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Titulo: GOBIERNO CORPORATIVO COMO DETERMINANTE DEL
DESARROLLO EN LAS EMPRESAS FAMILIARES DE COLOMBIA

RESUMEN

En Colombia en todos los sectores hay gran cantidad de empresas familiares, indicando que
son las compafiias que m&s mueven la economia del pais, pero a pesar de esto actualmente
no hay un lineamiento normativo definido que les den pautas a este tipo de empresas para el
manejo interno de su administracion, por esta razon las empresas familiares reflejan gran
variedad de conflictos que hacen que su permanencia en el tiempo no llegue a la tercera
generacion. Ahi es donde entra a participar el gobierno corporativo, que a pesar de que no es
obligatorio su utilizacion, es la herramienta mas completa para establecer un equilibrio entre
los intereses familiares y los de la empresa. Como complementos de la estructura del
gobierno corporativo estan el protocolo de familia y el plan de sucesion, los cuales definen
claramente las responsabilidades, las atribuciones, y los lineamientos que deben tenerse a la
hora de tomar decisiones y elegir un sucesor, pues estas dos herramientas, buscan mitigar
problemas de fraudes, conflictos de interés, que deterioran no solo a nivel financiero y

operativo la empresa, si no también deteriora las relaciones familiares.

DELIMITACION DEL PROBLEMA

Actualmente en Colombia se pueden reflejar una carencia de normatividad para exigir la
implementacion de un gobierno corporativo en las empresas familiares, esto hace que los
lineamientos administrativos de estas compafias sean construidos directamente por sus
propietarios sin ningln tipo de asesoramiento o lineamiento externo, lo cual puede generar
gue no se tenga un enfoque objetivo en el desarrollo de estas politicas generando asi
conflictos de interés que pueden llevar a fraudes internos que a futuro pueden ocasionar que

sus empresas se pierdan en el tiempo.

Adicional a esto el no tener claro estos lineamientos puede generar que las administraciones
futuras no tengan un enfoque puntual de lo que inicialmente era la empresa, lo cual hace que

no llegue a perdurar y tener el éxito en futuras generaciones, para lo cual es claro un plan de



sucesion, que aunque para muchos accionistas de compafias familiares es una forma de
perder el poder de decision dentro de su empresa, es un factor fundamental para delimitar las
funciones bases y caracteristicas de las nuevas administraciones. A partir de lo anterior se
plantea la siguiente pregunta de investigacion ¢Es el gobierno corporativo un

determinante del desarrollo de las empresas familiares en Colombia?

Antecedentes
En Colombia las empresas de origen familiar abarcan el 70% del total de las compafiias, lo

cual hace que estas tengan gran incidencia en la economia del pais, pues estas originan entre
el 45y 70% del producto interno bruto. Las compafiias familiares no solo estdn compuestas
por PYMES, si no por grandes conglomerados econémicos, los cuales abarcan el 14% del
total de las sociedades y las medianas el 37%. (Superintendencia de Sociedades, Camara de

Comercio de Bogota y Confecamaras, 2009).

Gréfico 1 Sociedades Familiares por Tamafio
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Superintendencia de Sociedades, Camara de

Comercio de Bogota y Confecamaras, 2009)

Algunas compafiias familiares, con el paso del tiempo y el traspaso generacional, no logran
sobrevivir a los fuertes cambios que tiene los diversos mercados a los que se exponen,
Ilevando a que solamente el 30% de estas superan el paso a la segunda generacién y entre el
15% y el 5% a la tercera, pues muchas de las nuevas generaciones no se preparan
académicamente para direccionar la compaiiia y confunden la propiedad con la direccion;
estas nuevas generaciones no tiene claro la importancia de tener un gobierno corporativo

adecuado, sustentado en que sus generaciones anteriores no lo necesitaron para poder ser



exitosos empresarialmente. (Gomez Betancourt, 2014), (Superintendencia de Sociedades,

Camara de Comercio de Bogota y Confecamaras, 2009)

Grafico 2 Generacion que genera control en las sociedades de familia
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Superintendencia de Sociedades, Camara de
Comercio de Bogota y Confecamaras, 2009)

La Supersociedades, junto con la Camara de Comercio realizd una encuesta a 20.942
empresas de toda Colombia, con el fin de obtener informacion sobre gobierno corporativo,
anticorrupcion y responsabilidad social de las empresas colombianas, esta encuesta dio a
conocer que el 80.7% de las empresas no cuentan con un reglamento interno de
funcionamiento de la junta de socios 0 asamblea de accionistas, adicional a esto muestra que
solo el 56% de las empresas cuenta con una junta directiva y que el 90% no tiene un
documento que regule las relaciones entre la familia, los asociados de la empresa y la empresa
misma. Esta encuesta permitid identificar la debilidad normativa que tiene el pais frente a los
lineamientos minimos que deben tener las empresas familiares nivel corporativo, esto para
evitar el grado de conflictos que se pueden reflejar. (Superintendencia de Sociedades)
Justificacion

Las compariias familiares se han caracterizado por controlar sus negocios siendo jueces y
partes, pues por lo general los mismos propietarios son los presidentes, gerentes y miembros
de lajunta directiva, lo cual puede generar inconvenientes en todos los aspectos del desarrollo
de la operacién, ya que este tipo de situaciones se pueden considerar riesgosas para la
permanencia en el tiempo de esta clase de organizaciones. (Gomez Betancourt, 2014)

El tener o no un buen gobierno corporativo depende directamente de las personas
involucradas e interesadas, los duefios, las directivas, los empleados, pues estos seran los

responsables de ejecutarlo de la mejor manera, encaminandolo a un resultado favorable, que
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los beneficiara directamente, valorizando la empresa, generando confianza, transparencia de

la informacion e incrementado su reputacion en el mercado. (Baracaldo Lozano, 2013)

La falta de un claro gobierno corporativo en esta clase de compafiias, hace que se presenten
problemas de conflicto de interés entre los propietarios, pues los gerentes confunden los
intereses personales con los de la organizacion, llevando en algunos casos a que la falta de
direccién adecuada pueda generar en algunos casos que la sociedad se termine. En Colombia
segun la Supe Sociedades tan sélo el 28.1% de las compafiias familiares tiene un plan de
sucesion y reemplazo ante la ausencia o retiro de altos ejecutivos, representantes legales y
administradores, lo cual explicaria por qué este tipo de compafiias no llegan a una tercera
generacion. (Superintendencia de Sociedades, Camara de Comercio de Bogota y

Confecamaras, 2009).

Usualmente las compafiias familiares se caracterizan por ser muy paternalistas y muy celosas
con sus politicas de direccion, pues con la creacidn de estas empresas en mucha ocasiones
busca proveer de empleo a los demas miembros de la familia, sin importar el grado de
preparacion que puedan tener estos, junto con esto estas sociedades buscan en lo minimo
acudir a inversiones de socios externos, pues el temor de poder perder el control hace que
prefiera en algunas ocasiones suplir sus necesidades de liquidez con deuda financiera y no
con capital nuevo. Teniendo en cuenta esto, las empresas familiares deben tener controles
y estructuras de gobiernos corporativos especificas y muy estrictas en comparacion a las
demas, pues el nivel de riesgo que presentan por deficiencias administrativas es muy alto.
(Baracaldo Lozano, 2013).

OBJETIVO GENERAL

Analizar el gobierno corporativo como un determinante del desarrollo en las empresas
familiares de Colombia.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Caracterizar el gobierno corporativo en las compafiias familiares.
e Analizar la importancia del gobierno corporativo en las empresas familiares de

Colombia.



MARCO DE REFERENCIA

MARCO CONCEPTUAL

Gobierno Corporativo: Se pueden encontrar diversas definiciones al respecto, pero
todas coinciden en que es un conjunto de practicas o procedimiento que rigen las
relaciones entre los directivos y todos aquellos que invierten en los recursos de la
empresa, principalmente accionistas y acreedores. El gobierno corporativo se
representan en cinco grandes grupos, derechos de accionistas, tratamiento equivocado
de los accionistas, el respeto a los derechos de los terceros interesados, revelacion de
la informacion y transparencia, y por ultimo las responsabilidades de la junta
directiva. El desarrollo de estos cinco aspectos busca brindar proteccion adecuada a
los derechos de los accionistas, garantizar la calidad y oportunidad de la informacion

que revela la empresa, entre otros. (CIPE- Confecamaras) (Confecamaras, 2016)

Plan de sucesidn: Este plan busca la permanencia, el crecimiento y la continuidad de
las compaiiias a través del tiempo, con el fin de prevenir que el negocio cambie su
curso habitual y pierda el equilibrio que trae. En las empresas familiares, este plan no
solo busca salvaguardar la seguridad de la empresa sino también de sus miembros,
sosteniendo el liderazgo en la organizacién en el tiempo. El enfoque exclusivo en las
operaciones diarias, la preocupacion por el corto plazo o la ignorancia del proceso de
sucesion, puede debilitar el destino de la empresa a mediano y largo plazo, por lo que
es primordial considerarlo como una prioridad estratégica. (Deloitte, 2010)

Consejo de Familia: Este organo regula el funcionamiento interno de la familia
empresarial, y de sus relaciones con las actividades empresariales vinculadas a la
compafiia. Este consejo busca facilitar una comunicacion abierta y sana entre los
miembros de la familia. Adicional a esto el consejo presenta las decisiones de manera
explicita, clara y abierta, buscando integrar los objetivos y planes de la empresa con
los de la familia. Este consejo tiene beneficios, como transmitir valores, crear sentido
de pertenencia, promover y crear mecanismos para evitar los conflictos familiares y

fortalecer los canales de comunicacion dentro de la familia. (Bancoldex, 2011)



e Empresa Familiar: Estas compaiiias son el tipo predominante en el mundo, pues al
ser de propiedad familiar, representan una forma especial de organizacion, cuya
particularidad puede tener consecuencias positivas y negativas, teniendo en cuenta
que la empresa familiar tiene dos subsistemas la familia y el negocio, cada uno de
estos trae consigo sus reglas y valores y lo que busca una empresa familiar es tener
un equilibrio entre estos sistemas mediante estrategias especificas. (CIPE-

Confecamaras)

e Protocolo de Familia: Es el que establece cada uno de los roles de los miembros de
la familia, sus funciones, sus deberes, responsabilidades y extralimitaciones, esto es
dependiendo del que desempefie bien sea solo como socio, accionista, empleado o
administrador. Este protocolo debera establecer un procedimiento que garantice que
la politica para el manejo de las operaciones entre la sociedad y la familia. Adicional
a esto este protocolo garantizara que el consejo de familia serd informado de todas
las operaciones realizadas por la empresa. (Superintendencia de Sociedades, Camara

de Comercio de Bogota y Confecamaras, 2009)

e Juntadirectiva: Es un 6rgano que sirve de puente entre la empresa y sus accionistas,
con el fin de garantizar que la informacién suministrada por la compafiia al mercado
es la correcta y la que cumple con los requerimientos de gobierno corporativo
exigidos en las normas legales. La Junta Directiva inicialmente en las compafiias
familiares solo estaban compuestas por miembros de la familia, pero con el paso del
tiempo lo ideal es que deberan tener por lo menos un miembro externo. (Super
Financiera de Colombial, 2016) (Superintendencia de Sociedades, Camara de

Comercio de Bogota y Confecamaras, 2009)

MARCO TEORICO

Gobierno corporativo en empresas familiares

La buena administracion de una organizacion es la clave para el adecuado funcionamiento

de una empresa, teniendo en cuenta que dependiendo de esta se tendrdn o no apropiados



lineamiento para su desarrollo. Por esta razon las teorias que influyen en este comportamiento
son, la del desarrollo organizacional, teoria de las relaciones humanas y la teoria de los
sistemas cooperativos. (Rivas, 2009)

La teoria de desarrollo organizacional se derivo inicialmente por Kurt Lewin en 1946, que

indico que:

Los grupos de trabajo, compuestos por “extrafios”, es decir, por personas que no tienen
antecedentes de trabajar juntos ni de relacionarse pero que laboran en una misma empresa,
evidenciaron la dificultad de trasladar las habilidades adquiridas en el entrenamiento a la vida

laboral.

Para complementar esta teoria se realizaron investigaciones adicionales en 1957 por parte de
Baton Rogue, Bayonne y Bayway, que indicaron que aparte de los compromisos de los
trabajadores es muy importante que los directivos tengan un adecuado compromiso en la
direccion de la empresa, con actividades de mejoramiento continuo, lo cual en conjunto
llevaria al éxito de la misma. Teniendo en cuenta esto se establecié que ~"La mejor forma de
organizacion es la que promueve el cambio planeado basado en intervenciones, en las que la

colaboracion entre distintos niveles organizacionales es posible””. (Rivas, 2009)

De la mano de un adecuado direccionamiento van las relaciones humanas la cual es una
teoria que se desarrollé entre los afios 1920 y 1966, donde Elton Mayo indico que ‘’Los
aspectos emocionales del trabajo resultan mas importantes que los fisicos, y que la participacién
social de los trabajadores es un componente fundamental de la productividad’’ (Rivas, 2009).
Teniendo en cuenta esto se puede determinar la importancia que tiene que la organizacién
busque un equilibrio entre el bienestar humano y las metas de la compafiia, pues teniendo

estas politicas establecidas desde la direccion el resultado obtenido sera mas favorable.

Por altimo la teoria que busca integrar el interés organizacional y los humanos es la teoria

de los sistemas cooperativos la cual segun Chester Barnard 1938 dice:

Las organizaciones surgen mediante la cooperacion y la participacion de las personas.
Cuando las organizaciones son pequefias, como es el caso de las empresas familiares, los

objetivos coinciden con los de las personas y por lo tanto la cooperacion esté asegurada.
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Esta teoria puede ser el preambulo para determinar la importancia de la creacion de un

gobierno corporativo en las empresas familias pues es la que indica la importancia de tener

lineamientos adecuados para la toma de decisiones que eviten conflictos que puedan en algin

momento generar un obstaculo para el crecimiento y la permanencia en el tiempo de la

organizacion. (Rivas, 2009)

MARCO LEGAL

En Colombia no existe un codigo o ley que regule directamente el gobierno corporativo, no

obstante existen diversas disposiciones sobre el gobierno corporativo. A continuacion se

reflejan las disposiciones:

Tabla 1 Disposiciones Normativas frente al gobierno corporativo

NORMA DESCRIPCION E IMPORTANCIA
Esta norma busca acercamientos al gobierno
corporativo, pues indica que se puede usar
como un instrumento legislativo para dotar a
Ley 964 de 2005 las compafiias de instructivos para que puedan

tener mayores niveles de crecimiento,
alternativas a las fuentes tradicionales de
financiacion empresarial.

Codigos de Marco de Buen Gobierno

Confecamaras creo dos cddigos de Marco de
buen gobierno corporativo, uno para las
compafiias que obtiene financiamiento a través
del mercado publico de valores y otro para las
medianas y pequefias empresas, los cuales
buscan dar directrices para la implementacion
adecuada de un gobierno corporativo, cabe
resaltar que estos marcos no son de caracter
obligatorio.

Ley 446 de 1998

Esta norma busca establecer mecanismos para
proteger los accionistas minoritarios que
ocupen una representacion de no mas del 10%
de las acciones en circulacion, asignando
funciones puntuales a las superintendencias
para la proteccion de los derechos de estos
accionistas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (CIPE- Confecamaras)
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DESARROLLO DEL TRABAJO
PLAN DE SUCESION

ANDRES GAITAN ROZO Profesor e investigador sobre Gerencia de Empresas de Familia
Universidades Externado de Colombia (MBA), Rosario y Sabana (FORUM) Coautor del
libro Sociedades De Familia en Colombia, indica que las compafiias familiares tiene la
obligacion de realizar un analisis especializado sobre su situacion interna e implementar
acciones especificas para mantener un equilibrio eficiente entre la empresa, la familia y la
propiedad, lo cual le permitira la permanencia en el tiempo y una continua estabilidad a nivel
familiar. Adicional a esto, indica que los hechos de familia son los que generan mayor
satisfaccién y a su vez mayor inquietud. El autor también manifiesta que las empresas
familiares deben trabajar en desarrollar las habilidades de inteligencia emocional, con el fin
de fomentar estrategias que permitan la solucion de conflictos, y a su vez que estos le ayuden
a estructurar buenas practicas de gobierno corporativo.  (Fundes Internacional, 2008). Una
constante problematica en las empresas familiares y en la perdurabilidad en el tiempo de
estas es la no elaboracion de plan de sucesion, pues este les permitiria a las compafiias
establecer una adecuada transmisién de poder y de propiedad a las demas generaciones, 0 en
algunas ocasiones a terceros, teniendo en cuenta que este tipo de planes permiten establecer
lineamientos con el fin de que no se produzcan enfrentamientos o controversias entre la
familia, que puedan representar un riesgo para la sostenibilidad de la empresa, pues en
Colombia segun un estudio realizado por la Super Sociedades solo 5% de las sociedades
familiares afirmaron que sus fundadores realizaron un plan de sucesién.  (Camara de
Comercio de Bogota, 2010)

Elementos para preparar a la familiar para iniciar un proceso de sucesion

Teniendo en cuenta que las compafiias familiares no estan acostumbradas a realizar este tipo
de procesos, es clave preparar a los participantes de la familia para esto, por lo cual es
adecuado establecer reglas y acuerdos puntuales, que ayuden a no generen traumatismo, por
esta razon es conveniente realizar comités que abarquen temas relacionados con la estrategia
de la compafiia, junto con los temas alusivos a la administracion de la misma, esto tiene como
fin empoderar a todos los miembros de la familia y determinar que para que un plan de

sucesion sea exitoso, se deben respetar los acuerdos y compromisos pactados al interior de
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la familia. Para escoger al sucesor es adecuado que la compariia se asesore por un ente
externo, lo cual garantizara que este proceso de seleccion sea el adecuado y que tenga la
trasparencia necesaria. (Fundes Internacional, 2008)

Modelo para un proceso de sucesion

Para tener un adecuado modelo de plan de sucesion los estudios sugieren trabajar con tres
elementos, la motivacion, las herramientas y la accién. El primero es responsabilidad directa
del administrador, pues este es el que tiene que tener la capacidad de reconocer cuando es el
momento adecuado de retirarse y realizar mecanismos al interior de la empresa y de la
familia, con el fin de poder estructurar el proceso de sucesién de la manera mas adecuada, y
adicional a esto sensibilizar a todos los integrantes de la familia para que vayan encaminados

al mismo objetivo con relacion a la sucesion. (Fundes Internacional, 2008)

En cuanto a las herramientas estan compuestas por elementos que permiten que la empresa,
la familia y el administrador ejecuten con éxito el plan de sucesion, esas herramientas son la
declaracion de compromiso familiar, el protocolo de familia, acuerdos entre accionistas,
mecanismos de eleccién del nuevo administrador y un plan de acompafiamiento y
seguimiento continuo que realiza el actual administrador, con el fin de contextualizar en
todos los aspectos de la organizacion al nuevo administrador. En cuanto el ultimo elemento
y no menos importante es la accién que es el acto en el que al actual administrador sede la

direccidn a su sucesor. (Fundes Internacional, 2008)

Grafico 3 Elementos para un proceso de sucesion

Motivacion .
Herramientas

Sucesion

Accidn

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Fundes Internacional, 2008)
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Importancia de las caracteristicas del sucesor

Es fundamental para realizar la seleccion del nuevo administrador tener claro su nivel de
preparacion académica y tener desarrollada un grupo de competencias como la proactividad,
buena comunicacion, credibilidad, creatividad, entre otras, que le permitan tener un nivel de
liderazgo idoneo para ejercer con exito la administracion de la compafiia. Pues la carecia de
esta preparacion historicamente ha sido el causante de fracasos que han generado que las
empresas no perduren en el tiempo. (Fundes Internacional, 2008)

JUNTAS DIRECTIVAS: SU IMPORTANCIA DENTRO DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Andres Langebaek, Ejecutivo principal de la Corporacion Andina de Fomento indico que
las buenas précticas de gobierno corporativo aumentan la competitividad de las empresas en
la medida que facilitan el acceso al recurso de capital. El autor indica a su vez que una junta
directiva efectiva estd asociada a su composicion y a la utilizacion de practicas que permitan
gestionar los conflictos de interés, a su vez indica que las compafiias deben tener lineamientos
gue actlien como una herramienta practica para mejorar el gobierno corporativo. En estos
lineamientos deben reconocer a la asamblea de accionistas como G6rgano supremo,
definiendo claramente sus funciones con el fin de evitar situaciones de conflicto de interés,
por lo cual indica que los directivos deben elegirse por un procedimiento formal y
transparente, definido por el reglamento de régimen interno de organizacion ,donde se deben
verificar los requisitos de elegibilidad y asi todos los accionistas tienen claridad de quienes
seran los candidatos para ejercer los cargos directivos de la compafia. (CIPE-

Confecamaras)

Las juntas directivas cumplen un rol importante dentro de las estructuras de gobierno de
las empresas colombianas. Pero la alta Concentraciéon de la propiedad, el
involucramiento familiar asi como la Existencia de complejos entramados de propiedad
indirecta, hacen pertinente Evaluar cémo los directores cumplen con su obligacion

fiduciaria de velar Por los intereses de todos los accionistas. (Gonzalez, 2015)

Colombia se ha caracterizado por no tener una normatividad clara para proteger los intereses
de los inversionistas, pues las Unicas empresas que estan obligadas a tener junta directiva son

las sociedades anonimas, para las demas es un tema voluntario, sumado a esto en el pais hay
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gran cantidad de empresas con una alta concentracion de su propiedad que no tiene una
adecuada directriz, por lo cual el papel de una junta directiva es tan o mas importante que el

administrador, para evitar un mal desempefio financiero o administrativo. (Gonzélez, 2015)

Grafico 4 Sociedades de familia con junta directiva por tipo de societario

31%
15%
0%

Limitada 5.4 SAS Comandita Comandita Colectiva
simple por acciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Camara de Comercio de Bogota, 2010)

Las juntas directivas en las empresas familiares tienen un papel fundamental que es
supervisar y asesorar al administrador, y es adecuado que esta junta directiva tenga asesores
externos, expertos en el sector en el que se desempefia la organizacion, lo cual ayudaria a
que el seguimiento sea alun mas transparente y objetivo; usualmente en las empresas
familiares los directivos son elegidos porque tiene pensamientos y formas de administrar
muy parecidas a las de la familia, esto puede traer consigo mayores conflictos que a futuro
afectar el desempefio a nivel financiero o administrativo de la empresa. Usualmente si las
familias obtienen beneficios monetarios como salarios, comisiones, de forma excesiva con
dinero de la empresa, y la junta directiva no genera oposicion alguna no les gusta realizar
cambios en esta, independientemente de que los resultados econdmicos de la compaiiia no
sean los mejores. (Gonzalez, 2015)

Con lo anterior se puede establecer lo importante que es elegir una junta directiva con
criterios claros y establecer constantes indicadores de desempefio, que puedan validar que la
supervision que estan haciendo sea la mas adecuada, junto con esto se deben realizar
constantes rotaciones lo cual ayudara a que no se centre el poder en unos pocos integrantes
de la familia, pues si una junta directiva no ejerce sus funciones de supervision y asesoria de

forma correcta, esta debe ser removida. (Gonzélez, 2015)
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En las empresas familiares, el contar con miembros de junta directiva externos e
independientes, ademas de los miembros de junta que se acostumbra a tener, representa
una ventaja adicional para poder competir de la mejor forma en entornos cambiantes

como el actual. (Betancour, 2015)

GOBIERNO CORPORATIVO: UN RETO APARTIR DE SU IMPLEMENTACION

La implementacién de un gobierno corporativo facilita la definicién concisa de los roles
y responsabilidades de la familia frente a lo que sera su participacion en el negocio. Por
tanto, al definir las reglas de juego de manera clara y concreta, asi como el mecanismo de
eleccion del sucesor, sus tareas, el tipo de acompafiamiento en su ejercicio directivo, el rol

de la familia y los accionistas, la orientacién del negocio y sus acciones a futuro, facilita

la colaboracién, el respaldo y la responsabilidad en el proceso sucesoral. (Fundes

Internacional, 2008)
Teniendo en cuenta lo anterior es clave que las empresas creen su propio gobierno
corporativo donde establezcan parametros a seguir en los procesos, las directrices y los
principales lineamientos para la administracion de la compafiia, por consiguiente, el gobierno
corporativo en las empresas de familia permitiran tener una relacion adecuada con los
accionistas y la parte directiva, también permitira tener control del manejo de la informacion,
permitiendo que esta sea completamente transparente. (Corporacion Financiera

Internacional, 2010)
Cuénto tiempo lleva la implementacién de un gobierno corporativo

No se tienen establecidos puntualmente los tiempos para implementar un gobierno
corporativo, pues no es posible identificar cuéles seran los principales puntos de resistencia
al cambio a la hora de realizarlo, por esta razon antes de empezar a implementar algin tipo
de plan, las empresas deben realizar diversas consultas a nivel interno, con el fin de tener
claro cuéles son las expectativas frente a esta implementacion, y asi poder establecerse las
diversas politicas del nuevo gobierno, con el fin de que estas puedan cubrir todas las
preocupaciones expuestas, ya que de no ser asi esto puede generar una demora en la
implementacién del gobierno corporativo por parte de la empresa, pues la idea es tener a
todos los participantes de la organizacion encaminados en el funcionamiento de este. Cabe

resaltar que un modelo del gobierno corporativo adecuado debe contar con, una asamblea
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de accionistas, un directorio o administracion, comités que representen cada una de las areas

de laempresa, y un comité externo que actué como revisor. A continuacion se puede reflejar

los tipos de estructuras que se pueden adoptar. (Corporacién Financiera Internacional, 2010)

Grafico 5 Tipos de estructuras de gobierno corporativo para adoptar en las empresas

familiares
REUNION FAMILIAR| ASAMBLEA FAMILIAR| CONSEJO DE FAMILIAR
Sociedades entre Sociedades entre
Fase hermanos/Confederacion de |hermanos/Confede-racion de
Fundador Primos Primos
Condiciéon |Suele ser informal Formal Formal

Miembros

Suele estar abierta a todos
los miembros de la familia.
El fundador puede fijar
criterios adicionales de
seleccion.

Suele estar abierta a todos
los miembros de la familia.
La Familia puede fijar
criterios adicionales de
seleccion.

Suele estar abierta a todos los
miembros de la familia. La
Familia puede fijar criterios
adicionales de seleccion.

Reducido, ya que se
encuentra en la fase de

Depende del tamafio de la

Depende de los criterios de

Tamaho fundacion. En general 6 a  |familia y los criterios de seleccion. Lo ideal es de 6 a
12 familiares. seleccion. 12 miembros.
Depende de la fase de
desarrollo de la empresa.
Numero de |Siel negocio esta
Reuniones |creciendo rapidamente, la
frecuencia puede llegar a
Ser una vez por semana 1 0 2 veces al afio 2 0 6 veces al afio
Comunicacion de los Debate y comunicacion de
valores y vision de la las ideas, discrepancias y
familia. vision Resolucion de conflictos
Aprobacion de politicas y Desarrollo de las politicas y
Debate y generacién de  |procedimientos importantes |procedimientos importantes
nuevas ideas comerciales |relacionados con la familia.  [relacionados con la familia
Formacién de la nueva
Act_iviglades generacion de lideres Formacion de los familiares
Principales |empresariales en aspectos comerciales Planificacion
Eleccién del consejo familiar
y de otros miembros de
COMités Formacion

Coordinacion del trabajo con
la gerencia, el directorio y
equilibrio entre el negocio y la
familia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Corporacion Financiera Internacional, 2010)
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Seguimiento a la implementacion del gobierno corporativo

El complemento a la implementacion del gobierno corporativo es la supervision que se le
debe hacer a este proceso, lo cual puede garantizar que la adaptacion y la incorporacion estén
enfocadas segun lo planeado inicialmente por la empresa, pues el control validara que la
toma de decisiones que se esta llevando a cabo la empresa, esta asegurando el adecuado flujo
de la informacion, los procesos eficientes y las mejoras continuas que buscaba la

implementacion del gobierno corporativo. (Corporacion Financiera Internacional, 2010)

GOBIERNO CORPORATIVO: HERRAMIENTA PARA PREVENIR FRAUDES Y
CONFLICTOS

Las empresas familiares se han caracterizado por tener problematicas de fraudes internos,
pues en el desarrollo de su actividad no tienen un adecuado control interno, reflejando
falencias en las politicas y lineamiento que tiene para el desarrollo de su labor. Pues el fraude
es un riesgo al que estan expuestas todas las empresas y como cualquier riesgo se debe buscar

continuamente un mitigante para este. (Baracaldo Lozano, 2013)

Las adecuadas practicas de gobierno corporativo en las empresas familiares estan
intrinsecamente relacionadas con los sistemas de gestion de las organizaciones, con
alcanzar sus objetivos y con garantizar la sostenibilidad de las corporaciones; esto

no es otra cosa que el control interno organizacional. (Baracaldo Lozano, 2013)

Teniendo en cuenta que el fraude es un riesgo latente en las compariias familiares, se debe
tratar como tal y por esto se deben realizar mecanismos para su prevencion y mitigante, pues
aparte de este en las empresas se pueden presentar riesgos financieros, operacionales,
reputaciones, entre otros, los cuales pueden afectar directamente el funcionamiento de esta.
(Baracaldo Lozano, 2013)

En este orden de ideas el gobierno corporativo entra a actuar como un mitigante para
salvaguardar todo tipo de riesgos en las empresas, principalmente el fraude que es la
intencion directa de un trabajador para realizar actos ilicitos, aprovechando el cargo en el
que se desempefia , llevando a utilizar de forma indebida los recursos o activos de la
compafiia. (Baracaldo Lozano, 2013)
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La teoria el triangulo del fraude, desarrollada por el profesor Donald R. Cressey (1961) indica
que hay tres tipos de motivacién para que una persona cometa fraude, una necesidad
economica, personal o familiar. Las empresas familiares soy muy vulnerables ante esta
situacion, por eso la estructura adecuada de controles internos y procesos detallados,
generados en los lineamientos de la implementacidn de un gobierno corporativo, sirven para
salvaguardaran este tipo de situaciones, ya que si el gobierno corporativo esta presente en
todos los lineamiento de la empresa partiendo de los accionistas, la junta directica, los
gerentes y directivos de cada una de las dependencias, se podra tener un control interno que
evitara todo tipo de fraudes. Por esta razon dentro del gobierno corporativo de una empresa
familiar se tiene que determinar un codigo de conducta y politica antifraude, esto con el fin
de crear un nivel de control interno alto, este codigo debe dar mecanismos para la prevencion
del fraude con el fin de proteger en su totalidad los activos de la compafiia. (Baracaldo
Lozano, 2013)

En cuanto a los conflictos las empresas familiares son las mas propensas tenerlos, pues los
vinculos afectivos que tienen los directivos, hace que se originen controversias entre la
familia que de no ser solucionada puede generar un nivel de riesgo alto, este en algunos
casos afecta la sostenibilidad en el tiempo de la compafiia. Usualmente las principales causas
de conflictos son desacuerdos en decisiones del futuro econdmico de la empresa, reparto de
dividendos, desviacion de recursos, préstamos a socios, entre otros, por esta razon el gobierno
corporativo actia como una herramienta para definir los lineamientos puntuales sobre los
recursos monetarios y la toma de decisiones frente a estos, con el fin de generar
direccionamientos agiles, eficientes y transparentes para la empresa. (Camara de Comercio
de Bogota, 2010)

PROTOCOLO DE FAMILIA

Las empresas familiares conformadas por varias generaciones, usualmente requieres de un
acuerdo entre sus miembros que les permita tener adecuadas relaciones entre ellos, buscando
un equilibrio entre el negocio y la relacion familia, en ese orden de ideas es indispensable la
existencia de un protocolo de familia, el cual actia como herramienta para garantizar el
equilibrio econdémico de la empresa y la armonia familiar. (Camara de Comercio de Bogot4,

2010) ©’ El Protocolo de familia debera establecer mecanismos de resolucion de conflictos

19



que garanticen su adecuado manejo y administracion’’ (Superintendencia de Sociedades,

Camara de Comercio de Bogota y Confecamaras, 2009)

Graéfico 6 Principales razones para la implementacion de un protocolo de familia

= Conflicto entre socios de
familia

= Establecer reglas claras
para la participacion de la

familia en la empresa
Muerte de socio fundador

Voluntad de Socios

= Problemas financieros de
Sociedad

= Retiro del socio fundad ar

n Otras

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Camara de Comercio de Bogota, 2010)

El protocolo de familia al implementarse busca prevenir y anticiparse a los conflictos que
puedan surgir entre la familia y la empresa, estableciendo reglas claras, objetividad en las
decisiones separando el vinculo familiar al de la compafiia. Adicional a esto por medio de
este la familia se puede anticipar a un proceso de sucesion pues en algunas ocasiones este
protocolo es definido directamente por el fundador de la empresa ya que para algunos grupos
familiares no es tan facil definir cuales van a ser las politicas de participacion accionaria de
cada uno de los miembros de la familia y quienes seran los encargados de la administracion

fututa de la empresa. (Camara de Comercio de Bogota, 2010)

Los protocolos de familia deben tener unos lineamientos que permitir abarcar lo siguiente:
(Gomez Betancourt, 2014)

v Los valores a transmitir
v Tipo de empresa familiar que se quiere ser

v" Qué se puede esperar de la empresa familiar
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Cuando dejar de ser empresa familiar
El trabajo en la empresa familiar
La propiedad

Seguridad Familiar

ASERNEE R NN

Organos de gobierno

Este tipo de protocolos traen beneficios que permiten la permanencia en el tiempo de la
compafiia, pues trata de generar habilidades puntuales para solucionar conflictos que
permitan tomar decisiones adecuadas, buscando propiciar cambios futuros en la familia,
adicional a esto da a conocer a cada uno de los miembros de la familia la historia de la
empresa y la importancia de mantenerla, generandoles asi sentido de pertenencia, confianza
y unidad entre los miembros de la compaifiia y la familia, este protocolo también busca
fortalecer la compafiia promoviendo el cambio, las nuevas estructuras y roles que lleven a

tener adecuaros resultados. (Supersociedades, 2007)

Graéfico 7 Aspectos del protocolo de familia

El protocolo de la familia regula aspectos
intimos v privados de la familia empresaria

Normas de Conducta Solucion de Conflictos
(Etica y Solidaridad

Declaracion de Incapacidad
Objetivos de los individuos de de sus miembros
la familia

Varios: Capital semilla, seguros,
ayuda en calamidad doméstica

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Supersociedades, 2007)
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CONFLICTO DE INTERES

Segun el Cédigo del Comercio de Colombia, un conflicto de intereses es una
situacion en la que un administrador o un socio no pueden satisfacer, de forma
simultanea, el interés de la compafiia y el interés propio o de un tercero que se

relacione con él. (Gomez Betancourt, 2014)

Cuando en una empresa familiar los conflictos de interés no se manejan de la forma adecuada,
esto no solo puede generar la liquidacion de la compafiia, si no también conflictos entre los
miembros de la familia, pues usualmente no se pueden distinguir los flujos econémicos de la
familia, frente a los de la empresa, ya que el 56% de los miembros de estas compafiias le
dan un trato privilegiado a los proveedores y clientes que tienen vinculos con la familia y el
49% restante de los accionistas usualmente utiliza recursos de la empresa para su uso
personal, lo cual no es el comportamiento adecuado para sostener en el tiempo la compaiiia,

este tipo de conflictos se suelen reflejar de diferentes maneras: (Gomez Betancourt, 2014)

Accionistas que crean empresas paralelas para apoyar su compafia principal

Los directivos de compafiias familiares usualmente crean con varios miembros de la familia
empresas paralelas que les sirven de proveedores a la empresa principal, con el fin de
aumentar los margenes de la compafiia principal, dejando a un lado la rentabilidad de la
empresa paralela, estos comportamientos pueden ser contraproducentes, porque al no recibir
estas empresas pequefias la utilidad necesaria, pueden requerir recursos adicionales para
poder sostenerse en el tiempo y los administradores de la compafiia terminaran desviado
recursos de la empresa principal para la paralela, asumiendo asi una carga operacional de dos

compafiias. (Gomez Betancourt, 2014)

Usualmente las empresas familiares al no tener establecido un gobierno corporativo definido,
con politicas y lineamientos puntuales, junto con un protocolo de familia, que le permitan
tener claro los procesos y directrices para la toma de decisiones, se vuelve cada decision a
nivel de recursos humanos, estrategias, dividendos y en algunos casos sobre la administracion
de la compafiia, un conflicto de interés, pues esta depende de la percepcion e interés que

tenga cada familiar, lo cual hace que se estas decisiones no sean pensando en el equilibrio
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que debe haber entre la familia y la empresa y no en el bienestar propio. (Gomez Betancourt,
2014)

Segun la Superintendencia de sociedades estos son los principales casos por los que se

generan los conflictos de interés en las empresas familiares:

Usar en beneficio propio activos de la compafiia
Expedir, suscribir u otorgar titulos valores de la empresa para beneficio propio
Aprobar sus propias remuneraciones

Celebrar conciliaciones laborales a su favor

AU NEE N NERN

Interponer demandas en contra de la sociedad encontrandose en ejercicio de su cargo
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CONCLUSION

Teniendo en cuenta que las compafiias familiares en Colombia tienen un alto grado de
participacion en la economia, es indispensable tener un adecuado funcionamiento a nivel
interno, y ahi es donde entra a jugar el gobierno corporativo, pues este se convierte en una
herramienta que lograra que las empresas familiares puedan estructurar adecuadamente sus
politicas internas para la toma de decisiones, y que siempre por medio de este busquen un
equilibrio entre los intereses de la familia y la empresa, lo cual ayudara a que esa regla de
que las empresas familiares solo llegan a una tercera generacion, con el tiempo tienda a

desaparecer.
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