscales, segun la

informacion declarada ante la AFIP.

ARTICULO 5°- VENTAS TOTALES ANUALES Y TOPES. Aquellas empresas cuya actividad
principal declarada ante la ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS no sea
alguna de las detalladas en el Anexo I de la presente medida, podran inscribirse en el Registro de
Empresas MiPyMES siempre que sus valores de ventas totales anuales expresados en PESOS (§) no
A del IV que,

IF-2019-21975889-APN-SECPYME#MPYT, forma parte integrante de la presente resolucion.

superen los topes establecidos en el Cuadro Anexo como

Entiéndase por valor de ventas totales anuales al monto de las ventas que surja del promedio de los
ultimos TRES (3) ejercicios comerciales o afios fiscales, segin la informacion declarada ante la
ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS. Se excluira del calculo el monto del
Impuesto al Valor Agregado y el/los impuesto/s interno/s que pudiera/n corresponder; y se deducira

hasta el SETENTA Y CINCO POR CIENTO (75 %) del monto de las exportaciones.

Cuadro II: Ventas totales anuales, topes por categoria.

Categoria Construccion Servicios Comercio Industria y Agropecuario
Mineria

Micro 12.710.000 6.740.000 23.560.000 21.990.000 10.150.000

Pequeiia 75.380.000 40.410.000 141.680.000 157.740.000 38.180.000

Mediana Tramo 1 420.570.000 | 337.200.000 | 1.190.400.000 986.080.000 272.020.000

Mediana Tramo 2 630.790.000 [ 481.570.000 | 1.700.590.000 [ 1.441.090.000 431.450.000
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Resolucion 220/2019 - Cuadro A Anexo IV

Estos valores son actualizados cada vez que el Ministerio de Produccion y Trabajo de la
Nacion renuevan las resoluciones. La resolucion vigente es la 220/19, la anterior fue la 154/2018.

Por ejemplo, una empresa dedicada a la produccion de papa para el consumo interno nacional,
en el afio 2016 tuvo una facturacion anual de cien millones de pesos, en el ejercicio siguiente 2017 fue
de doscientos millones de pesos, y en el 2018 cae su facturacion anual a ciento ochenta millones, el
promedio de los ultimos tres ejercicios es de ciento sesenta millones de pesos. Ubicando la empresa en

la tabla, en la columna del sector agropecuario, queda categorizada como mediana en el tramo uno.

v. Activos: ademas de las Ventas Totales Anuales, las empresas cuya actividad principal fuera
la intermediacion financiera y servicios de seguros, o servicios inmobiliarios, deberan cumplir con el
limite de activos vigente ($193.000.000). Entiéndase por valor de los activos al monto informado en la

ultima Declaracion Jurada del Impuesto a las Ganancias.

ARTICULO 7°.- CATEGORIZACION SEGUN ACTIVOS. En el caso de las empresas que tengan
como actividad principal declarada ante la ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS
PUBLICOS alguna de las actividades detalladas en el Anexo II de la presente resolucion, ademas de
cumplir con lo establecido en el Articulo 5° de la presente medida, el valor de sus activos no debera
superar el monto limite, expresado en PESOS ($), que se prevé en el Cuadro C del Anexo IV de la
presente medida.

Entiéndase por valor de los activos al monto informado en la ultima Declaracion Jurada del
Impuesto a las Ganancias vencida al momento de la solicitud de la inscripcion en el Registro de

Empresas MiPyMES.

PYMES registradas en Argentina

Segun los datos que aporta el Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion, “el 99% de las
empresas argentinas son PYMES, y generan el 44% del PBI Nacional”"', 1o que pone en una posicion
de gran interés nacional a este tipo de empresas.

Existen realidades diversas, mezcladas, que se interrelacionan al mismo tiempo, como
empresas unipersonales, pequefias empresas familiares, empresas informales, empresas que abastecen
mercados locales o aquellas que operan internacionalmente, artesanos, empresas con tecnologias de
punta o aquellas que cuentan con tecnologia obsoleta, compitiendo o complementandose, con grandes

empresas.

! Ministerio de Produccioén y Trabajo de la Nacion recuperado de:
https://www.produccion.gob.ar/pymesregistradas/ extraido con fecha 12/06/2019
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“Teniendo en cuenta los datos que surgen del Registro PYME, el total de empresas en

Argentina que han solicitado el certificado son los siguientes”"*:

Cuadro III: PYMES registradas en Argentina

Argentina
Industria 59,10%
Agropecuario 70,90%
@ Comercio 40,30%
) Servicio 46,10%
Construccion 42,90%
Mineria 41,00%

Porcentaje de la industria

https://www.produccion.gob.ar/pymesregistradas/ extraido con fecha 12/06/2019

Aspectos distintivos de las PYME

A continuacion abordaremos las caracteristicas que diferencian a este tipo de empresas.
Nombraremos las condiciones esenciales y representativas de las PYME.

Gomez , "menciona las caracteristicas de mayor peso de las empresas PYMES.

> Tienen capital proporcionado por una o dos personas que establecen una sociedad,

> Los duerios dirigen la empresa,

> La administracion es empirica,

> Utilizan mds maquinaria y equipo aunque se basen en el trabajo mds que en el
capital,

> Dominan y establecen un mercado mas amplio,

> Estan en proceso de crecimiento (la pequeiia tiende a ser mediana, y la mediana

aspira a ser grande).
> Obtienen algunas ventajas fiscales.
> Componente familiar. Casi en su totalidad son empresas familiares, la toma de

decisiones depende de ellos y puede producirse desacuerdo en la aplicacion de las mismas.

12 Ministerio de Produccioén y Trabajo de la Nacion recuperado de:
https://www.produccion.gob.ar/pymesregistradas/ extraido con fecha 12/06/2019
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> Falta de liquidez. Este es un problema muy comun en las PYMES por lo cual tienden
a solicitar préstamos o financiamientos a organizaciones que apoyen su gestion.

> Poco productivas. Son consideradas asi debido a su falta de liquidez.

> Relacion tamanio — productividad. Mientras mas pequeiio sea el tamaiio de la
estructura de produccion de una empresa, menor la concentracion y representatividad en sus
resultados.

> Falta de solvencia. La solvencia se refiere a los recursos, las PYMES carecen de
recursos”".

Estas caracteristicas se pueden clasificar en ventajas y desventajas. Para lo cual, utilizaremos
el trabajo de dos autores distintos.

Citando a Castafieda (2009)", quien afirma que las PYMES tienen ciertas caracteristicas en el
campo administrativo que generan las siguientes ventajas:

“l1) La caracteristica principal de las MiPyMEs es su naturaleza heterogénea;
independientemente de la industria a la cual pertenezcan una nunca sera igual a otra.

2) Poseen una estructura organizativa sencilla y descentralizada que les otorga flexibilidad a
la hora de afrontar los cambios continuos del contexto economico.

3) Presentan caracter pionero, de innovacion y creatividad, ya que pueden realizar productos
individualizados, a diferencia de las grandes que se enfocan mas en productos estandarizados, en
nichos de mercado aun no explotados, con menor capital inicial y riesgo financiero.

4) Debido a sus dimensiones permiten un flujo de comunicacion dinamico e inmediato entre
sus miembros, evitando procesos burocraticos que entorpecen las decisiones y acciones.

5) Se desarrollan en sectores cuya escala de operacion eficiente es pequeria, es decir en
actividades que no requieren incurrir en costos fijos considerables, ni promocionar productos
mediante el uso de la publicidad masiva.

6) Conviven con las grandes empresas produciendo bienes y servicios parecidos, siempre y
cuando puedan explotar nichos de demanda que valoren la diferenciacion de productos, ya sea por
calidad o por variedad.

7) Permiten el equilibrio regional. Diversifican la economia a partir de sus multi
localizaciones en contraposicion a la concentracion de las Grandes Empresas en determinados
sectores y solo en las grandes ciudades.

8) Son grandes generadoras de empleo, principalmente en una sociedad donde los objetivos

de las politicas economicas apuntan a la reduccion de la pobreza y generacion de puestos de trabajo”

15

¥ GOMEZ, P. (2008). Plan General de Contabilidad de Pymes. México, DF, México: Prentice Hall.
¥ CASTANEDA, L. (2009). Alta direccién en las pymes. México, DF, México: Poder.
S CASTANEDA, L. (2009). Alta direccién en las pymes. México, DF, México: Poder.
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Analizando las desventajas desde la 6ptica de Hernandez'®:

Problemas financieros:

“Dificil acceso de los recursos provenientes de apoyos de gobierno, instituciones de crédito y
organizaciones auxiliares de crédito.

Bajas ganancias, por lo tanto poca capacidad de expansion y permanencia.

Desconocimiento de su costo, debido a que no se pueden implementar técnicas de valuacion
con altos costos financieros y no podran solventarlos por falta de liquidez.

Una tradicional deficiencia en capitalizacion”. (Hernandez, 2008)"".

Problemas socioeconémicos:

“Poca capacidad de negociacion frente a proveedores y clientes.

Desconocimiento del mercado y su competencia.

Baja competitividad.

Falta de preparacion empresarial, es de baja capacidad de asociacion, ya que estas personas
tienen por costumbre operar individualmente y no compartir riesgos y oportunidades.

Falta de una gestion empresarial enfocada a un mundo global con una economia abierta.
Carecen de una cultura de asociacion, ya sea entre los productores, empresarios y
comerciantes, y prestadores de servicios, o entre cualquiera de ellos.

218

Falta de capacitacion de mano de obra

Problemas tecnol6gicos:

Bajos niveles de productividad.

“Bajos controles de calidad, debido al rezago tecnologico y ausencia de modernizacion en

sus esquemas de produccion””.

Problemas administrativos fiscales:

“Falta de controles administrativos en sus empresas.
Altas cargas impositivas.

No aprovechamiento de beneficios fiscales.
Desconocimiento de la rentabilidad real de la empresa.
Falta de optimizacion de los recursos.

Falta de personal con suficiente capacidad para administrar la empresa™.

6 HERNANDEZ, F. (2007). Propuesta de un Modelo Estratégico de Globalizacién econdémica para el

municipio de Nuevo Laredo, México. Recuperado de http://www.caei.com.ar/ebooks/ebook27.pdf

7 HERNANDEZ, J. (2008). Ventaja competitiva. Creatividad para tu negocio, Pyme Administrate

Hoy, 14 (13-14), p. 27.

8 HERNANDEZ, J. (2008). Ventaja competitiva. Creatividad para tu negocio, Pyme Administrate

Hoy, 14 (13-14), p. 27.

Y HERNANDEZ, J. (2008). Ventaja competitiva. Creatividad para tu negocio, Pyme Administrate

Hoy, 14 (13-14), p. 27.

2 HERNANDEZ, J. (2008). Ventaja competitiva. Creatividad para tu negocio, Pyme Administrate

Hoy, 14 (13-14), p. 27.
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“Cabe mencionar que las limitantes que las PYMES tienen se deben a fallas principales en el
empresario, que en su mayoria no cuenta con los conocimientos administrativos necesarios, ni con un
soporte que le permita garantizar obtener créditos, que por consiguiente limitan la adquisicion de
tecnologia, desconoce completamente el mercado que los margina y se le complica el posicionarse en
el mercado, y cada dia es mas dificil competir y conseguir nuevos clientes que son mas y mas
exigentes” (Hernandez, 2007)*'

Es por lo anterior que si la planta productiva no cuenta con los recursos adecuados para
competir frente a las industrias de otros paises, la brecha comercial, financiera y tecnologica se
incrementara y no se tendra la capacidad suficiente para ni siquiera participar en el mercado interno.

Otras caracteristicas desfavorables que se pueden mencionar son:

1) En las MiPyMEs predomina la falta de planificacion y de equidad en la comunicacion interna; y la
presencia de procesos administrativos empiricos y rudimentarios.

2) Muestran frecuente retraso tecnoldgico por falta de inversion.

3) Presentan carencia de estrategias y abuso de la intuicién personal como brtijula del desarrollo.

4) Prevalece la desinformacion acerca de los sucesos del contexto macro y micro que la atraviesan.

5) Debido a que sus origenes muchas veces se encuentran asociados al emprendedurismo es que
presentan un ciclo de vida breve. Del total de las MiPyMEs creadas por afio mas de la mitad suelen
quedar en el camino, afectando la economia personal de su/s fundador/es, de sus trabajadores, asi
como el PBI nacional.

6) Limitacion para incursionar en actividades exportadoras, prevaleciendo el aislamiento.

Hemos definido empresa y PYME, sin embargo tenemos que incorporar conceptos y caracteristicas
particulares de las empresas familiares, ya que nuestro sujeto bajo analisis son las PYMES familiares
argentinas. Para poder comprenderlas integramente y trabajar sobre ellas, es que a continuacion

desarrollaremos estos temas.

Familia
Para poder definir a la empresa familiar debemos conocer el concepto de familia™, segin la
Real Academia Espafiola, es un conjunto de personas que estan emparentadas entre si, que tienen una

relacion de consanguinidad, afinidad o semejanza.

2 HERNANDEZ, F. (2007). Propuesta de un Modelo Estratégico de Globalizacion econémica para el
municipio de Nuevo Laredo, México. Recuperado de http://www.caei.com.ar/ebooks/ebook27.pdf

22 Real Academia Espafiola. (2018). Diccionario de la lengua espariola (23.2 ed.). Consultado en
http://www.rae.es/rae.html

21



http://www.caei.com.ar/ebooks/ebook27.pdf
http://www.rae.es/rae.html

“La "institucion familiar" se conforma como un sistema cerrado o semi-cerrado, por los nulos
o escasos intercambios en el contexto, en contraposicion a la empresa, que como Vvimos
anteriormente, es un sistema abierto dada la rotacion de personal.

Dado que las actividades que realizan las personas dentro de la familia se ven reflejadas
luego en la empresa, abordaremos las funciones de la familia: Se presenta como un entretejido de
funciones, siendo primordial la construccion de la identidad social de sus miembros.

Podemos diferenciar:

Funcion materna: Se origina con el deseo de tener un hijo y encargada de las conductas

nutricias, en un clima de afecto y continencia corporal. Presta su YO mientras colabora en la
construccion del propio YO, y permite desarrollar la confianza basica para vivenciar el mundo como
acogedor y no hostil. Sus funciones son. aglutinadora, centralizadora y cohesionante, valora mas la
felicidad que el rendimiento.

Funcion paterna: Se define por el reconocimiento del hijo, dandole su nombre. Ayuda a la

discriminacion, a "desprenderse” de la madre. Es normalmente el sostén economico y se vincula con
las leyes externas, con lo que “debe ser". Se conecta con las necesidades mediatas de los hijos, futuro,
profesion, etc. Valora mas la realizacion personal y el éxito.

Funcion filial: Conecta a la familia con el futuro, con los nuevos proyectos. Cuestiona lo
establecido y busca romper con estructuras antiguas.

Para comprender a las empresas familiares se debe tener en cuenta que su compromiso

excede el marco empresarial para proyectarse en el familiar .

Empresa familiar

“Constituyen 80 — 90 % de todos los negocios, generan 75% del PBI en casi todos los paises,
y emplean el 85% de la fuerza laboral " **

Entre los conceptos de empresa familiar podemos encontrar:

> Una empresa familiar es una organizacion controlada y operada por los miembros de

una familia.”

> La empresa familiar es aquella cuyo control es ejercido por una sola familia, en la que

dos o mas integrantes influyen significativamente en la direccion de la empresa, mediante

roles de direccion / gobernabilidad , derecho de propiedad, relaciones familiares.”

> Una compafiia se considera empresa familiar cuando ha estado identificada por lo

menos durante dos generaciones con una familia y cuando esta vinculacion ha ejercido una

23 Catedra de Empresas familiares, (2003). Empresas Familiares. Universidad Nacional de Mar del
Plata, Facultad de ciencias econdmicas y sociales, Mar del Plata, Argentina.

2 ANTOGNOLLI, Santiago (2010), El secreto de las empresas familiares exitosas

 ANTOGNOLLLI, Santiago (2010), El secreto de las empresas familiares exitosas

% ANTOGNOLLLI, Santiago (2010), El secreto de las empresas familiares exitosas
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influencia mutua sobre la politica de la compafiia y sobre los intereses y objetivos de la

familia. (Donnelley, Robert, 1984)”.

> La empresa nacida por impulso de un fundador y que logra sobrevivir a lo largo de

varias generaciones de miembros de la familia, algunos de los cuales se suceden en la

direccidn y otros participan en la gestion cotidiana. (Martinez Nogueira, 1980),

Dentro de las empresas familiares, las personas parte, desempefian diferentes roles.

En el cuadro cuatro se muestra el modelo de los tres circulos en donde se destacan siete
miembros diferentes Asi, tendremos:

“1. Miembro familiar (no es propietario ni empleado).

2. Miembro propietario (no es familiar ni empleado).

3. Miembro empleado (no es familiar ni propietario).

4. Miembro propietario y familiar (no es empleado).

5. Miembro empleado y propietario (no es familiar).

6. Miembro familiar y empleado (no es propietario).

7. Miembro familiar, empleado y propietario”.”.

2
_PROPIEDAD

1 . 3
FAMILIA 6 ~ EMPRESA

(Gersick y otros, 1997)30
En este tipo de empresas podemos encontrar la mayoria de miembros del tipo 7 (fundadores),

tipo 6 (hijos de los fundadores), y tipo 3 (empleados que ayudan en las tareas operativas).

2 DONNELLEY, Robert G. citado por Roberto Martinez Nogueira "Empresas familiares. Analisis
Organizacional y Social". Ed. Macchi, Buenos Aires, 1984, pag. 34

2 MARTINEZ NOGUEIRA, Roberto (1981): "Las dimensiones técnicas y sociales en el anélisis de la
empresa familiar". Revista Contabilidad y Administracion. Ed. Cangallo. Buenos Aires, 1981, Tomo IX. Pag.
936.

2 Catedra de Empresas familiares, (2003). Empresas Familiares. Universidad Nacional de Mar del
Plata, Facultad de ciencias econémicas y sociales, Mar del Plata, Argentina.

3% GERSICK, K.; DAVIS, J.; HAMPTON, M; LANSBERG, I. (1997): "Empresas familiares,
generacion a generacion". Ed. M ¢ Graw Hill. México.
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La interrelacion de miembros da como resultado las caracteristicas mas relevantes de las
empresas familiares. Dentro de las cuales podemos mencionar: el elevado grado de confianza y
compromiso entre los miembros, debido a sus relaciones afectivas, tienen vision a largo plazo, gran
estabilidad de los ejecutivos, ya que los puestos directivos se conservan para miembros de la familia.
Sin embargo la maxima autoridad permanece constante, impidiendo el posible crecimiento de otros
miembros, llevando al retraso en la sucesion de la empresa y superposicion de funciones y tareas.
Tienden a ser pequefias 0 medianas empresas.

Estamos hablando entonces de una familia que lleva adelante una actividad, donde su volumen
de facturacion, activos y empleo de mano de obra, se ubica en alguno de los posibles parametros

establecidos por la legislacion argentina, calificando asi como micro, pequeiia o mediana empresa.

Aspectos distintivos de las empresas familiares

En verdad, son numerosas las caracteristicas que pueden encontrarse en las empresas
familiares. En algunos casos, se dan en forma coincidente, en otros, aisladamente. También puede
darse en forma parcial o total. Lo que interesa es la aproximacion que se intenta en esta enunciacion. A
continuacién enunciamos algunos de los aspectos que distinguen a este tipo de empresas:”'

1) Mantienen un marcado estilo autocratico de Direccion, que las hace resistentes a los

cambios.

2) Muchos miembros de la familia ocupan cargos directivos.

3) Se aprecia una excesiva rigidez en el liderato, lo que impide el desarrollo de otras personas

para acceder a puestos claves.

4) No se admite el cuestionamiento del poder.

5) Los conductores, por una parte, pretenden imponer la continuidad incorporando a los

jovenes pero, por otra, rechazan sus sugerencias e ideas.

6)Existen dificultades o se traba la incorporacion de extrafios expertos.

7) La experiencia aparece como un valor casi irremplazable y motivo de escasa discusion.

8) Se valora mucho mas la fidelidad que la habilidad.

9) Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con proveedores y

clientes.

10) Los antepasados surgen, en ocasiones, como mitos intocables y altamente idealizados.

11) La sucesion directiva, deviene de la posicion familiar.

12) La eleccion del futuro, por parte de los jovenes, estd en relacion directa con las

expectativas de la Empresa-Familia.

31 Catedra de Empresas familiares, (2003). Empresas Familiares. Universidad Nacional de Mar del
Plata, Facultad de ciencias econémicas y sociales, Mar del Plata, Argentina.
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13) Por lo general, son pequeias y medianas empresas.

14) Existe una marcada identificacion de los valores organizacionales y familiares.

15) Existe un alto compromiso con algin producto o servicio que forma parte de la tradicion y

que se lo identifica con el "apellido" familiar, lo que obstaculiza la desactivacion de los

mismos y su analisis estratégico. Incluso, se puede decir lo mismo de ciertos estilos o

tecnologias de produccion.

16) La solidaridad de los miembros familiares, en situacion de crisis empresaria, hacen a su

permanencia en la misma.

Aunque las empresas familiares podrian entenderse como empresas mas solidas y
cohesionadas que las no familiares, lo cierto es que el porcentaje de la familia que se dedica y trabaja
en la empresa se va reduciendo conforme pasan las generaciones. Asi, del 65% de la primera
generacion se pasa a un 25% en la segunda, a un 9% en la tercera y a sélo un 1% en la cuarta®.

Tal como se abordaron las ventajas y desventajas de las PYMES, desarrollaremos las
respectivas de las empresas familiares.

Ventajas

Se puede hablar de las siguientes ventajas de la empresa familiar: estan orientadas al largo
plazo, tienen mayor grado de unidad, compromiso y dedicacion con el negocio. Al tener mayor
vinculacidn con los clientes, ya que la atencion al cliente suele ser mas cordial y la calidad de servicio
mas alta, se logra un mayor grado de confianza y reputacion entre los clientes. Este tipo de
organizaciones posibilita mayor estabilidad laboral para empleados, ya que se desarrollan vinculos de
amistad que dificultan el hecho de buscar la rentabilidad. Esto basado en al alto grado de
autofinanciacion y reinversion de beneficios para financiar el futuro crecimiento de la empresa, dado
que se busca el beneficio de la familia.

Desventajas

Como desventajas se pueden mencionar las siguientes: Conflictos por entremezclar la
propiedad del capital con la capacidad profesional para dirigir, pueden ponerse personas no
cualificadas en puestos de responsabilidad directiva; por lo general son miembros familiares. Esto
dificulta atraer y mantener buenos directivos no familiares. Se confunde la empresa con el concepto de
una gran familia, existiendo un método de valoracion y autovaloracion fundamentado en un analisis

muy subjetivo, lo que genera que no existan diferencias entre la vida privada y la profesional.
Conclusion

En este primer capitulo se han analizado los conceptos de empresa, PYME, familia y empresa

familiar. Se puede concluir entonces que las PYMES familiares son empresas cuyo capital y/6

32 Gallego Dominguez, Ignacio. La empresa familiar. Su concepto y delimitacion juridica. Marzo de
2012.Universidad de Cérdoba (Espafia). Cuadernos de Reflexion de la Catedra PRASA de Empresa Familiar.
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direccion estda en manos de una familia y cuyos volumenes de actividad, produccion y empleo van
desde un microemprendimiento, hasta una mediana empresa.

Se han mencionado las ventajas y desventajas de las empresas familiares, que deberemos tener
en cuenta para planificar una correcta implementacion de control interno. En lo que respecta a este
estudio, sera significativo considerar las principales caracteristicas de este tipo de empresas al
momento de identificar los eventos o hechos de los que pueden surgir oportunidades o riesgos que
afecten a la PYME familiar.

Habiendo descrito y conceptualizado anteriormente el sujeto a quién se dirigira el estudio,
pasaremos a describir en el capitulo siguiente el proceso de control interno, que sera la base para

comprender luego la etapa del analisis de riesgos.
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CAPITULO II

Control Interno

Introduccion

A partir de las definiciones, desarrolladas en el capitulo anterior, de PYME y empresa
familiar, podemos continuar con otros conceptos que contribuyen a nuestro objetivo final. Recordamos
que en el presente trabajo se busca expresar los posibles beneficios en la implementacion de un
analisis de riesgo en las PYMES familiares argentinas. Por ello, en el siguiente capitulo explicaremos
de qué trata el proceso de control interno, su definicion y componentes. Dado que el analisis de riesgo

esta contenido en el proceso de control interno.

Control Interno

La Real Academia Espafiola® define control como la comprobacion, inspeccion, fiscalizacion,
una regulacion sobre un sistema. Interno se refiere, a que es la misma organizacioén quien realiza la
fiscalizacion con la finalidad de realizar mejoras en sus procesos, logro de sus objetivos y
cumplimiento de normas y regulaciones.

Lo que mas frecuentemente se menciona como definicidén de control interno es la mencionada
segun el Informe realizado por el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway
conocido como COSO (por sus siglas en inglés - Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway). Este modelo se basa en objetivos y dimensiones.

El informe COSO, enuncia como Control Interno al proceso efectuado por el consejo de
administracion, la direccion y el resto del personal de una entidad, diseriado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos dentro de las
siguientes categorias:

- Eficacia y eficiencia de las operaciones

- Fiabilidad de la informacion financiera

- Cumplimiento de la leyes y normas que sean aplicables.

A partir de este concepto se desprenden otros, en los que se entiende que el control interno:

* Esta orientado a la consecucion de objetivos en una o mds categorias—operaciones,

informacion y cumplimiento.

* Es un proceso que consta de tareas y actividades continuas—es un medio para llegar

a un fin, y no un fin en si mismo.

3 Real Academia Espafiola. (2018). Diccionario de la lengua espariola (23.2 ed.). Consultado en
http://www.rae.es/rae.html
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* Es efectuado por las personas, no se trata solamente de manuales, politicas, sistemas

vy formularios, sino de personas y las acciones que éstas aplican en cada nivel de la

organizacion para llevar a cabo el control interno.

* Es capaz de proporcionar una seguridad razonable, no una seguridad absoluta, al

consejo y a la alta direccion de la entidad.

* Es adaptable a la estructura de la entidad—flexible para su aplicacion al conjunto de la

entidad o a una filial, divisién, unidad operativa o proceso de negocio en particular.*

A nuestro juicio, esta definicion es intencionadamente amplia. Incluye conceptos importantes,
que son fundamentales para las organizaciones, respecto a como disefar, implantar y desarrollar el
control interno constituyendo asi una base para su aplicacion en entidades que operen en diferentes
estructuras organizacionales, sectores y regiones geograficas.

Podemos resumir que los objetivos en los que se centra esta definicion se clasifican en:

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

* Objetivos de informacion: Hacen referencia a la informacion financiera y no financiera

interna y externa y pueden abarcar aspectos de confiabilidad, oportunidad, transparencia, u
otros conceptos establecidos por los reguladores, organismos reconocidos o politicas de la propia
entidad.

*» Objetivos de cumplimiento: Hacen referencia al cumplimiento de las leyes y regulaciones a

las que esta sujeta la entidad .

Adicionalmente, el informe establece un precedente ya que define los componentes del control
interno en base a cinco dimensiones identificables: Ambiente de Control; Evaluacion de Riesgos;

Actividades de Control; Informacién y Comunicacién y Monitoreo.

3% Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Control Interno -
Marco Integrado. Resumen ejecutivo.

35 Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Control Interno -
Marco Integrado. Resumen ejecutivo.
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Cuadro V: Elementos del control interno segiin el COSO L.

MONITOREO

UNIDAD 2
UNIDAD 3
UNIDAD 4

N

N

Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Control Interno - Marco

Integrado. Resumen ejecutivo.

Posterior a este informe, el Comité, emitidé un nuevo informe en el cual los conceptos
anteriores fueron evolucionados.

Este ultimo informe emitido por el Comité, al estar enfocado en mayor medida al riesgo
empresarial, amplia los componentes, evolucionando sus definiciones. Profundiza principalmente en la
gestion de los riesgos, pasando de definir solo un componente “Evaluacion de riesgos” a
conceptualizar tres componentes: “Identificacion de eventos”, “Evaluacion de riesgos” y “Respuesta al
Riesgo”.

El objetivo del COSO I es facilitar un modelo en base al cual las entidades evaliien sus
sistemas de control y decidan como mejorarlos., por su parte el COSO Il pretende ampliar el concepto
de control interno a través de la identificacion, evaluacion y gestion integral de riesgo, y extender la

vision del riesgo a eventos negativos o positivos, o sea, a amenazas u oportunidades.™

3 BERTANI, Elizabeth, POLESELLO, Maria Florencia, SANCHEZ, Maria Macarena, TROILA,
Jorge Anibal. (2014). COSO I Y COSO II Una Propuesta Integrada. Trabajo de Investigacion carrera Contador
Publico Nacional. FCE. U.N.Cuyo
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Esto permitio desarrollar nuevos componentes adicionales a los antes mencionados y
redefinié en algunos casos, los ya existentes. Debido a que nuestro objetivo en este trabajo se
encuentra enfocado a los riesgos dentro de un marco de control interno, ahondaremos en lo
desarrollado analizando el segundo informe. En este el objetivo es la profundizacion en el analisis de
los riesgos.

El informe, referenciado publicamente como Informe COSO II/, o bien por su nombre
"Gestion de Riesgos Corporativos - Marco Integrado” menciona como componentes los siguientes:
Ambiente Interno; Establecimiento de Objetivos; Identificacion de Acontecimientos; Evaluacion de
Riesgos; Respuesta a los Riesgos; Actividades de Control; Informacion y Comunicacion y
Supervision.

Cuadro VI: Elementos del control interno segiin el COSO 1I:

MONITOREO

SUBSIDIARIA

DIVISION
UNIDAD DE NEGOCIO

N

N

37 Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004). Gestidn de Riesgos
Corporativos - Marco Integrado.
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Componentes del Control Interno

Comenzaremos, entonces, con una breve descripcion de los componentes del control interno
que hemos mencionado en parrafos anteriores.

Basados en el Informe COSO I y COSO II, e integrando los conceptos de ambos, los
componentes del Control Interno son se encuentran descritos, para su entendimiento en el anexo A,

adjunto:*®

Conclusion

En este capitulo analizamos los conceptos de control interno, asi como también los
componentes del mismo. Esto nos permite tener una vision integral de la implementacion del proceso
completo. Para alcanzar éste de forma satisfactoria, todas los componentes debieran aplicarse,
conocerse, comunicarse y supervisarse. A fin de expresar los beneficios que surgen del analisis de
riesgos en las PYMES familiares argentinas, algunos componentes toman mayor relevancia que otros.
Obtenidas las definiciones de los conceptos, abordaremos el objeto de este trabajo: el analisis de

riesgos como etapa central del control interno.

38 Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004). Gestion de Riesgos
Corporativos - Marco Integrado.

Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Control Interno - Marco
Integrado. Resumen ejecutivo.
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CAPITULO III

Identificacion de eventos

Introduccion

El Control Interno contempla diversos componentes durante el proceso, a los que entendemos
como etapas consecutivas, es decir, que para pasar a una etapa, debemos considerar lo desarrollado en
la anterior. En este caso, nos enfocamos en el analisis del componente de identificacion de riesgos.

Para poder llevar adelante esta etapa, es necesario conocer el ambiente interno de control en el
cual se desenvuelve la PYME familiar, identificar su mision, estrategia y objetivos planteados por la
misma, todas estas etapas previas a la de identificacion de eventos. Esto permite enfocar el analisis al
caso concreto, conocer las caracteristicas particulares de la organizacion y del contexto en el que se
desenvuelve. La identificacion de eventos relacionados con un objetivo especifico es razonablemente
sencilla, mas atn cuando las metas estan claras, se han determinado los niveles de riesgo aceptables y

se vinculan éstos a indicadores que funcionan como alarmas para tomar acciones correctivas.
ldentificacion de eventos

Para comenzar, ampliaremos el concepto de este componente incluido en el desarrollo del
marco integrado de control interno.

Conforme la investigacion realizada, la identificacion de eventos esta totalmente relacionada a
la mision, objetivos y metas de la organizacion. Se compone principalmente por un conjunto de
técnicas enfocadas a detectar todas las situaciones que hayan representado o puedan representar en un
futuro, eventos con impacto tanto positivo como negativo. Los primeros de ellos representan

oportunidades, mientras que los segundos representan riesgos.
Técnicas de identificacion de eventos

Son herramientas que pueden ser aplicadas a la deteccion de eventos a nivel de tareas, de
procesos o a unidades de negocios. En el capitulo siguiente, aplicaremos estas herramientas brindadas
por el informe COSO II*° al caso practico en PYMES familiares argentinas.

Podemos diferenciar, segun la bibliografia consultada, técnicas de identificacion de eventos
permanentes o aleatorias, diferenciandose basicamente por la frecuencia en el tratamiento. En el caso
de las primeras se identifican eventos de manera continua en conexion con las actividades diarias
propias del negocio, y en el caso de las segundas se aplican en circunstancias particulares que se

presentan con una frecuencia variable a lo largo del tiempo.

¥ Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004). Gestion de Riesgos
Corporativos - Marco Integrado.
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El volumen de informacion, que se maneja a diario en las empresas, puede ser analizado y
categorizado segin provenga de factores externos o de factores internos con el fin de reconocer
eventos significativos que originen hechos que creen oportunidades o que puedan afectar
negativamente a la empresa. Asi, mientras mas asidua sea la tarea, la empresa serda mas flexible,
previsora y por lo tanto respondera mejor al riesgo.

La metodologia de identificacion de eventos en una entidad puede comprender una
combinacion de técnicas y herramientas que se basan tanto en el pasado como en el futuro de la
misma.

Inventarios de eventos

Se trata de un listado de hechos, actividades, situaciones, etc. Puede ser elaborado por el
personal de la entidad, o bien se puede utilizar un modelo genérico que serd adaptado por cada
empresa. En el mismo, se deben vincular los hechos posibles para cada proceso, proyecto o unidad de
negocio.

Talleres de trabajo

Los talleres o grupos de trabajo, dirigidos a identificar eventos, retinen a personal de diversas
funciones o niveles, con el fin de aprovechar el conocimiento colectivo del grupo y desarrollar una
lista de acontecimientos relacionados. Podemos poner como ejemplo, los objetivos estratégicos de una
unidad de negocio o de procesos de la empresa. Los resultados de estos talleres dependen
habitualmente de la profundidad y amplitud de la informacién que aportan los participantes.

Algunas organizaciones, en conexion con el establecimiento de objetivos, ponen en marcha un
taller en que participa la alta direccion, a fin de identificar eventos que podrian afectar al logro de
objetivos corporativos estratégicos.

Entrevistas

Se desarrollan generalmente entre dos personas, el entrevistador y el entrevistado. En
ocasiones pueden haber dos entrevistadores, donde uno de ellos toma nota y el otro solo realiza
preguntas. Su propoésito es averiguar los puntos de vista y conocimientos sinceros del entrevistado en
relacion con los acontecimientos pasados y, en caso de ser posible, con los futuros.

Cuestionarios y encuestas

Los cuestionarios abordan una amplia gama de cuestiones que los participantes deben
considerar, centrando su reflexion en los factores internos y externos que han dado, o pueden dar
lugar, a eventos. Las preguntas pueden ser abiertas o cerradas, segin sea el objetivo de la encuesta.
Estan dirigidos a un so6lo individuo o a varios, también pueden emplearse en conexién con una
encuesta de base mas amplia. Para el personal interno de una organizacion o para el exterior (clientes,

proveedores u otros terceros).
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Analisis del flujo de procesos

Esta herramienta implica, normalmente, la representacion esquematica de un proceso, con el
objetivo de comprender las interrelaciones entre las entradas, tareas, salidas y responsabilidades de sus
componentes. Una vez realizado este esquema, los acontecimientos pueden ser identificados y
considerados frente a los objetivos del proceso. Al igual que con otras técnicas de identificacion de
eventos, el analisis del flujo de procesos puede utilizarse en una vision de la organizacion a un nivel
particular o de detalle, o a nivel global.

Principales indicadores de eventos e indicadores de alarma.

Los principales indicadores de riesgo, son mediciones cualitativas o cuantitativas que
proporcionan un mayor conocimiento de los riesgos potenciales, tales como el precio del combustible,
la rotacion de las inversiones y el trafico en un sitio de internet. Para resultar utiles, los principales
indicadores deben estar disponibles para la direccion de manera oportuna, lo que, dependiendo de la
informacion, puede implicar una frecuencia diaria, semanal, mensual o en tiempo real.

Los indicadores de alarma se centran, por lo general, en operaciones diarias y se emiten, sobre
la base de excepciones, cuando se sobrepasa un umbral preestablecido.

Las empresas poseen a menudo indicadores de alarma establecidos en unidades de negocios o
departamentos. Estos indicadores, para ser eficaces, deben establecer el momento en que debera
informarse a los directivos advirtiendo el tiempo necesario para poner en marcha una accion.

Seguimiento de datos de eventos con pérdidas

El seguimiento de la informacién relevante puede ayudar a una organizacion a identificar
acontecimientos pasados con un impacto negativo y a cuantificar las pérdidas asociadas, a fin de
predecir futuros sucesos. La informacion de eventos se emplea habitualmente en la evaluacion de
riesgos -basandose en la propia experiencia acerca de su probabilidad e impacto- pero también puede
ser util en situaciones de alta rotacion de personal, con el fin de servir como fuente para comprender
las interdependencias entre eventos con pérdidas asociadas y desarrollar modelos predictivos y
causales.

Existen bases de datos externas, desarrolladas y mantenidas por proveedores de servicios y
disponibles mediante suscripcion, que hacen referencia a eventos con pérdidas asociadas.

Las bases de datos de eventos con pérdidas asociadas contienen informacion sobre aquellos
acontecimientos reales que cumplen con criterios especificos. La informacion de las externas puede
resultar util para complementar la informacién generada internamente, para estimar la probabilidad e
impacto de eventos futuros, en particular para acontecimientos posibles con una baja probabilidad,
pero con un alto impacto. Por ejemplo, una de estas bases de datos contiene informacion de eventos

con pérdidas asociadas para varios sectores, donde se declararon pérdidas operativas significativas.
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Mapa de Riesgo

Es una herramienta que tiene por objeto mostrar graficamente el diagnostico del proceso de

evaluacion de riesgos en una fecha dada. Se determina mediante la interaccion de la probabilidad o

frecuencia por el impacto de los tipos de riesgos en los diferentes procesos, actividades o funciones de

un negocio.

Contribuye a realizar un diagnoéstico del control interno para mitigar los riesgos. Estos nacen

como consecuencia de amenazas externas o debilidades internas.

El analisis de este mapa permite identificar la ubicacién de los controles establecidos para

mitigar los riesgos, conocer si los controles aplicados son efectivos o débiles y mejora la

comunicacion con los responsables del proceso controlado.

Se debe realizar un monitoreo continuo y participar en el proceso del plan estratégico.

Se puede crear una matriz de analisis de riesgos de la siguiente manera:

Area a

analizar

Factores de riesgo Descripcion Posibles

del riesgo | consecuencias

Ponderacion

Bajo

Medio

Alto

A continuacién se mencionan algunos factores de riesgo de una empresa, los cuales pueden ser

identificados en empresas de cualquier tamafio:

35

Exceso de poder o autoridad

Descentralizacion del control, sin rendicion de cuentas.
Adaptacion subjetiva de normas.

Ausencia /Exceso de normas

Falta de comunicacion

Falta de transparencia en la informacion
Desmotivacion de los empleados

Falta de profesionalismo

Mala remuneracion, no se ajusta a niveles de capacidad.

Falta de planeacion presupuestaria, por falta de conocimientos o aplicacion.

Falta de control sobre los bienes, no hay seguros de cobertura adecuada.

Atraso de la informacion disponible para la toma de decisiones

Estacionalidad de fondos, sin generar rendimientos

Recaudacion de ingresos que no se registran oportunamente.

Ausencia de los listados de precios vigentes de los principales proveedores



° Autorizaciones para contratar o definir la compra

° Inventarios anuales o permanentes

° Monopolio de proveedores

) Tareas administrativas complejas

° Ausencia de procedimientos formalizados

° Tecnologia obsoleta

° Necesidad de autorizacion de todos los procedimientos por parte de la autoridad
° Evaluaciones de los procedimientos criticos

° Sistema de informacion aplicado

° Politicas de la gerencia

° Ambiente interno de control

° Relacion de objetivos estratégicos con los procedimientos llevados a cabo.
° Acceso a la informacion

En el capitulo siguiente se podra observar la aplicacion practica de estas técnicas y
herramientas.

Oportunidades o Riesgos

Habiendo desarrollado las técnicas de identificacion de eventos, podemos mencionar cuales
son los posibles hallazgos en la aplicacion de las mismas.

Hemos abordado previamente, que los eventos a identificar pueden ser tanto oportunidades
como también riesgos. A continuacion definimos sus conceptos:

Oportunidades

Segun la Real Academia Espafiola oportunidad es Momento o circunstancia oportunos o
convenientes para algo.” Esta definicion aplicada a una empresa, es decir, la deteccion de un
momento o circunstancia conveniente para algo, podria generar el aprovechamiento de necesidades del
mercado o la satisfaccion de una demanda.

Si podemos identificar este tipo de eventos por medio de las herramientas antes presentadas,
podemos, con certeza, generar beneficios para cualquier empresa, pero principalmente podria ser el
punto de infleccion que genere un gran crecimiento en una PYME familiar.

Riesgos

Segun la Real Academia Espafiola riesgo* es una contingencia o proximidad de un daiio. Las

técnicas anteriormente descritas, apuntan a la identificacion de eventos, parte de los cuales podrian

40 Real Academia Espafiola. (2018). Diccionario de la lengua espariola (23.2 ed.). Consultado en
http://www.rae.es/rae.html

41 Real Academia Espafiola. (2018). Diccionario de la lengua espariola (23.2 ed.). Consultado en
http://www.rae.es/rae.html
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llegar a ser riesgos. Como fue definido en oraciones previas, el riesgo en una empresa, no identificado
y evaluado a tiempo, podria dejar de ser una contingencia y convertirse en dafio. Estos dafios pueden

representar pérdidas financieras, economicas y hasta llevar a la empresa a su desaparicion.

Conclusion

En este capitulo desarrollamos precisamente la identificacion de eventos y las técnicas
necesarias para su descubrimiento, que pueden dar como resultado tanto oportunidades como riesgos.
Estas le permiten a la empresa estar un paso adelante del contexto en donde se desarrolla.

Adicionalmente, hemos descrito hasta aqui el bagaje de conceptos y caracteristicas de
PyMES familiares y de control interno, en base a escritores y bibliografia especializada en el tema.
También mediante la utilizacion de la normativa vigente y aplicable al respecto.

Los conceptos ya desarrollados nos permiten, como se vera en el capitulo siguiente, volcar
todos los conocimientos adquiridos al objetivo de nuestro trabajo: expresar los posibles beneficios de

la implementacion de la identificacion de eventos en una PYME familiar argentina.
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CAPITULO IV

Identificacion de eventos en una PYME familiar argentina

Pasos previos

Con el fin de alcanzar el objetivo propuesto en este trabajo, se utilizaron las técnicas de
identificacion de eventos desarrolladas en el capitulo anterior. Se consideraron las experiencias de las
autoras de este trabajo con empresas que cumplen los requisitos del capitulo uno (ver cuadro VII), y
que responden al problema planteado. A través de ejemplos reales en la implementacion de técnicas,
se aplico el componente de andlisis de riesgos y mdas precisamente la identificacion de eventos,
obteniendo resultados, que podemos inducir que pueden ser transpuestos a cualquier PYME familiar
argentina.

Si bien el objetivo del presente trabajo es enfocar a la PYME familiar en la identificacion de
eventos que puedan generar beneficios detectando oportunidades o riesgos al negocio en tiempo
oportuno, es necesario que se establezcan los componentes que constituyen etapas previas, conforme
lo desarrollado en el capitulo dos :

- Ambiente de control: tal y como se aclara en la conceptualizacion de dicho
componente, quienes tienen a cargo la direccion de la compania, deben transmitir politicas y
normas que guien el accionar de los miembros, como asi también asignen tareas Yy
responsabilidades a éstos. Consideramos que las estructuras organizacionales y el organo de
direccion de una PYME es reducido en nimero, podemos preestablecer que los duefios o el lider
de la Compaiiia, deberia comunicar todos estos valores, politicas y normas. Es decir, desde la
“unidad de direccion” (establecido asi por el numero reducido) se consideran establecidos los
lineamientos a seguir, las politicas y pautas de comportamiento y, demas tareas y
responsabilidades que se establecen en esta etapa.

A modo de ejemplo: Imaginemos una empresa familiar de diez personas, cuatro de ellas
familiares y seis empleados. Comunmente quien dirige es el padre de familia y fundador, éste
transmite valores dando el ejemplo en su accionar, define los puestos que ocupan las personas
miembro de la empresa, asigna funciones de mayor jerarquia a los miembros familiares y tareas
operativas rutinarias a los miembros que no son familiares. En cuanto que las politicas y normas
generalmente se transmiten verbalmente sin dejar un registro documentado.

Si bien, de alguna forma, esta empresa tiene un ambiente de control definido, son necesarios
algunos cambios, entendemos que mejorarian considerablemente este componente:

> Establecer un reglamento interno que incluya las pautas de conducta y valores que la

empresa desea cumplir y transmitir.
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> Elaborar un organigrama, donde se identifican areas, vinculos entre ellas, responsables

y jerarquias que debe respetar cada persona miembro de la empresa.

> Elaborar manuales de procedimiento para cada puesto de trabajo, definiendo

actividades, tareas y responsabilidades.

> Definir limites aceptables de riesgo para cada puesto, actividad y tarea, como asi

también para la empresa en conjunto.

- Establecimiento de objetivos: La PYME familiar, a través de su o6rgano volitivo,
debera definir su vision (a donde quiere llegar), su mision (coOmo planea hacerlo) y los objetivos
que se deberan cumplir para lograrlo.

Entendemos que es conveniente que se reunan al menos una vez por mes para reveer y
adecuar los objetivos al contexto que se les presenta y a la situacion interna que vive la empresa. Junto
a esto, establecer limites infranqueables, vinculados a cada objetivo o meta, que funcionaran como
alarmas para tomar decisiones al respecto. Por ejemplo, definir como limite el nivel de facturacion
semanal minima esperable, en funcioén de la cudl se tomaran los cursos de accion para la proxima
semana, y asi lograr el objetivo de facturacion mensual y anual proyectado por la empresa.

Consideramos a las etapas previamente mencionadas elementos esenciales, que junto a la
etapa de identificacion de eventos, permitiran obtener beneficios por parte de la organizacion, y estar

un paso adelante de la situacidon que se les plantea.

Tecnicas de identificacion de eventos aplicables por una PYME familiar

argentina

Al momento de aplicar algunas técnicas de identificacion de eventos, debemos tener en cuenta
las caracteristicas distintivas de la PYME familiar a analizar.

Como se menciond anteriormente, este tipo de empresas, por lo general en nuestra experiencia
y extrapolando desde la muestra citada, no cuentan con una estructura organizativa plasmada en un
organigrama, ni con manuales de funciones especificos para cada puesto, mucho menos con un sector
o departamento que se dedique exclusivamente a realizar actividades de control interno o a planear
respuestas a los riesgos a los que se enfrenta la organizacion.

Dentro de las multiples PYMES familiares consultadas, hemos seleccionado a cuatro PYMES
familiares argentinas, que por cuestiones de confidencialidad no daremos su nombres, sino tinicamente

sus caracteristicas. A continuacion se detallan las mismas:
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Cuadro VII: Empresas entrevistadas como ejemplo.

Empresa Actividad Afio de Cantidad de Cantidad de Volumen de
nacimiento miembros de empleados ventas anual
la familia
involucrados
Empresa 1: Venta de 2008 4 3 15.000.000
materiales de
construccion
Empresa 2: Gastronomia 1999 6 4 10.000.000
Empresa 3: Constructora 2015 2 0 5.000.000
Empresa 4: Venta de art. 2003 3 14 25.000.000
informaticos

Como se ve, en todos los casos se cumplen con los requisitos establecidos por la resolucion

220/19, en cuanto a su actividad, personal ocupado, activos involucrados y voliumenes de facturacion

anuales.

A continuacion se desarrollaran algunas de las técnicas vistas en el capitulo anterior, adaptadas

y con ejemplos en una PYME familiar argentina.

Inventario de eventos

Para este tipo de técnica, seria recomendable que sean realizados desde el nivel directivo (por
lo general el/los fundador/es o padre de familia). A nuestro entendimiento, es a este nivel donde se
conocen algunos factores clave, como por ejemplo el mercado en donde opera; clientes y competencia;
informacion actualizada acerca de la economia y politica vigente.

Se detectan de esta manera todos los eventos que podrian afectar a la entidad para cada unidad
de negocio, proyecto, proceso, actividad o tarea. Para esto es necesario contar con objetivos claros,

procesos compuestos por actividades detalladas y tareas con responsables asignados.

Por ejemplo:

Utilizaremos a la empresa entrevistada nimero tres para ejemplificar esta herramienta.

Daremos algunos ejemplos por cada fuente seleccionadas como mas importantes.

En el caso en que inicia una obra de una nueva unidad habitacional.
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Cuadro VIII: Ejemplo de inventario de eventos en empresa nimero tres.

Fuentes internas:

Infraestructura: Procesos al aire libre en el domicilio del cliente

Galpones propios disponibles para armado de estructuras

Personal: Accidentes laborales de empleados
Accidentes laborales de contratistas

Convenio colectivo aplicable y el aplicado.

Procesos: Check list de avance de obra y supervision
Aprovisionamiento en tiempo y forma del material

Formas de cobranza por certificados de avance de obra.

Tecnologia: Produccion artesanal
Produccion industrializada en algunos tramos.

Industrializacion completa

Fuentes externas:

Econdémicos: Situacion economica del pais.

Promociones al consumo mediante créditos hipotecarios provistos por la Nacion.

Politicos: Politicas de comercio internacional por parte del Estado: cierre a las

importaciones/exportaciones

Medioambientales: | Lluvias en el mes correspondiente a la ejecucion de la obra

Meétodos constructivos ecologicos exigidos

Tecnoldgicos: Herramientas y maquinaria disponible en el pais

Sistemas constructivos novedosos

Sociales: Demanda de viviendas a nivel nacional

Talleres de trabajo

Se propone, para el desarrollo de esta herramienta, tomar ventaja de las reuniones semanales o
quincenales, tal como vimos previamente en el capitulo tres. En las mismas, deberian participar todos
los miembros de la PYME, y que se realice un analisis de los hechos acaecidos durante el periodo de

reunién a reunion. De este analisis, extraer los eventos que pueden haber sucedido y no se hayan
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identificado con anterioridad. También podria establecerse que dentro de las reuniones de seguimiento
que suelen organizarse, incluir una seccidon de diez o quince minutos que involucre el desarrollo de un
posible escenario (basiandose en los cambios en el entorno) y la identificacién de los eventos que
podrian generarse si estas condiciones se producen.

Por ejemplo: durante la reunién semanal donde se realiza el seguimiento y avance de las
ventas de la empresa nimero uno, se disponen diez minutos para realizar un analisis de cuales serian
los posibles eventos (tanto de creacion de oportunidades, como de deteccion de riesgos) que podrian
sucederse si el tipo de cambio del dolar supera en un diez por ciento al tipo de cambio a la fecha del

analisis, en relacion a la estimacion de ventas en el futuro.

Entrevistas

La identificacion de eventos, mediante el método de las entrevistas, presupone -considerando
una empresa de gran tamafo- un sector de auditoria interna. Sin embargo, como se describe, por lo
general en las PYME familiares, el 6rgano directivo es quien desarrolla esta funcion. Adicionalmente,
la estructura organizacional también es reducida. Por lo que podria sugerirse el desarrollo, de manera
informal, de reuniones personales (por ejemplo con posterioridad a la reunion de seguimiento) con los
miembros de la organizacion. En las cuales, se podria realizar un cuestionario de como se perciben
individualmente los posibles eventos, la forma de comunicar los mismos, la percepcion de como estos
eventos podrian afectar a la compaiiia, entre otros puntos.

Por ejemplo: luego de cada reunion quincenal de seguimiento, el duefio de la empresa cuatro,
podria reunirse con la persona encargada del sector de facturacion (que dentro de esta empresa se
encuentra encargada de otras funciones) y detectar, mediante su percepcion los eventos que puedan

acaecer en el desarrollo ordinario de sus tareas.

Andlisis de flujo de procesos

Si bien este es un proceso mas complejo para una micro o pequefia empresa, las PYMES mas
grandes, o aquellas que tengan personal especifico capacitado para realizarlo, pueden incorporar esta
técnica que es de mucha ayuda, debido a que se observan graficamente aquellos puntos en conflicto, o
cuellos de botella en procesos, como asi también actividades propensas al riesgo.

Esta técnica, como se menciono en el capitulo anterior, es una representacion esquematica de
un proceso. Para cada tarea dentro de ese proceso, se deben identificar los hechos que pueden
afectarlo.

Se elabor6 para la empresa uno (Cuadro IX), en conjunto con los duefios, el proceso de
despacho de mercaderias adecuado a los procesos actuales que llevan adelante y teniendo en cuenta las

caracteristicas de esta PYME.

42



Cuadro IX: Desarrollo de analisis de flujo de proceso para empresa uno.

/Entradas

\_

Tareas

Remito .
de Venta

cliente: b ratral ko envia la

1-El administrativo de vantas
gastiona el despacho con al

empresal ko busca un tercaro.

2- Sella el
remito con la
logistica
coordinada.

3-El empleado de
depdsio recepcions al
comprobante y organiza
la carga del material.

4- Completa el ragisira

5-El administrativo de
vantas controla la
carga. Firma el
registro.

Salidas \

de despachas diarios
con los datos del remito
y dal sallo:
B-Archivo del registro de - ::ﬁ;?ﬂ
despachos diarios.
"—-—.—'_'_'_._-_
. : Archivo
V-Archive del Remila Ll .| documentacin de
con [a Faclura de venla, wvantss mensusles.

Tareas:

1-El adrminisirativo de venias gestiona e despacho con
el clienle: lo retirad o envia la emgresal lo busca un
leroena,

2-Bella ol remito con la logistica goordinada

3-El empleado de depasilo recepciona el comprabante y
organiza la carga del material.

A-Comphzta el registro de despachos dianos con ks
datos del remito y del sella.

5-El administrativo de venias controla la carga. Firma al
registro,

B-Archivo dal registro de despachos diarios.

T-Archivo dal Remite con la Factura de venta

Posibles eventos:

%

e

L] El administrativo comete un emmor en la gestion del
despacho con el cliente: horano, domicilio tpo de

entrega.
El remito no es sellado.

El remito esta mal sellado

- 8 8 & 8 8 8 8 =8

El empleado de depdsito no organiza la canga.
Se acumulan vanos despachos samultaneos.

El empleado alvida completar el registio,

El empleads completa ermoneansente & registro.
El administrativo no controla, peno firma.

El aaministrativo comebe un emor en e control
Se pierden 105 archivos de despachos,

Se pierde la documentacion: fachesa, remito,

Se logréd detectar, con esta herramienta, los posibles inconvenientes del curso de los

comprobantes, los responsables de los mismos y, su ubicacion durante y una vez concluida la

operacion.

Beneficios de la implementacion de la identificacion de eventos en las

PYMES familiares argentinas

Si tomamos en cuenta al analisis de riesgos como una de las etapas del control interno, cuyo
objetivo es el resguardo de los bienes, la eficacia y eficiencia de las operaciones, el cumplimiento de
leyes y normativas aplicables y la confiabilidad de la informacion que surge de la empresa, la
podriamos entender como una etapa que opera sobre eventos futuros, previene la concurrencia de
eventos indeseados y aprovecha las oportunidades. Su principal ventaja es poder adelantarse a los

posibles hechos y, mediante el planteamiento de diferentes escenarios, tomar las mejores decisiones

posibles con los elementos con los que se cuenta.

43




Al momento de llevar a cabo la identificacion de eventos se deben tener en cuenta los
objetivos que persigue la empresa, y cuales son las situaciones o hechos que afectarian el logro de los
mismos. De esta forma la empresa logra enfocarse, encontrando una direccion a la cual dirigirse y
proyectarse. Deja de hacer acciones sin sentido, ahorrando y eficientizando sus recursos.

Tener un horizonte

Cuando una empresa se plantea su mision, objetivos y metas, esta definiendo a donde quiere
llegar y el camino para conseguirlo. Por eso, a través del planteamiento de estos conceptos y luego su
vinculacioén a la identificacion de eventos potenciales, que puedan desviarlos de ese camino, es que la
PYME familiar argentina podria detectar los escenarios alternativos y cémo responder a ellos para
llegar al horizonte planteado.

Anticiparse a los hechos

El hecho de implementar la identificacion de los posibles eventos en una PYME, nos permite
tener una ventaja con respecto a los posibles riesgos futuros que puedan surgir, generando que la
empresa familiar se encuentre constantemente actualizada y siendo capaz de prevenir pérdidas y
aprovechar las oportunidades brindadas. Principalmente en una PYME familiar, al no ser una empresa
de gran tamafio, las herramientas que emplee la distinguira de la competencia.

Disminuir los tiempos en la toma de decisiones

Este es uno de los beneficios que se encuentran relacionados estrechamente con multiples
componentes del control interno. Podemos decir que la identificacion de eventos (considerando un
profundo y consciente establecimiento de objetivos previo) nos beneficia a la hora de tomar
decisiones. Una PYME en la cual se han realizado analisis para identificar eventos, con cualquiera de
las herramientas antes descritas, entrevistas personales, encuestas, etc., puede definir las respuestas y
los planes de accidn a llevar a cabo con anticipacion mediante la identificacion de oportunidades o
riesgos.

Sin esta informacion, previamente analizada, para la toma de decisiones deberia llevarse a
cabo esta eleccion en el momento en el que surge la oportunidad o el dafio, lo que generaria pérdidas
de tiempo y recursos.

Aplicar los recursos de manera eficiente

La identificacion de eventos genera los beneficios de anticiparse a los hechos, la sensacion de
encontrarse “un paso adelante”. La aplicacion de estas herramientas también permite la eficientizacion
de la distribucion y asignacion de los recursos. Una PYME que posee conocimiento sobre los posibles
riesgos y oportunidades a futuro puede tomar decisiones teniendo en cuenta los posibles escenarios
resultantes de los eventos identificados. Esto permitiria aprovechar oportunidades o evitar riesgos,
previos a su ejecucion en la realidad. A su vez, generaria planes de accion que resguarden a la empresa

sobre los futuros riesgos, destinando sus recursos a las unidades de negocio o actividades en las cuales
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se detecten mayores oportunidades o menores riesgos. Esto conlleva una aplicacion mas eficiente de
los recursos a todo nivel. Podemos ejemplificarlo de la siguiente manera: una empresa familiar toma
como herramienta la implementacion de talleres de trabajo mediante una reunién semanal. Dentro de
esos talleres se plantea el escenario (evento) en el cual una linea de ventas podria llegar a desaparecer,
se analizan cuales serian sus consecuencias y los indicadores de dicha situacion. Si estos indicadores
planteados se materializan, la direccion (en una micro empresa: el duefio) podria tomar la decision de
finalizar la publicidad de la linea, y aplicar estos recursos a otra linea de ventas, generando asi un
aprovechamiento de recursos.

Identificar y conocer las actividades que lleva adelante la empresa

Muchas de las empresas familiares comienzan, desde su base, con una idea generadora de una
o dos personas de la familia y luego se produce un crecimiento que conlleva a formar una empresa. Al
ser éste, muchas veces, el puntapié inicial de la creacion de la empresa, su estructura en sus comienzos
es simple y no muy delineada. Es decir, al ser escaso el personal y el volumen de actividad como
cualquier otra, comunmente los miembros van desarrollando tareas y toman decisiones sobre la
marcha, tapan huecos y solucionan problemas a medida que pueden. Al desarrollar y aplicar las
herramientas planteadas, sobre todo al enfocarse en el componente mencionado de la identificacion de
riesgos, permiten mejorar estos aspectos de una PYME. Si tomamos como ejemplo la técnica de
“Analisis de flujo de procesos” aplicado a la identificacion de eventos (tanto de riesgos como de
oportunidades) podemos realizar un mejor entendimiento de las tareas que realiza cada uno de los
integrantes de la empresa y, adicionalmente, analizar los procesos desde su comienzo hasta el final,
teniendo en cuenta que, mientras mas informacion poseemos, mas acertadas seran las decisiones
tomadas.

Detectar tareas duplicadas, riesgosas, conflictivas o que demandan demasiados
recursos

Este punto estd muy relacionado con el anterior. Si se conocen las actividades que se
desarrollan en la empresa, ahora podrian detectarse aquellas duplicadas, que generan un mal uso de los
recursos disponibles. Tareas de alto riesgo, en donde la toma de decisiones es clave, actividades en las
cuales el riesgo de perder recursos es alto, por lo que deben segregarse las funciones, establecer un
responsable, implementarse una actividad de control, o eliminar la actividad.

Optimizar el uso del recurso humano

Mediante la implementacion de la identificacion de eventos, como ya mencionamos
anteriormente, se lograria una optimizacion en el uso de los recursos, y el recurso humano es uno de
los mas importantes en una organizacion. A través de la identificacion de las actividades claves de la
empresa, se podria asignar el personal mejor calificado para llevarlas adelante, logrando de esta forma

un mejor empleo del recurso humano.
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Conclusion

El presente trabajo tiene como objetivo expresar los beneficios de la implementacion de la
identificacion de eventos, que forma parte del andlisis de riesgos, en una PYME familiar argentina.
Por ello, en el primer capitulo, se desarrollaron los conceptos de empresa, PYME, familia y empresa
familiar. En el capitulo dos se abarcd todo el proceso de control interno, con todos sus componentes y
en el capitulo tres se estudiaron técnicas de identificacion de eventos que luego fueron adaptadas a las
empresas tomadas como ejemplo.

Las entrevistas a las empresas modelo descriptas en el presente capitulo han creado, ademas de
un mayor conocimiento en los temas, una excelente experiencia. Pudimos observar como nuestra idea
inicial, la cual se planted desde la teoria, podia ser implementada en las empresas seleccionadas. A su
vez, pudimos presenciar cdmo los miembros de dichas empresas demostraban un gran interés en las
técnicas desarrolladas.

Las experiencias vividas en y con PYMES familiares argentinas, trabajando directamente o
mediante la provision de servicios de consultoria en auditoria interna, nos llevan a pensar que, las
conclusiones obtenidas, podrian ser aplicables a la generalidad de este tipo de empresas.

Es importante mencionar que las técnicas planteadas podrian ser de aplicacion para las
PYMES familiares argentinas, generando los mismos beneficios mencionados. Si bien no hemos
podido desarrollar e implementarlas en todo el universo de empresas que se adecuan al sujeto
seleccionado, consideramos que las empresas tomadas como ejemplo podran disfrutar de los

beneficios enumerados.

Bajo los analisis realizados y considerando la profundidad abordada en cada tema, podemos
decir que la implementacion de un andlisis de identificacion de eventos dentro de una PYME familiar

es sumamente beneficiosa, ya que permite:

e Tener un horizonte

e Anticiparse a los hechos

e Disminuir los tiempos en la toma de decisiones

e Aplicar los recursos de manera eficiente

e Identificar y conocer las actividades que lleva adelante la empresa

e Detectar tareas duplicadas, riesgosas, conflictivas o que demandan demasiados recursos

e Optimizar el uso del recurso humano
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Un analisis de identificacion de eventos aporta al reconocimiento de posibles riesgos y
oportunidades de la empresa. Ahora bien, las etapas que siguen a la identificacion, basandonos en el
modelo presentado en el capitulo segundo, son la evaluacion de riesgos, la respuesta a ellos y la
posterior implementacion de actividades de control, las cuales completan el proceso de gestion de
riesgos del control interno. Este proceso se debe acompafiar con una comunicacion fluida y una
supervision permanente. El desarrollo de estas etapas, partiendo de lo expuesto en el presente trabajo,

podria potenciar ain mas los beneficios enumerados.
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ANEXO A

Ambiente de control

El ambiente de control es el conjunto de normas, procesos y estructuras que constituyen la
base sobre la cual desarrollar el control interno de la organizacion. El consejo y la alta direccion son
quienes marcan la importancia del control interno y los estandares de conducta esperados dentro de
la entidad. La direccion refuerza las expectativas sobre el control interno en los distintos niveles de
la organizacion. El entorno de control incluye la integridad y los valores éticos de la organizacion;
los parametros que permiten al consejo llevar a cabo sus responsabilidades de supervision del
gobierno corporativo; la estructura organizacional y la asignacion de autoridad y responsabilidad; el
proceso de atraer, desarrollar y retener a profesionales competentes; y el rigor aplicado a las
medidas de la evaluacion del desempefio, los esquemas de compensacion para incentivar la
responsabilidad por los resultados del desempefio. El entorno de control de una organizacion tiene
una influencia muy relevante, es la base para el resto de componentes del sistema de control interno,
proporcionando disciplina y estructura.

El ambiente interno, para el COSO II, abarca el talante de una organizacion, que influye en
la conciencia de sus empleados sobre el riesgo y forma la base de los otros componentes de la
gestion de riesgos corporativos, proporcionando disciplina y estructura. Los factores del ambiente
interno incluyen la filosofia de gestion de riesgos de una entidad, su riesgo aceptado o cultura de
riesgo, la supervision ejercida por el consejo de administracion o direccidn, la integridad, valores
éticos y competencia de su personal y la forma en que la direccion asigna las autoridades y

responsabilidades y organiza y desarrolla a sus empleados.

Establecimiento de objetivos

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

Evaluacion de riesgos

Cada entidad enfrenta a una gama diferente de riesgos procedentes de fuentes externas e
internas. El riesgo se define como la posibilidad de que un acontecimiento ocurra y afecte
negativamente a la consecucion de los objetivos. La evaluacion del riesgo implica un proceso

dinamico e iterativo para identificar y evaluar los riesgos de cara a la consecucion de los objetivos.
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Dichos riesgos deben evaluarse en relacion a unos niveles preestablecidos de tolerancia. De este
modo la evaluacion de riesgos constituye la base para determinar como se gestionan.

La probable manifestacion y el impacto que pueden causar los riesgos en una organizacion
ponen en peligro la consecucion de los objetivos de la empresa.

La direccion es la encargada de establecer cual es el nivel de riesgo aceptable o tolerable y
mantenerlo dentro de esos limites.

Identificacidén de eventos

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

Evaluacion de riesgos

La evaluacion de riesgos permite a una entidad considerar la amplitud con que los eventos
potenciales impactan en la consecucidon de objetivos. La direccion evalua estos acontecimientos
desde una doble perspectiva —probabilidad e impacto— y normalmente usa una combinacion de
métodos cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivos y negativos de los eventos potenciales
deben examinarse, individualmente o por categoria, en toda la entidad. Los riesgos se evaluan con
un doble enfoque: riesgo inherente y riesgo residual.

Respuesta a los riesgos

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la direccion determina como responder a ellos.
Las respuestas pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo. Al considerar su
respuesta, la direccion evalia su efecto sobre la probabilidad e impacto del riesgo, asi como los
costes y beneficios, y selecciona aquella que sitie el riesgo residual dentro de las tolerancias al
riesgo establecidas. La direccion identifica cualquier oportunidad que pueda existir y asume una
perspectiva del riesgo globalmente para la entidad o bien una perspectiva de la cartera de riesgos,
determinando si el riesgo residual global concuerda con el riesgo aceptado por la entidad.

Actividades de control

Las actividades de control son las acciones establecidas a través de politicas y
procedimientos que contribuyen a garantizar que se lleven a cabo las instrucciones de la direccion

para mitigar los riesgos con impacto potencial en los objetivos. Las actividades de control se
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ejecutan en todos los niveles de la entidad, en las diferentes etapas de los procesos de negocio, y en
el entorno tecnologico.

Se pueden clasificar en, preventivas o de deteccion y correctivas, pueden abarcar
actividades manuales y automatizadas, tales como autorizaciones, verificaciones, conciliaciones y
revisiones del desempefio empresarial o funcionamiento operativo, seguridad de los activos y
segregacion de funciones, y pueden ser a nivel gerencial u operativo.

La segregacion de funciones normalmente esta integrada en la definicion de funcionamiento
de las actividades de control. En aquellas areas en las que no es posible una adecuada segregacion
de funciones, la direccion debe desarrollar actividades de control alternativas y compensatorias.

Las actividades de control tienen lugar a través de la organizacion, a todos los niveles y en
todas las funciones. Constituyen el nicleo de los elementos de control interno.

Informacion y comunicacion

La informacion es necesaria para que la entidad pueda llevar a cabo sus responsabilidades
de control interno y soportar el logro de sus objetivos. La direccion necesita informacion relevante y
de calidad, tanto de fuentes internas como externas, para apoyar el funcionamiento de los otros
componentes del control interno. La comunicacion es el proceso continuo e iterativo de
proporcionar, compartir y obtener la informaciéon necesaria. La comunicacion interna es el medio
por el cual la informaciéon se difunde a través de toda la organizacion, que fluye en sentido
ascendente, descendente y a todos los niveles de la entidad. Esto hace posible que el personal pueda
recibir de la alta direccion un mensaje claro de que las responsabilidades de control deben ser
tomadas seriamente. La comunicacion externa persigue dos finalidades: comunicar, de fuera hacia
el interior de la organizacion, informacion externa relevante y proporcionar informacion interna y
relevante hacia afuera, en respuesta a las necesidades y expectativas de grupos de interés externos.

La informacién pertinente se identifica, capta y comunica de una forma y en un marco de
tiempo que permiten a las personas llevar a cabo sus responsabilidades.

Los sistemas de informacion usan datos generados internamente y otras entradas de fuentes
externas y sus salidas informativas facilitan la gestion de riesgos y la toma de decisiones informadas
relativas a los objetivos. También existe una comunicacion eficaz fluyendo en todas direcciones
dentro de la organizacion. Todo el personal recibe un mensaje claro desde la alta direccion de que
deben considerar seriamente las responsabilidades de gestion de los riesgos corporativos. Las
personas entienden su papel en dicha gestion y como las actividades individuales se relacionan con
el trabajo de los demas. Asimismo, deben tener unos medios para comunicar hacia arriba la
informacion significativa. También debe haber una comunicaciéon eficaz con terceros, tales como

los clientes, proveedores, reguladores y accionistas.
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Actividades de supervision

Las evaluaciones continuas, las evaluaciones independendientes o una combinacién de
ambas se utilizan para determinar si cada uno de los componentes del control interno, incluidos los
controles para cumplir los principios de cada componente, estan presentes y funcionan
adecuadamente. Las evaluaciones continuas, que estan integradas en los procesos de negocio en los
diferentes niveles de la entidad, suministran informacion oportuna.

Las evaluaciones independientes, que se ejecutan periddicamente, pueden variar en alcance
y frecuencia dependiendo de la evaluacion de riesgos, la efectividad de las evaluaciones continuas y
otras consideraciones de la direccion. Los resultados se evalian comparandolos con los criterios
establecidos por los reguladores, otros organismos reconocidos o la direccion y el consejo de
administracion, y las deficiencias se comunican a la direccion y al consejo, seglin corresponda.

La gestion de riesgos corporativos se supervisa - revisando la presencia y funcionamiento de
sus componentes a lo largo del tiempo, lo que se lleva a cabo mediante actividades permanentes de
supervision, evaluaciones independientes o una combinacién de ambas técnicas. Durante el
transcurso normal de las actividades de gestion, tiene lugar una supervision permanente. El alcance
y frecuencia de las evaluaciones independientes dependera fundamentalmente de la evaluacion de
riesgos y la eficacia de los procedimientos de supervision permanente. Las deficiencias en la gestion
de riesgos corporativos se comunican de forma ascendente, trasladando los temas més importantes a

la alta direccion y al consejo de administracion.
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