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HERRAMIENTA INTEGRADA DE CONTROL INTERNO
Y ADMINISTRACION DE RIESGOS, ENMARCADA EN
BUEN GOBIERNO CORPORATIVO PARA PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS EN COLOMBIA

RESUMEN:

El presente documento es un avance
del primer capitulo del proyecto de
investigacion “Herramienta integrada
de control interno y administracion de
riesgos”, enmarcada en Buen gobierno
corporativo para pequefias y medianas
empresas en Colombia, dentro de la
linea de investigacion Desarrollo orga-
nizacional de la Facultad. El proyecto
estd concebido para ser desarrollado en
cuatro capitulos y se espera concluirlo
al final del presente afio.

El documento relaciona los anteceden-
tes del gobierno corporativo y las medi-
das aplicables a Pymes, especialmente
las recomendadas en el Cddigo Pafs,
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y las pautas establecidas por la Guia
colombiana de gobierno corporativo
para sociedades cerradas y de familia.
Incluye el mapa de Gobierno corpo-
rativo en el mundo y un instrumento
para evaluar el grado de aplicacién de
gobierno corporativo en empresas ce-
rradas y sociedades de familia.

|. CONCEPTO DE GOBIERNO
CORPORATIVO APLICABLE
A PEQUENASY MEDIANAS
EMPRESAS, EN UN MARCO
REGULATORIO ACTUALIZADO

Resumen

El Gobierno corporativo surgié como
respuesta a los escandalos financieros de
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algunas grandes corporaciones, entre los
que se encuentran Enron, Tyco Interna-
tional, WorldCom, Parmalat y Peregrine
Systems. Estos escdndalos provocaron
que se perdiera la confianza en los
sistemas de contabilidad y auditoria y,
ademds, pusieron al descubierto las con-
secuencias que trae una sociedad mal
gobernada, por esta razén el Gobierno
corporativo busca mejorar las practicas
de gestion dentro de una empresa. Aun-
que fue disefiado para las sociedades
abiertas, el presente trabajo busca to-
mar esas medidas y adaptarlas para las
Pymes, ya que conforman el 85.5%' del
total de empresas en Colombia.

INTRODUCCION

Actualmente las empresas se enfrentan
a nuevos retos econdmicos, sociales y
financieros, entre otros, producto del
continuo desarrollo de los distintos
sectores econdmicos a nivel mundial.
Por lo tanto, se hace necesario que las
empresas cuenten con mejores practicas
corporativas, las cuales generan transpa-
rencia y eficiencia, que a su vez ayudan
a desarrollar mercados de capitales. Sin
embargo, el camino por recorrer es largo;
las empresas, los inversionistas y las
autoridades de supervision y regulacion
deben trabajar en el buen gobierno, lo-
grando una ponderacion objetiva sobre la
necesidad de avanzar en estos temas.

Gobierno corporativo es el sistema
compuesto por un conjunto de normas
y dérganos internos, por el cual las
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empresas son dirigidas, controladas y
evaluadas; en dicho sistema se definen
roles y responsabilidades de los grupos
de interés, los cuales deben ser transpa-
rentes, objetivos, profesionales y justos,
con el fin de proteger e incrementar
exitosamente el valor de la inversion y
proteger los recursos de terceros.

El Gobierno corporativo incrementa
la productividad del sector, ayuda a
determinar los riesgos a los que estd
expuesta una empresa, fortalece una
administracion adecuada, disminuye los
conflictos, mejora la toma de decisio-
nes, reduce la supervision del Estado,
contribuye a la estabilidad, la seguridad
y la confianza por parte de inversionis-
tas, ahorradores y asegurados, y define
derechos y responsabilidades. Ademads
proporciona mecanismos que crean
balances entre cada érgano, refiriéndose
a su gestion y control, lo cual permite
que las decisiones tomadas vayan de
acuerdo al beneficio de la empresa y
sus grupos de interés

Originalmente el Gobierno corporativo
fue disefiado para las sociedades abier-
tas, debido a los escandalos financieros
de algunas grandes corporaciones, en-
tre los que se encuentran Enron, Tyco
International, WorldCom, Parmalat y
Peregrine Systems. Estos escdndalos
provocaron que se perdiera la confianza
en los sistemas de contabilidad y audi-
torfa, y, ademds, pusieron al descubierto
las consecuencias que trae una sociedad
mal gobernada. A partir del afio 2002

1 Programa Iberoamericano de Cooperacion Institucional para el Desa-
rrollo de la Pequefia y Mediana Empresa —Iberpyme-—. “Estadisticas afio
2007” en [http://www.iberpymeonline.org/ documents/pymescolombia.
htm] consultado el 15 de abril de 2010.



Herramienta integrada de control interno...

algunos paises empezaron a despertar su
inquietud acerca del deficiente manejo
administrativo.

Esta crisis, especialmente del sector
financiero, a principios del siglo xxi,
cred la necesidad de adoptar medidas
urgentes tanto a nivel privado como
publico acerca de como abordar el tema
de Gobierno corporativo, especialmente
de las sociedades que se encuentran
inscritas en la Bolsa de Valores, sin
dejar a un lado las empresas de tamafio
reducido representadas en Colombia en
su mayoria por sociedades de familia.

Es asi como nuestro pafs, en su afdn
por proteger a los inversionistas de
las empresas y a aquellas sociedades
pequeiias, decidié adoptar ciertas
medidas para adquirir principios que
le permitieran desarrollar un mejor
desempeifio organizacional y a su vez
generar medios de fortalecimiento para
empresas de familia que les con benefi-
cios tanto individuales como colectivos
que contribuyeran al desarrollo del pais,
generaran un crecimiento continuo y le
permitieran adquirir un nivel competi-
tivo a nivel mundial. Este proceso de
adopcidn de las practicas de Gobierno
corporativo para sociedades abiertas se
dio entre 2001 y 2007, proceso promo-
vido por la Superintendencia de Valores.
Sin embargo la necesidad de contar con
dichas précticas se ha extendido a las
empresas pequefias, ya que la economia,
en su mayoria, estd conformada por
éstas: el 85.5%” de las empresas son

2 [dem.

Pymes, y de este porcentaje el 68.7%"
son sociedades de familia.

Las medidas de Gobierno corporativo
aplicables a Pymes son un compendio
del Cédigo Pais y de la Guia colombiana
de gobierno corporativo para sociedades
cerradas y de familia.

El Cédigo Pais es una recopilacion de
recomendaciones dirigida a fortalecer
en Colombia las précticas de Gobierno
corporativo en las empresas emisoras de
valores; sus principales fines son: gene-
rar un mayor ambiente de confianza al
interior de dicho mercado, por parte de
los emisores o aquellos que tienen la
posibilidad de invertir sus excedentes
de acuerdo a la liquidez obtenida por la
organizacion, pasar de cédigos formales
y escritos a recomendaciones practicas
y facilmente aplicables, dar a conocer
los beneficios que genera el Gobierno
corporativo tanto a los emisores como al
mercado total en el cual se desarrollan
las empresas, eliminar las diferencias
que existen entre las distintas practicas
de Gobierno corporativo en las empre-
sas, y lograr que las recomendaciones
aqui contenidas vayan mads alld de lo
establecido en las normas.

El Cédigo contiene una serie de reco-
mendaciones orientadas basicamente a:

— Asamblea de accionistas.

— Presentacion de la informacion.
— Junta directiva.

— Solucion de conflictos.

3 Superintendencia de Sociedades. “Sociedades de familia en Colombia”,
en [http://sirem.supersociedades.gov.co/sIREM/files/estudios/SOCIEDA-
DES_DE_FAMILIA.pdf], consultada el 15 de abril de 2010.
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Entidades participantes en la elabora-
cion de este Cadigo:

— Andi

— Asobancaria

— Asofiduciarias

— Asofondos

— Bolsa de Valores de Colombia
— Confecdamaras
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Fasecolda
Superintendencia Financiera de Co-
lombia

A continuacion se muestra un diagra-
ma de linea en el tiempo que permite
observar la evolucion del Gobierno
corporativo en Colombia’:

Ley mercado de

.......... valores i
ey ey ey T
Cédigo de i Ley222 i Ley 446 i Ley 964 i Cadigo
H H H ]
Comercio 1995 : 1998 : 2005 : pais
Proteccién Flexibilizacién 3“9{;Vi5°1; puede Grupo de al menos Recomendaciones
accionistas mayorfas en ?CI‘ 1r sobre | 5% de las acciones en GC para
frente sociedades que Vvio achlones é} 0s puede presentar sociedades
Administradores cotizan en bolsa derechos de los propuestas a JD emisoras de valores
* Derecho de minoritarios Principio cumpla o
Inspeccién explique
Proteccién 25% de miembros
b — accionistas de ID
roteccion minoritarios p ;
ot X independientes
accionistas Derecho de retiro P
minoritarios a
través ) Comité Auditorfa
de mayorias Responsabilidad de
calificadas los administradores
Deber de cuidado y
lealtad

Fuente: JUAN PABLO CORDOBA GARCES.

La Guia colombiana de gobierno cor-
porativo para sociedades cerradas y de
familia es un documento que contiene
36 medidas para el desarrollo del marco
de buen gobierno corporativo en las
sociedades cerradas de familia. Esta he-
rramienta fue elaborada por el siguiente
equipo de trabajo:

Coordinacién: Secretaria técnica ade-
lantada por la Cdmara de Comercio de
Bogotd y las entidades que se nombran
a continuacion:

— Corporacién Andina de Fomento.

— Superintendencia Financiera de
Colombia.

— Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo.

— Asociacién Nacional de Industria-
les.

— Bolsa de Valores de Colombia.

— Sociedades Bolivar.

— Cementos Argos.

— Governance Consultants y Sudrez &
Asociados’.

4 JuaN PABLO CORDOBA GARCES. “De la obligatoriedad a la auto-
rregulacion”, Bolsa de Valores de Colombia, en linea, junio de 2009,
consultada el 10 de mayo de 2010.
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OBJETIVOS®

Algunos de los objetivos que se sefialan
a continuacién son dados por Confe-
cdmaras:

— Partir del principio de confianza
para poder incentivar a los mercados
externos buscando que inviertan en
nuestro pais y sea como fuente de
financiamiento o apalancamiento
para las empresas.

— Garantizar el desarrollo pleno de
las sociedades, los emisores, las
empresas del sector ptiblico, Pymes
y empresas familiares.

— Proteger los derechos de los inver-
sionistas y otros grupos de interés.

— Fomentar la confianza en los merca-
dos financieros.

— Promover la competitividad del pais.

— Mejorar el acceso al mercado Inter-
nacional’.

Los objetivos sefialados a continuacién
son planteados por el conocimiento ad-
quirido de la cdtedra y las lecturas reali-
zadas por parte de una estudiante”:

— Sacar a las empresas pequeiias de la
rutina de actuar detrds de un ingreso
cuyo fin es el mantenimiento de sus
familias; conducirlas hacia un con-
cepto empresarial que les permita
desarrollar una vision mds amplia y
explorar otros campos.

— Adentrarnos en el concepto de la
empresa moderna y competitiva.

— Generar confianza tanto a nivel
informativo como de proceso orien-
tada al recurso humano y operativo
de la empresa.

El Mapa de Gobierno Corporativo en el
Mundo’ evidencia la poca diversifica-
cion de este concepto:

Continente/pais | Gobierno corporativo

Latinoamérica:
. Fundece ( Fundacion para la calidad y Excelencia en los Negocios)
*Buenos Aires, .
] cNV (Comisién Nacional de Valores)
Argentina

FIBC (Federacion Iberoamericana de Bolsas de Comercio)
IARSE (Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresarial)

* Santiago, Chile | Instituto de Auditoria Interna Y Gobierno Corporativo de Chile

* Sao Paulo,
Brasil

BOVESPA (Bolsa de Valores de Sao Paulo)
1BGC (Instituto Brasilero de Gobierno Corporativo)

5 Cdmara de Comercio de Bogota.

6 Confecamaras. “Objetivos del Gobierno Corporativo”, en [http://www.
gobiernocorporativo.com.co/index.php?option=com_content&view=ar
ticle&id=4&Itemid=], consultada el de12 de abril de 2010.

7 Gobierno corporativo. “Objetivos de Gobierno corporativo”, en [www.
gobiernocorporativo.com.co], consultada el de 10 de abril de 2010.

8 ADRIANA Navas. Estudiante de Contaduria Publica, VI semestre,
Universidad Externado de Colombia.

9 Gobierno corporativo. “Mapa de Gobierno corporativo en el mundo”,
en [http://www.gobiernocorporativo.com.co/index.php?option=com_c
ontent&view=article&id=14&Itemid=18], consultada el 2 de abril de

2010.
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* La Paz, Bolivia

BBV (Bolsa Boliviana de Valores)

* Lima, Pera

Procapitales
CONASEV (Comisién Nacional Supervisora de Empresas y Valo-
res)

* Quito, Ecuador

BVQ (Bolsa de Valores de Quito)

Asofondos (Asociacion Colombiana de Administradoras de Fondos
de Pensiones y Cesantias)

Asobancaria (Asociacion Bancaria y de entidades Financieras de
Colombia)

* Bogota, BvC (Bolsa de Valores de Colombia)

Colombia Fasecolda ( Federacion de Aseguradores Colombianos)
Confecamaras (Confederacion Colombiana de Camaras de Comer-
cio)

Instituto de Ciencia Politica (Revista Perspectiva)
SFC (Superintendencia Financiera de Colombia )
Supersociedades (Superintendencia de Sociedades)

* Caracas, CAF (Corporacion Andina de Fomento)

Venezuela AVE (Asociacion Venezolana de Ejecutivos)

* Panama cNV (Comisién Nacional de Valores)

Centroamérica

* México D.F. | CEGC (Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo)

Norteamérica:
cIpE (Centro Internacional para la Empresa Privada)

*Washington, Global CG Forum (F(?ro Mundial)

. BID (Banco Interamericano de Desarrollo)

United States .. . .
cu (Corporacién Interamericana de Inversiones)
Corporacién Financiera Internacional
Banco Mundial (World Bank)

Europa:

* Paris, Francia

OECD (Organizacién Econdmica para la Cooperacion y el Desarro-
11o)

* Madrid,
Espana

cNMV (Comision Nacional de Mercado de Valores)
umv (Instituto Iberoamericano de Mercados de Valores)

Paises sin normas ni procedimientos
establecidos para contribuir al Gobierno

Algunas siglas importantes a saber
destacadas en la pdgina son:

Corporativo:

— cIpE (Center for International Priva-
— Asia te Enterprise)
— Africa — Confecamaras (Confederacion Co-
— Oceania lombiana de Camaras de Comercio)
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— 1FC (International Finance Corpora-
tion)

— OECD (Organization for Economic
Co-operation and Development)

— CAF (Corporacion Andina de Fo-
mento)

— Cartica Emerging Markets - Creating
Value Worldwide

— AVE (Asociacion Venezolana de
Ejecutivos)

GUIA COLOMBIANA DE
GOBIERNO CORPORATIVO
PARA SOCIEDADES
CERRADAS Y DE FAMILIA

Es importante realizar un seguimiento
continuo de todos los procesos y con-
troles que existen en la organizacion ya
sea a aquellos que estdn implementados
o a aquellos que se quieren crear para
mejorar el desarrollo de la empresa.

Antes de desarrollar estas gufas es
necesario ubicar dentro del contexto
de las empresas los siguientes medios
estratégicos:

— Medidas basadas en la realidad em-
presarial.

— Medidas para fortalecer la sosteni-
bilidad de la empresa.

— Medidas para incrementar la com-
petitividad".

Para empezar a analizar el contexto y la
implementacion de dichas medidas es
necesario conocer ciertas estadisticas
que nos orienten a la realidad del nu-
mero de empresas que hay en Colombia
tanto cerradas como de familia, y cudles
de ellas conocen acerca del Gobierno
corporativo.

. T . .o
Sociedades — Prdcticas Gobierno Corporativo

Sociedades que diligenciaron la
encuesta por tamaio

Mediana
Micro 1,1%
3.9% Grande
18,8%
Pequeiia
379% —
ND

~_ 383%

Sociedades que reportaron
el formulario de prdcticas
empresariales por tamaro

Micro
3%
Pequeﬁa N\ Grande
15% 50%
Mediana
32% _—

Fuente. Guia de gobierno corporativo para sociedades cerradas y de familia. Confecdmaras.

10 Guia colombiana de gobierno corporativo para sociedades cerradas

y de familia.

11 Supersociedades. “Sociedades. Prdcticas Gobierno Corporativo”,
en [http://www.supersociedades.gov.co/web/documentos/guia%?20
colombiana%?20de%20gobierno%?20corporativo.pdf], consultada el 24
de febrero de 2010.

165




MEDIDAS

Las medidas propuestas por el Gobierno
corporativo se refieren principalmente
al control de gestion de la entidad,
reglamento de los 6rganos de control,
revelacion de informacién y resolucién
de controversias.

Control de gestion

El control de gestién es un proceso
guia de los objetivos de la empresa;
una empresa que desee tener un control
adecuado debe disefiar un sistema que
posea las siguientes caracteristicas:

Planeacién: la planeacion ayuda a fijar
el rumbo que la empresa ha de seguir,
por medio de ella se establecen metas a
corto, mediano y largo plazo, los prin-
cipios que las van a orientar, el proceso
a seguir para alcanzarlas, y el tiempo y
los recursos requeridos.

Los mecanismos mds idoneos para con-
trolar la planeacion son los siguientes:

— Presupuesto: controla la planeacién
a corto plazo y es ttil para tener
una previsién financiera en la cual
se identifiquen las necesidades de
acuerdo a las metas planteadas.

— Planes estratégicos: contienen las
metas a mediano plazo, alcanzables
entre dos y cinco afios.

— Objetivos estratégicos: referente a
las metas a largo plazo, las cuales
requieren de mds de cinco afios para
ser realizadas, deben ser acordes con la
mision y la visién de la empresa. Los
planes estratégicos aportan a la realiza-
cion de los objetivos estratégicos.
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Seguimiento: la planeacidén debe com-
plementarse con el seguimiento perio-
dico y sistemadtico de las metas.

Implementacién de correctivos: del se-
guimiento pueden surgir irregularidades
para las cuales deben implementarse
medidas correctivas.

Andlisis de riesgos: las empresas estdn
expuestas a toda clase de riesgos, por
esa razon resultan ttiles los sistemas de
control interno.

Medida 1. La empresa debe realizar y
aprobar un presupuesto anual, un plan
estratégico y definir objetivos estraté-
gicos.

Medida 2. La empresa debe establecer
las responsabilidades de las personas
encargadas del cumplimiento de los
objetivos; asi mismo, la manera como
se evaluard a los responsables.

Medida 3. La empresa debe realizar un
seguimiento periodico y sistematico del
presupuesto, el plan estratégico y los
objetivos estratégicos.

Medida 4. La empresa debe identificar
riesgos de incumplimiento de la Ley, y
determinar cudles de ellos debe atenuar,
aceptar y controlar.

Medida 5. La empresa debe asegurar
que la informacion financiera se ajuste
a las normas contables aplicables.

Medida 6. La empresa debe aplicar
medidas correctivas si en el seguimiento
llegaren a surgir incongruencias entre
los objetivos planteados y lo realizado.
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Medida 7. La empresa debe definir indi-
cadores de gestion que permitan medir
el desempefio de los administradores
con respecto a los objetivos trazados.

Organos de control

El médximo drgano social en una Pyme
es la Junta General de Socios; este es
un organo de deliberacion y de decisidn
de los aspectos mds relevantes de la
empresa.

Medida 8. La empresa debe procurar
medios de difusion para promover una
mayor asistencia a las reuniones de la
Junta General de Socios.

Medida 9. Es recomendable que la
Junta General de Socios se retina con
bastante periodicidad, por lo menos una
vez al mes.

Medida 10. A los socios de la empresa
debe hacérsele llegar toda la informa-
cion de los temas a tratar en la Junta
General de Socios, ya sea a su domici-
lio o por medio de la pdgina de internet
de la entidad; dicha informacion debe
contener la propuesta de candidatos
para la administracion, la cual surge
de las propuestas que los socios en-
vian durante la convocatoria, el lugar
especifico, fecha y hora de la reunidn,
y el orden del dia, el cual debe estar
desglosado para evitar que unos puntos
se confundan con otros, esto facilita que
el socio presente sus propuestas durante
la reunion.

Medida 11. Es recomendable que al-
gunos temas sean tratados por la Junta
General de Socios y no por los admi-

nistradores, siempre y cuando hayan
sido incluidos en la convocatoria; entre
dichos temas, ademds de los dispuestos
legalmente, se incluyen: cambio de ob-
jeto social, cambio de domicilio social,
y disolucién anticipada y segregacion.
También se recomienda que la empresa
tenga a disposicion medios electrénicos,
los cuales le permiten al socio, que no
pueda asistir, participar de forma virtual
en la junta.

Medida 12. Con el fin de garantizar
el desempeiio eficiente de las fun-
ciones, la Junta General de Socios
puede apoyarse en comités que traten
temas mds especificos, sin que ello
signifique delegar su responsabilidad;
cada comité debe tener al menos un
miembro de la Junta; las funciones
de cada comité deben incluirse en el
Reglamento. Dentro de los comités
que se pueden crear se recomiendan
los siguientes:

Comité de nombramientos y retribu-
ciones, el cual cumple funciones tales
como revisar el desempeio de los admi-
nistradores, proponer politicas para los
salarios que devengan los empleados, el
nombramiento y remocion del Presiden-
te de la compaiiia y las pautas o criterios
por los cuales la empresa contrata a sus
principales ejecutivos.

Comité de Gobierno corporativo, cuyas
funciones son: procurar que los grupos
de interés tengan acceso de manera
completa, veraz y oportuna a la infor-
macidn de la empresa, informar acerca
de la gestion del Comité de Auditoria y
revisar y evaluar la gestion del Comité
de nombramientos y retribuciones.
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Comité de auditoria, cuya principal fun-
cion es fijar las politicas bajo las cuales
se elaborard y presentard la informacion
financiera a la Junta General de Socios
y a los grupos de interés.

Medida 13. La empresa debe garantizar
los derechos de los propietarios, entre
estos derechos se encuentran:

— Mantener informados a los socios
sobre los posibles conflictos que
pueden surgir entre la entidad y los
grupos de interés.

— Dias antes de la Junta General de
Socios, los socios debe ser informa-
dos sobre el orden del dia, esto debe
estar reglamentado en el Reglamen-
to Interno de Funcionamiento de la
Junta.

— En las actas de Junta se deben in-
cluir las fuentes de informacién que
sirvieron de base para la toma de
decisiones.

Medida 14. La empresa debe disefiar un
Reglamento Interno de Funcionamiento
de la Junta General de Socios, en el
cual se establezcan aspectos referentes
a la convocatoria y celebracién de la
reunion, entre ellos se encuentran:

— Tiempo de intervencion de cada
socio.

— Acuerdos que faciliten la participa-
cion activa de todos los socios.

— Elrequisito de aprobacion previa del
orden del dia.

— El proceso a seguir en caso de sus-
pender la junta.

— Condiciones para contratar un
asesor, el cual contribuya con argu-
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mentos profesionales a la toma de
decisiones.
— Funciones de los comités.

Medida 15. La empresa debe realizar
politicas de remuneracién de los admi-
nistradores las cuales deben ser aproba-
das por la Junta General de Socios.

Medida 16. Las recomendaciones refe-
rentes al Revisor fiscal estan dirigidas
a facilitar la independencia que este
debe tener con la empresa, entre ellas
se encuentran:

— Al momento de seleccionar el Re-
visor fiscal deben presentarse al
menos tres propuestas.

— Si mds del 25% de los ingresos
anuales del Revisor fiscal provienen
de la empresa no debe ser designado
para dicha empresa.

— ElRevisor fiscal debe ser contratado
solo para prestar servicios de audi-
torfa.

— Laempresa debe procurar que el Re-
visor fiscal rote cada cinco afos, si
desea reintegrarlo es recomendable
esperar dos afios.

Administradores

Los administradores en una empresa
cumplen funciones bdsicas dentro de
ella, ya que son el enlace entre ésta y
los socios, garantizan el trato equitativo
entre éstos y que la informacion reve-
lada al mercado sea confiable, ademads
verifica que los aspectos de Gobierno
corporativo se apliquen en la empresa.
La administracion puede delegarse en
un administrador, dos administradores
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o en un Consejo de Administracion, si
son mas de tres administradores.

Medida 17. Para evitar que se presenten
conflictos de intereses es recomenda-
ble que los administradores no tengan
vinculos familiares con los socios de
la empresa.

Medida 18. Es recomendable que la em-
presa establezca medidas que orienten
de manera adecuada la gestion de los
administradores.

Medida 19. La Junta de Socios debe
realizar un reglamento aplicable a los
administradores, en el cual contemple
los siguientes aspectos:

— Derechos, deberes, incompatibilida-
des e inhabilidades.

— Periodicidad de las reuniones de
los administradores con la Junta de
Socios

Medida 20. La empresa debe asegurarse
que los candidatos a ocupar cargos ad-
ministrativos no se encuentren incursos
en las inhabilidades e incompatibili-
dades establecidas en la Ley y en el
Reglamento.

Medida 21. La empresa debe establecer
el método por el cual evaluard la gestion
de los administradores. Los resultados
mds destacados deben publicarse en el in-
forme anual de Gobierno Corporativo.

Revelacion de informacion
Mediante la revelacién de informacion

financiera y no financiera los grupos de
interés, y el mercado en general, se man-

tienen informados sobre la situacién y
gestion de la empresa y garantizan la
credibilidad y confianza que se desea
proyectar, lo cual les permite tomar
decisiones informadas.

Medida 22. Los administradores en
su informe de gestion deben incluir la
siguiente informacion:

— Operaciones celebradas con los
administradores, los socios y sus
respectivos vinculados.

— Resultado de operaciones que im-
plicaron enajenacién de activos.

— Cumplimiento de las précticas de
Gobierno corporativo.

— Informes sobre la gestion de control
interno.

— Politicas aplicables a la remunera-
cion y beneficios econdmicos que
tienen los administradores.

— Contratos entre sus administradores,
socios y demds relacionados.

— Normas internas sobre resolucién de
conflictos.

— Las hojas de vida de los administra-
dores, de tal manera que permitan
conocer su calificacion y experien-
cia, con relacion a la capacidad
de gestion de los asuntos que les
corresponda atender.

Resolucion de controversias

Uno de los principales fines del Gobier-
no corporativo es buscar que la empresa
solucione rdpida y efectivamente las
controversias que puedan surgir entre
ésta y los grupos de interés, por dicha
razon es recomendable que adopte
medidas para informar a los socios la
manera como protege sus derechos, y




las vias de arreglo directo de los con-
flictos, asi como las formas alternas de
solucion.

Medida 23. La empresa debe plantear
mecanismos de resolucion de conflic-
tos, los cuales garanticen su adecuado
manejo y administracion.

SOCIEDADES DE FAMILIA

Las medidas de Gobierno corporativo
referentes a las Sociedades de fami-
lia estdn encaminadas a mitigar las
dificultades a las que este tipo de em-
presas se enfrentan, entre las cuales se
encuentran: ausencia de preparacion al
cambio generacional, conflictos entre
las decisiones de la familia y las de la
empresa, concentracion del poder en la
cabeza de familia, carencia de capaci-
dad y liderazgo de los administradores,
ausencia de procedimientos y dificulta-
des de financiamiento'’.

Medida 24. La sociedad debe conformar
una Asamblea de familia; esta asamblea
es creada con el fin de armonizar las
relaciones entre la familia, y a su vez
las de ésta con la empresa; el objetivo
es mantener los intereses comunes a
largo plazo. La Asamblea de familia
estd conformada por todos los miembros
propietarios de la familia, cada uno tiene
un solo voto sin importar el monto de
su participacion.

Entre sus funciones se encuentran:
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— Velar por el cumplimiento del pro-
tocolo de familia.

— Procurar la armonfa en las relaciones
familiares.

— Promover la capacitacién de los
miembros de la familia.

— Mantener informados a los miem-
bros de la familia propietaria de las
operaciones de la empresa.

— Aprobar o rechazar las reformas del
Protocolo de Familia.

— Nombrar el reemplazo de los miem-
bros del Consejo de Familia.

— Actuar como dérgano consultivo del
Consejo de Familia.

Medida 25. La sociedad debe confor-
mar un Consejo de familia integrado
por los miembros de la Asamblea
de familia, este consejo actia como
puente de comunicacién entre la fa-
milia y la empresa y, a diferencia de
la Asamblea de familia, trata temas
exclusivamente relacionados con la
empresa.

Entre sus funciones se encuentran:

— Servir como érgano consultivo para
los administradores de la sociedad.

— Decidir sobre las relaciones entre
los miembros de la familia y la so-
ciedad.

— Elegir a los representantes de la
familia que serdn candidatos a ocu-
par cargos dentro de los 6rganos de
gobierno de la sociedad.

— Suscribir el Protocolo de Familia.

12 Superintendencia de Sociedades. “Encuesta de Empresas de familia
y cdlculos grupo de conglomerados”, en Sociedades de Familia en Co-
lombia. Estrategias para prevenir la crisis, Bogotd, 2004, pp. 52 y 53.
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— Velar por la divulgacion y el cumpli-
miento del Protocolo de Familia.

Medida 26. El Consejo de familia debe
establecer criterios minimos a tener en
cuenta para la eleccion de los miem-
bros de la familia aspirantes a cargos
ejecutivos.

Medida 27. El Consejo de familia debe
suscribir un Protocolo de familia. El
Protocolo de familia es un documento
regulador de la relaciones entre la fa-
milia y la empresa, se realiza con el fin
de evitar que los conflictos que surjan
afecten alguna de las partes, proteger
la gestion de la empresa y fortalecer la
cultura familiar. Debe contener como
minimo los siguientes aspectos:

— Historia de la familia y de la empresa.

— Valores que guiardn la gestion de la
empresa.

— Misidny vision de laempresa, y de la
familia con respecto a la empresa.

Contribucion de la familia para la
profesionalizacién de la empresa.
Plan de sucesion.

Politicas con que los familiares se
relacionan con la empresa.
Regulaciones referentes a la vin-
culacion de los propietarios a la
empresa.

Mecanismos de resolucion de con-
flictos, los cuales garanticen su ade-
cuado manejo y administracion.
Regulaciones referentes a la partici-
pacién de familiares politicos en la
empresa, para asi evitar que se creen
expectativas incorrectas tanto en la
propiedad como en su relacion con
la empresa.

Funciones, deberes, responsabilida-
des y limitaciones de los miembros
de la familia vinculados labora-
blemente a la empresa, evitando
que las decisiones sean subjetivas
e influenciadas por sentimientos
familiares, ya que esto entorpece la
gestion eficiente de la empresa.
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ENCUESTAS PRACTICAS DE IMPLEMENTACION DE BUENAS
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PRACTICAS DE GOBIERNO CORPORATIVO PARA EMPRESAS

CERRADAS Y SOCIEDADES DE FAMILIA

Nombre empresa:

NIT:

Representante legal:
Tipo de empresa:

1. ASAMBLEA GENERAL DE FAMILIA
Formacion e implementacion de la asamblea

Pregunta 1
St NO
Pregunta: ;Qué tipo de seleccion utilizan para llevar a cabo la
conformacidn de la Asamblea de familia y el Consejo de familia?
(sefiale en los comentarios). ;Una vez hecha dicha seleccion se
siguen los protocolos establecidos por la ley y la organizacién pone
a disposicion toda la informacién requerida por los interesados?
(Medidas 19 y 20)
Comentarios:
Pregunta 2
St NO
Pregunta: ;Se establecen de manera documentada las funciones
minimas que tiene que desempefiar el Consejo de familia y la
asamblea?
Comentarios:
Pregunta 3
St NO

Pregunta: ; Se elabora oportunamente el protocolo inicial de pre-
sentacion donde se estipulan las funciones, los roles y las respon-
sabilidades de todos los miembros de la empresa que desempefian
cargos dentro de la misma o son accionistas?

Comentarios
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Celebracion de la asamblea y reuniones ordinarias

Pregunta 4
St NO
Pregunta: ;Existe un organigrama con las fechas establecidas para
la realizacion de las asambleas y demds reuniones requeridas por
la misma y el Consejo de familia?
Comentarios
Pregunta 5
St NO
Pregunta: ;Se hace un estudio previo de los temas a tratar en las
reuniones para evitar desviaciones del tema y buscar una conclu-
sion mds acertada?
Comentarios
Pregunta 6
St NO
Pregunta: ;Se tienen definidos los lineamientos con los cuales
se rigen los diferentes miembros tanto de la Asamblea como del
Consejo de familia, donde se estipulen funciones, responsabilidades
y sanciones en caso de quebrantar algtin esquema establecido?
Comentarios
Pregunta 7
St NO

Pregunta: ;La empresa cuenta con manuales de procedimientos y
funciones tanto para la administracion como para los operarios?

Comentarios
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Pregunta 8
St NO
Pregunta: ;Se tienen las medidas de seguridad e higiene para
desempenar las funciones en un ambiente adecuado?
Comentarios
Pregunta 9
St NO
Pregunta: ;Se lleva a cabo un estudio y evaluacion de las oportu-
nidades de mejoramiento en todos los campos de la empresa?
Comentarios
Pregunta 10
St NO
Pregunta: ;Se tienen procedimientos de apoyo y seguimiento al
personal de la empresa?
Comentarios
Pregunta 11
St NO
Pregunta: ;Se elabora un presupuesto financiero y de recursos
para reducir el desperdicio en la empresa?
Comentarios
Pregunta 12
St NO

Pregunta: ;Se tiene establecido un conducto regular para la solu-
cion de los conflictos que surjan dentro y fuera de la sociedad?
Comentarios
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GLOSARIO

Bolsa de Valores. Las bolsas de valores
son sociedades andnimas de especiales
caracteristicas, cuyos asociados son las
Agencias de Bolsa, y tienen por finali-
dad facilitar la negociacion de valores
inscritos, suministrando servicios, siste-
mas y mecanismos adecuados para que
se ejecuten tales transacciones.

Capital social. Representa el conjunto
de dinero, bienes y servicios aportados
por los socios, que constituyen la base
patrimonial de una empresa.

Fusion. Cuando dos empresas confor-
man una nueva empresa que las incluye
a ambas.

Gobierno corporativo. Hace referencia
al conjunto de instituciones (formales e
informales) que gobiernan las relacio-
nes entre los administradores y todos
aquellos que invierten recursos en la
empresa, principalmente accionistas y
acreedores. Instituciones sélidas permi-
ten el cumplimiento de los contratos y el
imperio de la Ley, garantizan la transpa-
rencia contable y mitigan los problemas
de informacion asimétrica que caracteri-
zan a los mercados financieros.

Grupos de interés. Los grupos de interés
de una entidad estdn conformados por
los consumidores financieros, los acree-
dores, los competidores, los empleados,
la comunidad en general y el supervisor.
Las relaciones entre la empresa y ellos
cumplen un papel importante en la iden-
tificacion y prevencion de riesgos, espe-
cialmente de tipo legal y reputacional,
principalmente porque, que en dichas

relaciones haya inconformidad se debe
normalmente a un problema de la admi-
nistracién. Buenas relaciones garantizan
la creacion de riqueza, pues fomentan
la inversion, por parte de ellos, en la
entidad de capital fisico y humano, y
su participacion activa, lo cual ayuda
a que la organizacion se fortalezca, fo-
mente su rentabilidad y competitividad,
y optimice su funcionamiento a largo
plazo. Por otra parte, debido a su interés
en el funcionamiento de la entidad, es
importante que el Gobierno Corporativo
se enfoque en proteger dichos intereses
y derechos, fomentando asf los propios
intereses de la entidad.

Insiders. Administradores al interior de
la empresa que ejercen control directo
sobre la misma. El presidente y los prin-
cipales ejecutivos con asiento en junta
se consideran insiders, especialmente si
también son miembros de junta.

Outsiders. Contrapartes con interés en
la empresa que no ejercen control di-
recto, se aplica a miembros de junta sin
lazos con la administracion, o accionis-
tas importantes que no tengan el control
mayoritario, extensivo a acreedores.

Persona natural. Se entiende por per-
sona natural aquella que constituye una
empresa asumiendo los derechos y las
responsabilidades.

Persona juridica. Una persona juridi-
ca es una empresa constituida bajo la
responsabilidad de ésta, es decir, es la
empresa y no los propietarios quien asu-
me los derechos y las obligaciones. En
este tipo de empresas, normalmente, el
capital es aportado por varios socios.




Pymes. Las micros, pequefias y me-
dianas empresas son “toda unidad de
explotacion econdmica, realizada por
persona natural o juridica, en activida-
des empresariales, agropecuarias, indus-
triales, comerciales o de servicios, rural
o urbana”". Para ser clasificadas deben
seguir los siguientes pardmetros:

Mediana empresa:

— Cantidad de trabajadores: entre 51
y 200.

— Activos totales: entre 5.001 y 15.000
salarios minimos mensuales legales
vigentes.

Pequeria empresa:

— Cantidad de trabajadores: entre 11
y 50.

— Activos totales: entre 501 y menos
de 5.001 salarios minimos mensua-
les legales vigentes.

Microempresa:

— Cantidad de trabajadores: no supe-
rior a 10.

— Activos totales: inferior a 501 sa-
larios minimos mensuales legales
vigentes.

Sociedad. Una sociedad es aquel con-
junto en el cual dos o mds personas se
obligan de comtin acuerdo a hacer apor-
tes (especie, dinero o industria), con el
fin de distribuir entre s{ las ganancias. A
sus miembros se les denomina socios.

Sociedades cerradas. Sociedad en la
cual las acciones no pueden ser trans-
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mitidas libremente, atin cuando asi los
establezcan los estatutos.

Sociedades de familia. Sociedad ca-
racterizada porque la mayoria del ca-
pital se encuentra dentro de un ntcleo
familiar.

Sociedad de responsabilidad limitada".
La sociedad de responsabilidad cumple
las siguientes caracteristicas:

— Los socios responden hasta el monto
de sus aportes.

— EI capital social se paga integra-
mente al constituirse la compaiifa,
asi como al solemnizarse cualquier
aumento del mismo.

— El capital estard dividido en cuotas
de igual valor, cesibles en las con-
diciones previstas en la ley o en los
estatutos.

— Los socios responderdn solidaria-
mente por el valor atribuido a los
aportes en especie.

— Los socios no excederdn de veinti-
cinco.

— La sociedad girard bajo una deno-
minacion o razon social, en ambos
casos seguida de la palabra “limi-
tada” o de su abreviatura “Ltda”,
que de no aparecer en los estatutos,
hard responsables a los asociados
solidaria e ilimitadamente frente a
terceros.

— La representacion de la sociedad y
la administracién de los negocios
sociales corresponde a todos y a
cada uno de los socios; €stos tendran
las siguientes atribuciones

13 Ministerio de Comercio. “Ley 590. 10 de julio de 2000 Definiciones”,
en [http://www.mincomercio.gov.co/eContent/documentos/mipymes/
MiPymes/leyrelamentari.htm], consultada el 14 de abril de 2010.

14 Codigo de Comercio. Articulos 353 - 372
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1. Resolver sobre todo lo relativo a

la cesion de cuotas, asi como a la
admision de nuevos socios;

2. Decidir sobre el retiro y exclusion

de socios;

3. Exigir de los socios las presta-

ciones complementarias o acce-
sorias, si hubiere lugar;

4. Ordenar las acciones que corres-

pondan contra los administradores,
el representante legal, el revisor
fiscal o cualquiera otra persona
que hubiere incumplido sus obli-
gaciones u ocasionado dafios o
perjuicios a la sociedad, y

5. Elegiry remover libremente a los

funcionarios cuya designacion le
corresponda. La junta de socios
podra delegar la representacion y
la administracion de la sociedad
en un gerente, estableciendo de
manera clara y precisa sus atri-
buciones.
En la junta de socios cada uno tendra
tantos votos cuantas cuotas posea
en la compaifa. Las decisiones de
la junta de socios se tomardn por
un nimero plural de socios que
represente la mayoria absoluta de
las cuotas en que se halle dividido
el capital de la compaiifa. En los
estatutos podrd estipularse que en
lugar de la absoluta se requerird una
mayoria decisoria superior.
Salvo que se estipule una mayoria
superior, las reformas estatutarias se
aprobardn con el voto favorable de
un nimero plural de asociados que
represente, cuando menos, el 70%
de las cuotas en que se halle dividido
el capital social.
Lasociedad llevard un libro de regis-
tro de socios, registrado en la Cdmara

de Comercio, en el que se anotardn
el nombre, nacionalidad, domicilio,
documento de identificacion y nime-
ro de cuotas que cada uno posea, asi
como los embargos, gravdmenes, y
cesiones que se hubieren efectuado,
aun por via de remate.

— Los socios tendrdn derecho a ceder
sus cuotas. La cesién de cuotas im-
plicard una reforma estatutaria. La
escritura publica serd otorgada por el
representante legal de la compaiifa,
el cedente y el cesionario.

— La sociedad de responsabilidad li-
mitada se disolverd cuando ocurran
pérdidas que reduzcan el capital por
debajo del 50% o cuando el nimero
de socios exceda de 25.

Stakeholders. Grupos de interés alre-
dedor de la empresa, se suele incluir
a los empleados, los acreedores y la
comunidad adicional a los accionistas
y los administradores.

CONCLUSION

El Gobierno corporativo no es una moda
empresarial, es un sistema que garantiza
la continuidad de las empresas, sienta
bases sélidas para su progreso, genera
la confianza del mercado, y al lado de
una definida Cultura corporativa y res-
ponsabilidad social, proporciona valor;
de esta manera las empresas pueden ser
competitivas, productivas, y producir
desarrollo econdmico.

Hace necesario el uso de herramientas
tecnoldgicas que hoy son primordiales
en cualquier proceso para mejorar la co-
municacidn entre los diferentes actores
de la organizacidn.
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También evidencia la necesidad de que
los 6rganos de control de la empresa
como la Junta directiva y las asambleas,
entre otros, adopten medidas y proce-
dimientos eficaces que le permitan un
adecuado funcionamiento y, de igual
manera, hacer aportes significativos en
el desarrollo del objeto integrado de la
organizacion.

Por otro lado, en el continuo desarrollo
que se experimenta gracias al avance
de los campos de la tecnologia y la
economia, y de la sociedad, es necesario
aplicar mecanismos de estructuracion
fuertes que permitan a las empresas
colombianas, especialmente Pymes
y de familia, crear tendencias de ma-
nejo de oportunidades y mostrar un
esquema mds competitivo para generar
beneficios propios y para el pafs; vy,
ademds, desarrollar un trabajo basado
en un mejoramiento continuo que sea
medible, como resultado de las buenas
pricticas, reduciendo los problemas
y conflictos que surjan dentro de la
estructura organizacional y afecten su
competitividad. Estos beneficios llegan
hasta los demads tipos de empresas, pues
les permite ampliar su vision, orientar
un modelo de desarrollo integral a todos
sus elementos; brindan la oportunidad
de desarrollar un apalancamiento de
inversion al atraer el capital de nuevas
empresas y firmas externas, lo cual in-
crementa la eficiencia en los procesos
empresariales, la competitividad, el
desarrollo, el crecimiento econdmico
del pafs, facilitando el acceso a capital
para financiamiento de las empresas,
la transparencia en la gobernabilidad
de los administradores y beneficios
sociales, entre otros.
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Por ltimo, aunque las crisis financieras,
economicas, etc., afectan el crecimiento
de un pais, es importante tomarlas como
una oportunidad para sacar provecho de
ellas; en este caso, las crisis de Enron,
Tyco International, WorldCom, Par-
malat y Peregrine Systems sirvieron
de gufa para abrir camino al Gobierno
corporativo; un camino para adoptar e
implementar las pricticas que les per-
mitirdn a las empresas tener un adecuado
control y administracion de los posibles
o existentes riesgos, la estructura de los
organos administrativos, las normativas,
el proceso de monitoreo aspectos que la
empresa debe desarrollar para tener un
ejercicio efectivo y mejorar los procesos
que presentan falencias, en especial la
transparencia de la informacion y la
aplicacion de control interno.
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