PROPUESTA DE UN MODELO DE GOBIERNO CORPORATIVO PARA LAS
MIPYMES DE BOGOTA D.C. APARTIR DE LAS PRACTICAS DE LAS
EMPRESAS ASOCIADAS AL CEDOCES

Monografia como requisito para optar al titulo
de ingeniera de produccion de la Universidad
Distrital Francisco José de Caldas

AUTORAS

RAMOS DIAZ JHINNA PAOLA CODIGO 20171377086
RODRIGUEZ MENDOZA YEIMY PAOLA CODIGO 20171377049

DIRECTOR
M.Sc. Ing. OSCAR MAYORGA TORRES

MODALIDAD: MONOGRAFIA
LINEA Y TEMA DE INVESTIGACION
LINEA: 3 ECONOMICA ADMINISTRATIVA
3.5 ESTRATEGIA EMPRESARIAL (GESTION DEL CONOCIMIENTO,
PLANEACION ESTRATEGICA)

UNIVERSIDAD DISTRITAL
FRANCISCO JOSE DE CALDAS
FACULTAD TECNOLOGICA
INGENIERIA DE PRODUCCION
BOGOTA, D.C. FEBRERO DE 2019



NOTA DE ACEPTACION

Yo, Oscar Mayorga Torres, en Calidad de Director del trabajo de grado “Propuesta de un
modelo de gobierno corporativo para las Mipymes de Bogota D.C. a partir de las practicas
de las empresas asociadas al CECODES” informo por medio de la presente al proyecto
curricular de Ingenieria de produccion que dirigi, revisé y avalé el presente trabajo.

Firma
Oscar Mayorga Torres
Director



AGRADECIMIENTOS

En primer lugar, expresamos agradecimiento a nuestro director de monografia, el Ingeniero
Oscar Mayorga Torres, por su tiempo, seguimiento, dedicacion y apoyo, por el respeto a
nuestras ideas y por el rigor en la orientacion brindada, lo cual refleja su profesionalismo y
compromiso no solo con la academia, si no con la investigacion

Agradecemos a la Universidad Distrital Francisco José de Caldas, por la formacién que nos
brindé y por abrirnos la puerta al conocimiento y hacernos participes de diferentes
escenarios que contribuyeron a nuestra formacion tanto profesional como personal.

Al grupo de investigacion Lenguaje y Tecnologia — LENTE, especialmente a su Directora
Nevis Balanta Castilla, quien en toda la formacion de nuestro pregrado, nos ensefid
herramientas de escrita cientifica, de manejo de bases de datos y sobretodo, de que la
disciplina y la dedicacion son los pilares fundamentales para el éxito.



DEDICATORIA
Yeimy

Inicialmente a Dios, por brindarme la oportunidad de seguir creciendo y construyendo mis
suefios, acompafiandome, guiandome, motivandome y bendiciéndome en el dia a dia.

A mis padres Ramiro y Maritza y hermanos Ramiro, Deicy e Ivan, por su amor, apoyo,
acompafiamiento, colaboracion y paciencia durante el proceso de este proyecto, asi como
en todas las cosas que emprendo.

A mi compafiera de proyecto y amiga Paola, por su complicidad, comprension, consejos y
animo de seguir en la construccion y culminacién del presente proyecto. También, a su
mama, la sefiora Rosita por creer en nosotras, por su constante motivacion y consentimiento
que hicieron de este proceso mas ameno.

Por ultimo, a todos aquellos que aportaron su granito de granadilla en la construccion y
desarrollo de este proyecto.

Paola

A Dios, por permitirme sentir su presencia y darme la fuerza, alegria y la salud necesaria
para desarrollar este proceso académico.

Con todo mi amor, a mi familia, por su apoyo, palabras y abrazos de aliento en los
momentos que queria desfallecer y que el cansancio me nublaba; quiero agradecer
especialmente a mi madre Rosita, porque estuvo a mi lado, cada uno de los dias del
desarrollo de esta monografia, dando voces de esperanza, cuiddndome y recordandome que
cada esfuerzo trae su recompensa.

A mi amiga Yeimy, por recorrer juntas este camino, por cada debate, por su comprension,
animo y motivacion en las noches largas de café y sobre todo por su compromiso y
dedicacion, sin su disciplina y aportes, este proceso no hubiera sido tan exitoso.

A mis amigos, por su preocupacion en mis avances de escritura y por su ayuda en los
acontecimientos tecnologicos que sucedieron este Gltimo tiempo.



CONTENIDO

Pag.

PARA EL LECTOR: ..ottt 7
LISTA DE TABLAS ...ttt 9
LISTA DE FIGURAS ...ttt 10
RESUMEN. ..ottt bttt b et b ettt et b s 11
INTRODUGCCION .....oouiiiieiesieieie ettt 13
PLANTEMIENTO DEL PROBLEMA .......coiiiiiiiet et 14
OBUIETIVOS ...ttt bbbt bbbttt ettt b et et b 16
GENERALL ... bbbttt bbbt 16
ESPECIFICOS ..ottt 16
JUSTIFICACION ...ttt 17
MARCO TEORICO ..ottt 18
GOBIERNO CORPORATIVO ..ottt ettt e nnna e 18
YN0 (0] (= O TP UUPRROPPP 20
Tipos generales de gobiern0o COrPOratiVo .........coeiveiiiiiiiisieeee e 21
TEORTA DE LA AGENCIA ...ttt 22
GESTION DEL CONOCIMIENTO ..ottt 24
Tipos de capital de gestion del cONOCIMIENTO..........cieiieirireirere e, 26

C.  Capital NUMANO......c.eiiiieie e 27
Apropiacion del CONOCIMIBNTO..........coeiiiiieee e 27
TIPOS 08 MOUEIOS ...t 28
MARCO REFERENCIAL ...ttt e e e e 31
CONTEXTO Y ANTECEDENTES. ... .ottt 31
ConteXto MUNAIALL ..o e e 32
Contexto LatiNOAMEIICAND.........ueieeiieiesieeie et siee ettt sttt sre e snes 33
Contexto Colombia — BOGOLA ........cccuveiiiiieecic et 34
IMPACTOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO ..ot 35
LEGISLACION QUE REGULA EL GOBIERNO CORPORATIVO EN COLOMBIA 36
(@00 [ To 0 o 113 USSR 36



Guia colombiana de gobierno corporativo para sociedades cerradas y de familia....... 37

NOrmMatividad aSOCIAA ........ccveieiirieie e 37
CONSEJO EMPRESARIAL COLOMBIANO PARA EL DESARROLLO
SOSTENIBLE (CECODES- DESARROLLO SOSTENIBLE) ......cccooeviiniiiiiieieene,s 38

World Business Council for Sustainable Development— (WBCSD)..........cccccceevvennenn. 39

Practicas de gobierno corporativo de empresas asociadas a CECODES..................... 40

DIAGNOSTICO DE MIPYES BOGOTANAS ..ot 45
MIPYIMES ...t e e e e a e e e ba e e e sb e e e nneeeeteeeaneeean 45
Datos Y @NAlISIS 0 JALOS ......c..eeiuiieieiirie et 45

Estado actual en Gobierno Corporativo en las mipymes de la ciudad de Bogota D.C. 47

METODOLOGIA ..ottt 49
MODELQO PROPUESTO ...ttt e st snte e snae e st e e anaeeannaeeannnas 51
GRAFICA DEL MODELO ...ttt nna e 53
ESTRUCTURA TRANSVERSAL DEL MODELO ......ccociiiieeieee e 54
NODOS ... e e e et e e st e e st e e e aa e e e e at e e e ra e e e nraeaanre e e raeeanreean 55
AGENTES FACILITADORES ...ttt 55
Nodo Gestion de Gobierno COrPOratiVo...........cooveererieieiiesieese e 56
NOUAO GESHION FINANCIEIA .....veveeiieieieeie et 57
NOdO GeStion de COMUNICACION ........ccveiviiieiieieieie et 58
Nodo gestion del talentdo HUMANO: ..........ccveiieiiiieiiece e 59
NOAO gESLION OPEIALIVA: ....cveeveeiiecic ettt s e ae e areas 59
INDICADORES ...ttt sttt st neene e ene s 60
VALIDACION TEORICA ...ttt 61
CONCLUSIONES ..ottt ettt e st r et se bt nean s 71
RECOMENDACIONES ......cociiiiet ettt ne s 73
BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt 74



PARA EL LECTOR:

La presente propuesta de modelo de gobierno corporativo para las mipymes de la ciudad de
Bogotd D.C., se desarroll6 en diferentes fases: Para el desarrollo del objetivo nimero uno
de caracterizar los componentes, variables, estrategias y recursos asociados en los modelos
de gobierno corporativo en el escenario objeto de estudio, se llevaron a cabo las siguientes
actividades:

v

Por medio de una matriz se organizaron diferentes planteamientos tedricos acerca
de las practicas de gobierno corporativo y se rescataron los elementos aplicables al
modelo propuesto.

Se identificaron las caracteristicas de los tipos de gobierno corporativo que existen.
Se evaluaron los escenarios que plantea la teoria de la agencia y se realizé un
paralelo de las posibles causas de dichos eventos en el modelo propuesto.

Se identificaron los autores principales de la gestion del conocimiento y se
rescataron los elementos aplicables al modelo propuesto.

Se identifico la importancia y se establecié una relacién con la propuesta de los
tipos de capital de gestién de conocimiento.

Se hizo el levantamiento del contexto mundial, latinoamericano y nacional, en
cuanto a précticas de gobierno corporativo, permitiendo identificar practicas
comunes y necesidades a suplir en cuanto a la tematica trabajada.

Se identificaron los impactos positivos y negativos que se generan a partir de la
implementacidn de practicas de gobierno corporativo.

Se decanto los elementos Utiles replicables para el modelo propuesto, del cédigo
pais y de la guia colombiana de gobierno corporativo para empresas cerradas y de
familia

Se identificaron y clasificaron por medio de una matriz las practicas de las empresas
asociadas al CECODES.

Para el cumplimiento del objetivo nimero dos, de diagnosticar el estado actual de las
mipymes, se realizo lo siguiente:

v

v

Segun las bases de datos de la Camara de Comercio de Bogota, se establecen
cuantas mipymes hay en la ciudad y a qué sector pertenecen, teniendo en cuenta
aquellas que tenian matricula renovada con corte del 01de enero al 31 de diciembre
2018.

Se analizan las caracteristicas de gobierno corporativo y el estado actual de las
mipymes de la capital del pais.



Posteriormente, con el cumplimiento de los dos primeros objetivos, se desarrolla el tercer
objetivo de disefiar el modelo de gobierno corporativo basado en las condiciones
estructurales, capacidad de respuesta y modelo de gestion de las mipymes de la ciudad de
Bogota.

Para finalizar, se da cumplimiento al dltimo objetivo de la validacion tedrica del modelo
propuesto por medio de:

v’ Se establecieron cinco escenarios diferentes donde se evaluaria la aplicabilidad y
réplica del modelo propuesto; a cada escenario se le establecié una variable un
contexto, indicadores y estrategias para el cumplimiento de los mismos.

v Por medio de un club de expertos se evalu6 cada escenario, bajo una ponderacion de
1a100.

v Se realizo una comparacion del estado actual de las mipymes evaluadas y de las
diferencias positivas 0 negativas que se presentarian, al implementar el modelo,
asignandole un peso especifico a cada escenario.

v" Se realizaron los respectivos analisis de cada impacto generado.
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RESUMEN

La presente investigacion, es la propuesta de un modelo de gobierno corporativo para las
mipymes de la ciudad de Bogota, la poblacién se escogié dado que, este tipo de
organizaciones representan aproximadamente el 99% de las empresas de la capital y por lo
general, tienen inconvenientes en adoptar practicas de gobierno corporativo, convirtiéndose
éste, en un factor determinante en los indices de liquidacion anuales de mipymes.

Para el desarrollo del modelo, se realizd una revision de la literatura de diferentes posturas
acerca del gobierno corporativo y de la gestion del conocimiento, asi como también se
analizaron las practicas exitosas de las empresas asociadas al Consejo Empresarial
Colombiano para el Desarrollo Sostenible.

Lo anterior, se realizé por medio de una metodologia explorativa ya que se indagan,
describen y seleccionan las practicas de gobierno corporativo de los diferentes escenarios
objeto, seguido del reconocimiento y exploracion de las mipymes de la capital del pais,
para posteriormente generar un modelo en red pentagonal, representado basicamente por:
nodos, grafos y con un tercer elemento, denominado arco, el cual indica la relacion entre
cada uno de los nodos, el modelo también cuenta con agentes facilitadores, los cuales cada
organizacion acopla de acuerdo a su contexto interno y externo, estableciéndose de esta
manera un modelo aplicable y replicable para cualquier tipo de mipyme de la ciudad de
Bogota D.C.
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ABSTRACT

The present investigation is the proposal of a model of corporate governance for the
mipymes of the city of Bogot4, the population was chosen since, this type of organizations
represent approximately 99% of the companies of the capital and in general, they have
inconveniences in adopting corporate governance practices, becoming a determining factor
in the annual liquidation rates of Mipymes.

For the development of the model, a review of the literature of different positions on
corporate governance and knowledge management was carried out, as well as the
successful practices of the companies associated with the Colombian Business Council for
Sustainable Development.

The foregoing was carried out through an exploratory methodology as the corporate
governance practices of the different object scenarios are investigated, described and
selected, followed by the recognition and exploration of the Mipymes of the country's
capital, to subsequently generate a model in pentagonal network, represented basically by:
nodes, graphs and with a third element, called arc, which indicates the relationship between
each of the nodes, the model also has facilitating agents, which each organization couples
according to its context internal and external, establishing in this way an applicable and
replicable model for any type of mipyme of the city of Bogota DC
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INTRODUCCION

El presente trabajo, gira entorno a las tematicas relacionadas con gobierno corporativo, el
cual segun Escobar (2016), se considera como un sistema de normas, codigos y préacticas,
formales e informales, que se implementan para beneficio de la organizacion.

La caracteristica principal de estos cddigos de gobierno corporativo en Colombia, es que
estan inspirados principalmente en los modelos angloamericano y aleman, cuyos avances se
han dirigido especificamente hacia empresas listadas en la bolsa de valores, aunque en el
ultimo tiempo se han generado iniciativas para convocar a empresas de capital cerrado en la
construccion de dichos lineamientos (Mendez Beltran & Rivera Rodriguez, 2015) dado que
este es un tema que abarca a todo tipo de empresas y es un campo poco explorado.

Para analizar esta problematica se hace necesario mencionar las causas, del por qué los
avances en gobierno corporativo son pocos en nuestro pais. Una de ellas es que las politicas
de buen gobierno, estan dirigidas Unicamente a los méximos 6rganos de control y que la
falta de obligatoriedad de las mismas, hace que las organizaciones no contemplen acoger
directrices en sus actividades cotidianas.

La investigacion de esta problematica empresarial se realiza por el interés, de conocer cuél
es el factor comun de declive de las mipymes de la ciudad de Bogota D.C. Por otra parte,
indagar que empresas asociadas al Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo
Sostenible, cuentan con buenas practicas de gobierno corporativo y que elementos en
comun tienen.

Lo anterior, con el objetivo de crear una propuesta de modelo de gobierno corporativo para
las mypimes de la ciudad de Bogota D.C. aplicable y replicable a cualquier organizacion,
sin importar su actividad econdémica.

En la primera parte del documento, se presenta las generalidades conceptuales que
fundamentan la construccién del modelo propuesto; posteriormente, se identifica el
contexto mundial, latinoamericano y nacional, acerca de las practicas de gobierno
corporativo en las organizaciones seguido del marco legal. A continuacion de esto, se
muestra el contexto especifico de la poblacion estudio, es decir de las practicas de gobierno
corporativo de las empresas asociadas al consejo empresarial colombiano para el desarrollo
sostenible y las caracteristicas de las mipymes de la capital del pais. Para finalizar, se
presenta el modelo propuesto, sus caracteristicas y componentes.

13



PLANTEMIENTO DEL PROBLEMA

La implementacion de un gobierno corporativo, permite crecer como una organizacion
solida teniendo herramientas para superar riesgos 0 amenazas que Se presenten, sin
embargo, las mypimes Colombianas se caracterizan por iniciar de manera informal o de
manera empirica, sin definir reglas claras de funcionamiento y a medida que van creciendo,
también se incrementan sus amenazas tales como: “mortalidad empresarial, ineficiencia
operativa, confusion de roles, mala reputacion y falta de claridad estratégica” (EI
colombiano, 2016).

Segun el informe de la Superintendencia de Sociedades, la mayoria de empresas que se
liquidan se encuentran principalmente en la ciudad de Bogota y en su generalidad éstas son
mipymes, donde una de las causas mas frecuentes de las 1.500 liquidaciones que han
transcurrido en los Gltimos 10 afios, es la mala administracion (Portafolio, 2018), ya que se
aferran a lo empirico y no establecen politicas claras que permitan evaluar y reorganizar la
empresa.

A su vez, los empresarios de éstas mipymes se caracterizan por la falta de profesionalismo,
es decir, aunque son capacitados en lo que ofrece su empresa, se centran Unicamente en el
éxito de sus productos o servicios, pasando a un segundo plano los procesos, normas,
politicas y demas practicas de gobierno corporativo, por lo que “la supervivencia de la
empresa esta fuertemente relacionada con el conocimiento del duefio” (Movistar, 2018) y
éste, no cuenta con todas las respuestas a nivel macro de la organizacion.

Otra causa por la que se decide abordar esta tematica, es porque la mayoria de bibliografia
existente de gobierno corporativo, tiene un limitante de actores, que son los encargados de
la toma de decisiones y del direccionamiento de la organizacién, dejando de lado actores
como los empleados, que son parte importante de la estructura interna de la empresa, éstos
se deben reconocer en las practicas y dinamicas diarias, ya que, otra causa de muerte
empresarial “esta relacionada con la forma como los empleados asumen la organizacion”
(Economia y Negocios, 2016).

Por lo anterior, se hace necesario revisar cuales son las practicas exitosas de Gobierno
Corporativo encontradas en la literatura y en las empresas asociadas al Consejo
Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible — CECODES, el cual es una
asociacion que se reconoce por “acompaiiar a las empresas para que desarrollen y pongan
en marcha practicas que les permitan mejorar continuamente y lograr un equilibrio entre
sus objetivos econdmicos, sociales y ambientales” (CECODES, 2018) para de esta manera,
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generar un modelo de réplica de dichas practicas, que sea acorde a la realidad de las
mipymes de la ciudad de Bogota.

A partir de esto, se formula la siguiente pregunta que orienta la investigacion:
¢Cuales son los elementos comunes (o factores fe exito) de las empresas asociadas a

CECODES, que permitieron generar buenas practicas de Gobierno Corporativo y cuales de
estos pueden ser implementadas en la Mipymes de la ciudad de Bogota D.C.?

15



OBJETIVOS
GENERAL
Proponer un modelo de gobierno corporativo para mipymes de la ciudad de Bogota
empleando técnicas de ingenieria.
ESPECIFICOS
1. Caracterizar los componentes, variables, estrategias y recursos asociados en los
modelos de gobierno corporativo en el escenario objeto de estudio determinando su

comportamiento, alcance y resultados obtenidos.

2. Diagnosticar el estado actual de las mipymes a través de técnicas de ingenieria y de
gestion identificando sus debilidades y fortalezas

3. Desarrollar el modelo de gobierno corporativo basado en las condiciones
estructurales, capacidad de respuesta y modelo de gestion de las mipymes de la

ciudad de Bogota.

4. Validar teéricamente y/o experimentalmente el modelo propuesto en el escenario
objeto de estudio a través de métricas de desempefio.

16



JUSTIFICACION

Al realizar un modelo, se deduce que es una manera de entender el gobierno corporativo de
manera mas sencilla ya que éste, tiende a simplificar los sistemas de manera mas facil de
entender y aplicar, concibiendo el gobierno corporativo como un programa de auto-
conviccion y no uno de imposicion, a su vez implica una nueva manera de ser y pensar
consiguiendo madurez corporativa. (Estrada, 2012)

Por otro lado, cuando las personas implicadas en toda la organizacién no comprenden
completamente cuéles son sus tareas y la razon de ser dentro del sistema en su totalidad,
visualizan como obligatorias 0 como no reales las directrices de los altos mandos y es alli,
cuando la implementacién de un modelo, explica de manera clara y concreta la
visualizacion de la organizacion para que los resultados que se esperan sean los acertados.

Vale la pena resaltar, que varias organizaciones han adquirido o desarrollado diversos
cédigos de gobierno corporativo, los cuales regulan y dan lineamientos para: la
constitucion, remuneracion, desempefio y evaluacion en cada organizacion, sin embargo
“dichas regulaciones se limitan a las asambleas de accionistas, juntas directivas, alta
gerencia y revision fiscal, ademas, regulan la manera como las organizaciones deben tratar
a sus accionistas independientemente de su porcentaje accionario” (Trujillo Davila &
Guzman Vasquez, 2017) haciendo evidente, que las practicas de gobierno corporativo son
percibidas como una responsabilidad de quienes toman las decisiones y no se esta
percibiendo como un plan de gobierno que incluye a todos los actores de la organizacion.

Es entonces, cuando se decide tomar como referente para la construccion del modelo
propuesto, las practicas de gobierno corporativo de empresas que: estuvieran en el pais,
pertenecientes a diferentes sectores, trabajaran en el aseguramiento de valor y gestion de
riesgo desde el &ambito econémico, ambiental y social; por lo que se toma como referente al
Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible, que es una organizacion
conformada por varias compafiias que cumplen con las caracteristicas necesarias, para la
construccién del modelo propuesto.

Vale la pena resaltar, que Bogota cuenta con 544.726 empresas (CCB, 2019), de las cuales
el 99 % son mipymes y aungue representan la mayoria, en general éstas no cuentan con
practicas de gobierno corporativo y por el contrario, la minoria que son las grandes
empresas 0 aquellas que cotizan en la bolsa de valores, si evidencian el tema ya sea en
codigos o practicas. De acuerdo a lo anterior, se hace necesario crear un modelo de
gobierno corporativo para que las mipymes de la capital del pais, inicien un proceso de
adaptacion y transformacion, obteniendo nuevos escenarios de gobernanza.
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MARCO TEORICO

GOBIERNO CORPORATIVO

Para abordar el tema de gobierno corporativo, se hace necesario revisar diferentes
posturas tedricas, para tener un vision global y sectorizada, de los avances que se tiene
frente a esta tematica y los aspectos comunes de la misma.

A continuacion, se agrupan los planteamientos de diversos autores y se relaciona la
contribucion que hacen los mismos para el planteamiento del modelo propuesto.

Tabla 1: Relacion de la definicion de gobierno corporativo

Autor Planteamiento del autor Contribucion al modelo
propuesto
El gobierno corporativo opera cuando se garantiza)| Todas las partes interesadas de Ia
Lefort (2003) que los diferentes grupos de interés recuperen la organizacion deben obtener beneficio,

inversion y hasta més, y cuando se garantiza el uso
eficiente de los recursos dentro de la organizacion.

garantizando el uso eficiente de los
recursos.

Ramirez (2006)

Considera al gobierno corporativo como un
sistema que dirige y controla la gestion de una
persona juridica, de manera individual o dentro de
un grupo econémico. Entre los aspectos centrales
del gobierno corporativo se encuentran los grupos
de interés, la estructura de propiedad, los drganos
de control, los accionistas, los administradores y la
revelacion de la informacién, la responsabilidad
social y la transparencia, entre otros.

Los actores principales de un
modelo de gobierno corporativo,
son: los érganos de control, los
accionistas y los administradores. Se
brindara especial atencién a la
revelacion de la informacién, la
responsabilidad social y a la
transparencia.

Serna, Suarez y
Restrepo (2007)

El corporate governance se relaciona con la ética
de los administradores y los socios. El buen
gobierno es conformado por regulaciones, reglas y
normas, que reconocen el derecho que tiene los
propietarios para garantizar las protecciones de los
més vulnerables y las mejores relaciones con los
grupos de intereés.

Indica la importancia de buenas
practicas de los administradores y de
los socios, resaltando la importancia
de proteccién de los socios mas
vulnerables.

Smith (1976)

Smith  evidencia el conflicto entre los
administradores y los duefios del capital, dado que
los primeros no vigilaban el dinero de los segundos
con el mismo esfuerzo que lo harian con el dinero
propio, a diferencia de los socios, que se
preocupan mucho por el dinero propio.

Es necesario establecer politicas de
manejo de poder y de capital, para
que no se presenten conflictos entre
los administradores y los duefios.

Canals (2004)

El gobierno corporativo no es solamente un
sinnimero de normas o practicas que buscan evitar
conflictos en las empresas. Es indispensable un
marco legal que persiga y juzgue las malas
practicas profesionales y los dafios que

Es necesario un marco legal que
permita juzgar y establecer medidas
juridicas, cuando se dé el caso.
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quebranten las relaciones
organizacionales.

Maroto y Melle
(2001), Galve
(2002), Salas

La estructura y los mecanismos que brinda el
gobierno corporativo permiten a la organizacién
establecer estrategias y desarrollar herramientas

Con un buen modelo de gobierno
corporativo la organizacion puede
alcanzar sus objetivos.

(2002 para alcanzar los objetivos; ademas, establece
formas de control necesarias para que haya una
evaluacion del desempefio de la empresa.
Galve (2002), Las estructuras y los procesos que permite un |Los actores que gestan el gobierno

citando a Neubauer
y Lank (1999)

sistema de gobierno corporativo son la direccion
(toma de decisiones estratégicas), el control (la
supervision de las tareas de la direccion y la
vigilancia en el cumplimiento de los objetivos) y
coémo responde (la rendicion de cuentas basadas en
la legalidad que demuestran como se esti
comportando la empresa), y el propésito es
certificar la  rentabilidad  (mantener  una
sostenibilidad a diferentes plazos de empresa) y la
legalidad en la organizacion (Al ser parte de una
sociedad).

corporativo deben ser: la direccién y el
control.

Los procesos fundamentales en el
gobierno corporativo son: la toma de
decisiones estratégicas, la supervision
de las tareas, la parte legal y demostrar
rentabilidad.

Altamirano-
Carrasco, Cartes-
Matus y San
Martin-
Mosqueira,

(2016)

Un gobierno corporativo efectivo responde a los
principales actores que funcionan en una empresa,
como lo son los accionistas, los directores y la alta
administracion. La estructura de propiedad y los
directivos puede verse afectados. Al mismo
tiempo, aparecen formas de control legales y de
autorregulacion, con el fin de hacer mejores
practicas en sus gobiernos corporativos. Este
contexto se desarrolla para que exista un buen
manejo del gobierno corporativo y la empresa
obtenga mayor valor.

Los actores principales son: Los
accionistas, los directores y la alta
administracion.

Es necesario que existan controles
legales.

Acero y Alcalde
(2012)

La eficacia de un gobierno corporativo se liga no
solo al tipo de practicas que se desarrollan en el
consejo administrativo, sino que depende también
de la forma en que transmite la informacion y la
transparencia con que lo hace este es uno de los
principios de la  Responsabilidad  Social
Corporativa; lo anterior permite que todos los
grupos de interés alrededor de la compafiia puedan
hacer un seguimiento total al comportamiento de
la misma.

Es necesario establecer mecanismos
eficientes de  transmision  de
informacion y transparencia en los
procesos  (Responsabilidad  Social
Corporativa)

Caravaca,
Sanchez y
Garcia (2012)

El gobierno corporativo se cimienta en la propiedad
y su estructura, la forma en que se retribuye o el
mismo consejo administrativo que tiene como
finalidad ordenar los intereses y vigilar la forma de
operar de los directivos.

Prima la necesidad de controlar I3

forma de administrar de los
directivos, con el objetivo de
resguardar el patrimonio de los
accionistas.
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Un gobierno corporativo bueno brinda una

Establecer un gobierno corporativo,

Saavedra (2004) estructura que permite establecer los objetivos de [permite crear una hoja de ruta para
la organizacion, planificar la manera en cdmo debe [alcanzar los objetivos
alcanzarlos y finalmente, hacer un seguimiento al [organizacionales.
desarrollo de los resultados.

Tunzelmann El gobierno corporativo implica un proceso de| Es necesario la toma de decisiones
(2003) tomas de decisiones colectivas en la organizacion. | colectivas.
Shleifer y Los medios por los cuales se asegura que el capitall Garantia proteccionista del capital
Vishny (1997) financiero se retribuya a los inversionistas hacer| financiero de los accionistas.
pate del gobierno corporativo.
Ganga y Vera Las instituciones y los marcos legales aglomerados| EIl marco legal, busca someter el uso
(2008) en el gobierno corporativo buscan del poder y el control organizacional.
doblegar el uso del poder y el control que hay en la
empresa.
Un buen gobierno corporativo ayuda a disminuir | Al establecer practicas de gobierno
los riesgos, mejora la confianza de los accionistas | corporativo, se benefician los
Amat y Zanotti y grupos de interés o demas partes interesadas | stakeholders internos, como
(2017) (accionistas, proveedores, empleados, clientes, | externos, haciendo que aumente la
administradores, directores, medios de | rentabilidad de los accionistas y se
comunicacion y auditores externos, etc.); esto hace | cree valor en la empresa.
que las empresas tengan una mejor rentabilidad
para los accionistas. De esta manera, se pueden
tener mejores fuentes de financiamiento y crea méas
valor a la compafiia.
Comisidn de Su espiritu se basa en promover un manejo | Se basa en el principio de la

gobernanza del
Libano
(Gomez, 2016)

transparente en el dia a dia de la organizacion,
rendir cuentas y tener intereses alineados con los

transparencia y que los objetivos de
los inversionistas y las partes
interesadas estén alineados.

inversionistas y demas grupos de interés.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Murillo Vargas, Gonzales campo, & Garcia solarte, 2018)

Se evidencia, que el gobierno corporativo es la inclusion de varios actores clave, cuyo
objetivo es hacer mas competitivas y atractivas a las organizaciones; éste se puede
implementar en toda compafiia, aun cuando sean pequefias, medianas o grandes en pro del
cumplimiento de los objetivos organizacionales; teniendo el control y direccionamiento
interno, haciendo que la empresa se conozca a si misma y tenga credibilidad, gracias a la
adquisicion de diferentes practicas organizacionales como la transparencia en sus procesos
tanto internos como externos, lo cual alarga el ciclo de vida.

Actores

En el gobierno corporativo, se estipulan actores que tienen la responsabilidad del
direccionamiento y funcionamiento de las organizaciones, sin embargo, dichos actores se
limitan a la parte gerencial y financiera, dejando de lado la ideologia de la organizacién
como un todo. Como se pudo evidenciar en la tabla 1. los actores que la literatura

20



considera importantes y claves en la gestion del gobierno corporativo son:

v Accionistas: pilar de las organizaciones, son los que aportan la parte econémica
y/o financiera a las organizaciones, se preocupan por la retribucién de dicho
capital.

v" Junta directiva: es la encargada del direccionamiento de la organizacion, sin
embargo, sus funciones se limitan a la toma de decisiones ante problematicas del
dia a dia, ya que tienen la presion de rendir cuentas a los accionistas o duefios de
la organizacion.

v Gerentes: encargados de la direccién con el personal y cumplimiento de objetivos
gue en su mayoria son de caracter financiero.

Tipos generales de gobierno corporativo

v Anglo americano: En el enfoque angloamericano los intereses de los accionistas
priman sobre cualquier otro interés. Es un modelo muy atractivo para los
inversionistas que procuran la busqueda de mayores retornos, aunque tengan que
ignorar los costos sociales.

v' Aleman: gobierno de dos niveles: una junta elegida por los accionistas y otra
junta con participacion de los empleados conformada por ellos mismos. Son
corporaciones familiares que procuran el entrenamiento de sus empleados en
beneficio de la corporacién (Goergen, Antolin, & Renneboog, 2004)

v" Japonés: modelo basado en los dos modelos anteriores (anglo americano y
aleman) cuyo eje principal es la organizacion y el beneficio de todos los actores
como: empleados, clientes, proveedores y demas. Deja de lado los intereses
particulares, como los de los accionistas que se basan en el factor financiero.

Después de revisar los tipos de gobierno corporativo que existen, se considera que, para el
modelo propuesto, se tomaran el direccionamiento del modelo japonés, dado que este
fusiona las mejores practicas del angloamericano y del aleman, es decir por un lado entrega
buenos rendimientos, se trabaja con alta calidad y con visién estratégica generando
perspectivas de inversion extranjera y por el otro lado integra a todos los actores internos y
externos de la organizacién, haciendo que los objetivos que persiguen cada uno, no sean
aislados sino que por el contrario se busca un bienestar colectivo, haciendo que la
organizacion avance, teniendo como premise que este avanece o crecimiento, beneficiara a
todos los grupos de interés.

21



TEORIA DE LA AGENCIA

La teoria de la agencia, es catalogada como una de las teorias modernas de la
administracion, Rumelt, Schendel y Teece, quienes construyen la teoria, se basan en su
propia premisa de concebir la empresa desde una mirada amplia que integre
conocimiento especializado en cada una de sus areas funcionales.

Es asi, como la teoria de la agencia estudia las formas dptimas para formalizar contratos
entre un agente y el principal (Rumelt, Schendel y Teece, 1991, citado por Tovar 2009),
teniendo en cuenta que el principal, es quien contrata al agente, para realizar una
actividad en nombre del principal delegando libertad de decision y asumiendo un costo
economico.

El principal objetivo de esta teoria, se basa en generar el contrato mas eficiente para
gobernar la relacion <principal — agente> tomando como referente el control del
comportamiento del agente. (Tovar, 2009). Al brindar toma de decisiones al agente,
segun Gorbaneff, 2003 se generan 4 tipos de problemas:

llustracion 1: Tipos de problema- teoria de la agencia.

1. Informacion oculta
(Principal-agente).

A

2. Accion oculta.

4. Bien propio.

R <

3. Comportamiento
oportunista.

Fuente: Elaboracion propia.

v Primero, la informacion entre el principal y agente es asimétrica. Esto quiere decir
que el agente sabe mas del negocio, oficio o profesion que desempefia, que el
principal.
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v Segundo, la accion del agente, es decir, su nivel de esfuerzo, no es directamente
observable por el principal.

v Tercero, el resultado de las acciones del agente no depende sélo de él, sino
también de los choques externos (cambios en la demanda, acciones de la
competencia, moda). Aislar el efecto del choque externo también es costoso.

v Cuarto, el principal y el agente son racionales y buscan maximizar sus funciones de
utilidad, que no coinciden. Las decisiones que son las mejores desde el punto de
vista del agente, van a parecer sub-0ptimas para el principal, a no ser que el agente
sea restringido debidamente.

Después de identificar los planteamientos de esta teoria, se puede afirmar que por lo
general tanto los accionistas como los administradores, tienen intereses diferentes,
haciéndose necesario disefiar un modelo de gobierno corporativo, que identifique y ajuste
las diferentes situaciones que se pueden presentar, no solo con los accionistas y con los
administradores, sino que todas las partes interesadas tanto externas como internas, no se
desvien de los objetivos de la organizacion.

Descrito lo anterior, se establece el siguiente diagrama que resalta los elementos clave para
el desarrollo del modelo de gobierno corporativo.

llustracion 2: Elementos gobierno corporativo

Al
A A

Fuente: Elaboracion propia
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

Inicialmente, para la comprension de gestion del conocimiento, se propone una definicion
global de conocimiento de acuerdo a la corriente aristotélica, se conoce como conocimiento
aquel que se crea de acuerdo a las experiencias, esto quiere decir, que en una mipyme que
implemente un modelo de gobierno corporativo, se crea conocimiento cuando los
individuos se relacionan entre si y con sus lideres, por otro lado, bajo el mismo condicional,
es aquel que ya estd documentado y se entrega para la apropiacion y divulgacion a las
partes interesadas.

La gestion del conocimiento inicialmente es reconocida como una metodologia de trabajo,
la cual permite colaborar en la gestion de las organizaciones facilitando la creacién, el
almacenamiento, el desarrollo del conocimiento y la aplicacion de este en las empresas.
(Liberona & Ruiz, 2013), brindando diversas herramientas apropiadas para la toma de
decisiones.

Ademas, se resume en la manipulacion del conocimiento mediante el proceso dinamico de
creacion, almacenamiento, transferencia, aplicacion y uso del conocimiento en todos los
departamentos de la organizacion con el fin de mejorar los resultados (Guillo & Fernandez,
2009) por lo que se encuentra centrado que la generacion y mantenimiento del
conocimiento, es una de las més utilizadas como estrategia de gestion organizacional,
demanda modelos integradores a partir de un diagnostico previo y van mas alla de
proporcionar informacién a las personas si no que se ajusta a las necesidades y recursos de
la compafiia. (Saldarriaga Rios, 2013)

Dentro de este campo, se considera como factor importante el aprendizaje adquirido
previamente, ya que esto puede evitar la repeticion de errores, debido a que las empresas se
esfuerzan por vivir el dia a dia, por lo que es importante plantear el conocimiento en base a
las estrategias que en la historia han llevado a la empresa al triunfo. (Caro, 2008), de
acuerdo a esto, las mipymes por su naturaleza, viven en una cadena de errores, generando
gastos en acciones correctivas, en cambio si al tener una buena gestion de este activo “el
conocimiento” se basan por acciones preventivas se genera un costo menor al de
correccion.

A continuacién, se relacionan diferentes autores en el marco de la gestion del
conocimiento, donde cada concepto descrito cuenta con un enfoque, el cual corresponde a
la pertinencia del término, de acuerdo a la poblacion objetivo que es la organizacion
(mypime), en otras palabras, se evidencia el concepto procesos sistematicos aplicables a
cualquier tipo de organizacion:
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Tabla 2: Gestion del conocimiento.

Autor Concepto Enfoque
Nonaka y Capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo, Organizacional
Takeuchi (1995) diseminarlo en la organizacion e incorporarlo en productos, Econdmico.
servicios y sistemas.
Sveiby (2000) Arte de crear valor con los activos intangibles de una Econdmico.

organizacion.

Bueno (2000)

Funcioén que planifica, coordina y controla los flujos de
conocimiento que se producen en la empresa en relacién con sus
actividades y con su entorno con el fin de crear unas
competencias esenciales.

Organizacional.

Rodriguez (2006)

Conjunto de procesos sistematicos (identificacion y captacién
del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento
del conocimiento; y su utilizacién) orientados al desarrollo
organizacional o personal y, consecuentemente, a la generacion
de una ventaja competitiva para la organizacion o el individuo.

Organizacional
Econdmico.

Wiig (2007)

Campo integrado que se alimenta de multiples disciplinas que
permiten desarrollar iniciativas en diversos ambitos y en
diferentes niveles dentro de la empresa.

Organizacional.

Flores-Urbéez y

Proceso organizacional dirigido a crear una cultura del

Organizacional

Pefia-Cedillo compartir, generar, orientar, aplicar y evaluar el conocimiento Econdmico.
(2008) con la finalidad de ser aplicado por los miembros de la
organizacion para hacerla mas productiva y competitiva.
Daft (2010) Esfuerzo sistematico en encontrar, organizar y dar acceso al Organizacional.
capital intelectual de la organizacion e introducir una cultura de
aprendizaje continuo y de compartir conocimiento, de tal forma
que las actividades de la organizacion puedan basarse en el
conocimiento existente.
Geisler y Enfoque multidisciplinario orientado a una visién completa y Organizacional.
Wickramasinghe | sistematica de los activos de informacion de una organizacion,
(2015) su identificacion, captura, recoleccion, organizacion,

indexacidn, almacenamiento, integracidn, recuperacion y
distribucion.

Fuente: (Avendafio Pérez & Flores Urbéez, 2016)

En la tabla 2, se extrajo tal cual como los autores proponen el concepto de gestion del
conocimiento, lo que permite evidenciar que los enfoques son: econdmico y organizacional,
donde lo econdmico hace relacion a la generacion de valor, lo cual permite evidenciar que,
este se encuentra inmerso dentro del enfoque organizacional de la gestion del
conocimiento.

En sintesis, cada autor propone sus conceptos y aunque se vean diferentes, el enfoque de
estos es el mismo, porque todos corresponden a la manipulacion del conocimiento por
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medio de procesos de gestion del conocimiento, donde dichos procesos, son definidos de
acuerdo a la realidad de cada mypime en base a los procesos béasicos: creacion,
manipulacion o transformacion y apropiacion.

Tipos de capital de gestion del conocimiento

En una organizacion para aumentar las fortalezas, es necesario establecer los capitales que
son: capital intelectual, social y cultural, para la propuesta del modelo, se evidencia que es
necesario definir el capital intelectual, ya que este incluye los otros dos tipos de capital y
fortalece la preservacion del capital econémico.

Capital intelectual

El capital intelectual, se conoce como la combinacién de conocimientos que las
organizaciones usan de manera real en su entorno para obtener una ventaja competitiva.
Ademas, se considera como un “activo intangible no transferible, que tiene la virtud de
generar rigueza en una organizacion, ya que combina los elementos intangibles, asi como
los recursos humanos y estructurales, permitiendo capitalizar experiencias, transformando
el conocimiento en una ventaja competitiva”. (Villegaz Gonzéalez, Herndndez Calzada, &
Salazar Hernandez, 2016). Por otro lado, Monagas Docasal citado por Villegas, resalta los
siguientes aspectos de la definicion tedrica:

v Es una combinacién de activos inmateriales que permiten el buen funcionamiento
de la empresa.

v' Es la habilidad para transformar nuevas ideas en nuevos productos y servicios.

v" Es la posesién de conocimientos, experiencias aplicadas, tecnologia organizacional,
relaciones con clientes.

Vale la pena resaltar, que el capital intelectual se constituye como una representacion de los
activos de conocimiento de la empresa, permitiendo determinar las posibilidades de la
organizacion para generar una ventaja competitiva sostenible. (Martin de Castro, Alama
Salazar , Navas Lopez, & Lopez Saez, 2009)

En sintesis, el capital intelectual en las organizaciones es el engranaje entre el capital

humano, estructural y relacional, cuyo manejo adecuado permitira a las mipymes obtener lo
maximo de sus recursos tangibles e intangibles.
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a. Capital estructural

Este hace relacion a aspectos internos de la organizacion tales como: la estructura, la forma
organizativa, la tecnologia, las patentes, los conceptos, sistemas administrativos, cultura
empresarial y demas, ya que, segun la revista de Investigaciones Europeas de Direccién y
Economia de la Empresa, lo refiere como la capacidad que tiene la empresa para transmitir
y almacenar material intelectual y los mecanismos y estructuras que pueden apoyar los
empleados en el desempefio intelectual. (Santos-Rodrigues, Figueroa Dorrego, &
Fernandez Jarddn, 2011)

b. Capital relacional

Se conoce como capital relacional al valor que tiene para una empresa en sus relaciones
tanto internas como externa, es el constructo total de éstas, donde acoge el conocimiento
del entorno, nace a raiz de la forma en que los proveedores se relacionan con sus clientes,
“la calidad y la sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y su potencialidad para
generar nuevos clientes en el futuro son cuestiones clave para su éxito.” (Benito Hernandez
& Esteban Sénchez, 2012)

c. Capital humano

Se refiere al capital que representan las personas en la organizacion.

Apropiacion del conocimiento

Este cuenta con dos lineas de aplicacion la 1IGO (Individuo, Grupo, Organizacion) donde
sus componentes son de externalizacion y la OGI (Organizacion, Grupo, Individuo) que
cuenta con componentes de internalizacion. El 1GO, es donde el individuo que se incorpora
a una organizacion empieza aportar desde su conocimiento y experiencia por los canales
convencionales de comunicacion de la organizacion, a medida que transcurre el tiempo el
individuo integra su conocimiento a los grupos (o areas) de la organizacién. El segundo
flujo, OGI analiza los procesos de aprendizaje y gestion del conocimiento de la
organizacion hacia el individuo pasando por los grupos. (Mayorga Torres, Contreras Bravo,
Torres Sotelo, & Sanchez Sambrano, 2015)

Lo anterior, es importante en el momento que los individuos interactden entre si en la
organizacion, ya que para implementar nuevas practicas o transformar cada entorno, se
hace necesario pronosticar posibles comportamientos, sin obstaculizar lo propuesto, en
otras palabras, se hace necesario conocer el proceso de conversién del conocimiento interno
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para que cada individuo se enlace de manera apropiada con la gestion humana de la

organizacion

lustracién 3: Proceso conversion del conocimiento organizacional.

Gestores del Conocimiento

~

/,.__a._“__.J
A" ™
[ Mncnicia | indbwidas |

Soclalizaciomn
Combimracion

Niveles de Conocimiento

Fuente: (Mayorga Torres , Torres Sotelo, Contreras Bravo, & Sanchez Zambrano, 2015)

Tipos de modelos

La gestion del conocimiento es transversal en toda la organizacion, por lo que la manera en
que se trasfiere tal conocimiento cuenta con diferentes procesos que dependiendo del tipo

de modelo su aplicacion cambia.

A continuacidn, se relacionan algunos de esos modelos para empresas y los aportes claves
para el desarrollo del modelo propuesto de gobierno corporativo:

Tabla 3:Tipos de modelos de gestion de conocimiento.

Nombre modelo Descripcion Contribucion al modelo propuesto
Modelo que plantea tres v' Dimension de infraestructura: ciclo de
dimensiones basicas de vida de gestion del conocimiento,

Modelo de evaluacion, se estructura a nivel tecnologias  digitales y  cultura
evaluacion macro mediante dimensiones, organizacional.
dentro de las cuales, se Dimensién uso intensivo del
evidencian los procesos que conocimiento:  procesos  misionales,
aborda el autor. (Marulanda procesos estratégicos y procesos de

Echevery, 2015)

apoyo para la gestion del conocimiento.
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v" Dimensién comunidades de préctica,

Modelo de Bustelo y
Amarilla

compuesto por las categorias:
competencias personales y relaciones
sociales.

Este modelo, resalta que el éxito | Gestion de la informacién la cual controla,

de la gestion del conocimiento
es controlado por el manejo
adecuado de la gestion. Este
modelo revela la efectividad en
la comunicacion. (Avendafio
Pérez & Flores Urbaez, 2016)

almacena y recupera de manera sistematica la
informacion:
v" Gestion de la documentacion interna que
es producto de las actividades internas
v' gestion de la documentacién externa la
cual se caracteriza por ser informacién de
interés que proviene del entorno
v" Gestion de la documentacién publica que
es aquella que la organizacion brinda a
sus partes interesadas.

Modelo holistico de
Angulo y Negron

Este modelo tiene en cuenta al
individuo en la parte interna del
ser como lo son wvalores,
habilidades, aspectos
sicol6gicos como en el contexto
en que se encuentra. (Avendafio
Pérez & Flores Urbéez, 2016)

Proceso de socializacion: individuo-entorno
interactlan para generar un buen ambiente de
intercambio de saberes en las organizaciones.

Modelo de capas 0

Se caracteriza por la
heterogeneidad en las fuentes
del conocimiento. Este modelo
usa las tecnologias de la
informacién y documenta el
conocimiento  para volverlo

el autor propone el modelo en niveles y cada nivel
con capas, donde todas trabajan en si con el
mismo lenguaje y comunicacién en pro de la
calidad de la informacién basandose en los
siguientes procesos:

modelo de tangible y replicable tanto a la v' Adaquirir.
Kerschberg organizacion en general como a v" Refinar.
cada implicado en dicho v Almacenar y recuperar.
conocimiento. (Avendafio Pérez v Distribuir.
& Flores Urbéaez, 2016) v" Presentar.
Este conocimiento se tiene encuentra en todos los
actores de la organizacion.
Este modelo se enfoca en | Procesos
principio en que un v' Crear
conocimiento para ser util vy v' Capturar
Modelo de Wii valioso, debe ser organizado. v" Renovar o refinar
(Avendafio Pérez & Flores v' Compartir
Urbéaez, 2016) v Distribuir
v’ Usar
. | Las organizaciones exitosas | Este modelo relaciona la capacidad de aprendizaje
Nonaka y Takeuchi . . . s o
utilizan el aprendizaje | como el potencial dindmico de la organizacién
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organizacional con énfasis en su
capacidad de aprendizaje, no

deben convertirse en una
organizacion en aprendizaje,
sino en desarrollar su

adaptabilidad o capacidad de
perspectiva. (Nonaka &
Takeuchi, 1995)

para la creacién, asimilacion, difusién 'y
utilizacion del conocimiento, hace posible la
formacion y evoluciéon de las memorias
organizacionales.

Puesto que ésta es la era de la informacion, en la
que el conocimiento se duplica en tres afios o
menos, este reto es alcanzado por empresas
exitosas quienes demuestran disponibilidad para
el aprendizaje organizacional con mecanismos
que facilitan el aprendizaje individual, de equipo
o0 de toda la organizacion

Este modelo permite compartir
y tener acceso desde diferentes
puntos o nodos al conocimiento

Nodos: facilitan la transferencia del conocimiento.

generando una conectividad, | Agentes facilitadores: ayuda a un mejor
Modelo en red integracién y navegabilidad con | aprovechamiento del capital relacional.

todos los nodos de

conocimiento de la red. | Stakeholder: partes interesadas tales como

(Mayorga Torres, Contreras | clientes, usuarios, trabajadores.

Bravo, Torres Sotelo, &

Sanchez Sambrano, 2015)

Modelo donde el conocimiento | Canales: Cada canal depende del anterior,

Modelo estructural

y la innovacién pasa por canales
(Correa Uribe, Rosero Jiménez,
& Segura Jiménez, 2008)

generando asi una dependencia de mejoramiento o
transformacion por la componente anterior.
Elementos transversales: elementos que se
encuentran presentes en cada area de la
organizacion y se deben respetar.

Fuente: Elaboracién propia a partir de varios autores relacionados en la tabla.

Dado lo anterior, se rescatan los siguientes elementos que dan soporte al modelo que se
propone de gobierno corporativo:

v Gestion: manejar la organizacién bajo gestion y no por procesos permite una vision
global de la misma para una mejor ejecucion.

Nodos.

ASRNENEN

Agentes facilitadores
Partes interesadas
Elementos transversales

A continuacién, la ilustracion 4, resume los elementos que se rescatan de gestion del
conocimiento implementadas en el modelo propuesto.
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lustracién 4: Elementos gobierno corporativo
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Gestion por areas.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO.

Operar en la organizaciéon

Relacional. Activo .emp.resarial clave: bajo la gestién es mas < ’ &
Capital intelectual. productivo. = _Twe
Gestién de rsursos.
' Entorno externo. -
Estructural. Manipulacion del A A
!\,’Zt # conocimiento por medio i\
“. o / de los procesos de crear, i‘-

&

\ —p R > transformar y apropiar. '
{ ‘\' Humano. Entorno Interno.

Fuente: Elaboracion propia
MARCO REFERENCIAL

CONTEXTO Y ANTECEDENTES

Para la revision bibliografica, se construyé una matriz, con el objetivo de construir una
base de datos, que permitid sistematizar los documentos Utiles (articulos, libros, cartillas,
guias, etc.,) y necesarios para la construccion del modelo de gobierno corporativo
propuesto.

Dicha base de datos contd con dos grandes categorias: la primera respondia a la
informacién del documento y la segunda permitia identificar las caracteristicas o
informacion de la tematica.

Después de consultar y clasificar los metadatos del material bibliografico. Se
identificaron las caracteristicas generales en las practicas de gobierno corporativo, las
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estrategias que implementaban las empresas, como también las fortalezas y debilidades
en las précticas de gobierno, los impactos percibidos, en el caso de que las
organizaciones ya tuvieran practicas de gobierno corporativo, que acciones han realizado
para implementar dichas précticas, cuédles son las principales limitaciones, que
metodologia utilizaron para el desarrollo de las investigaciones propuestas o
implementadas y también se identificaron los recursos usados para el desarrollo de las
investigaciones, para finalizar, si los autores sugerian futuros estudios, también se
incluian en la matriz.

Contexto mundial

En los documentos de gobierno corporativo se evidencid que a nivel mundial y que un
porcentaje significativo de organizaciones carecen de flexibilidad y adaptabilidad
empresarial, ya que, en la mayoria se encuentra que no hay una ley de obligatorio
cumplimiento, de précticas de gobierno, generando poco impacto en la transformacion
interna de las organizaciones.

En cuanto a empresas familiares, los estudios afirman que los descendientes de la familia
dejan decaer la empresa y en estas organizaciones las familias son el érgano decisor que
impone. Haciendo hincapié, en el hecho de que, para mejorar la probabilidad de
existencia de las empresas, se hace necesario adquirir estructuras de gobierno sélidas.

Para medir el gobierno corporativo o la gestion de este dentro de las organizaciones, se
evidencid el uso del modelo intelect, el cual permite relacionar la organizacion con el
capital intelectual, (Mayorga Torres, Contreras Bravo, Torres Sotelo, & Sanchez
Sambrano, 2015) por otro lado, el uso de encuestas ya sean de tipo cualitativa con
resultados cuantitativos o viceversa para medir la ventaja competitiva. Las estrategias a
nivel mundial de gobierno corporativo que se evidenciaron y que pueden ser Utiles para
construccion del modelo son:

v" Uso de paginas web como medio de comunicacion con los stakeholder, ya que
reciben mejores valoraciones del mercado.

v' Establecer directrices para seleccionar los integrantes de la junta directiva y los
auditores, ademas establecer un mapa de posibles fuentes y soluciones de
conflicto.

v Tener clara la misién y la vision, para trazar metas comunes entre los actores
encargados de la toma de decisiones.

v En la evaluacion de las decisiones, consultar a personas imparciales o externas a
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la junta directiva ya que se genera una perspectiva diferente y generen opiniones
ecuanimes, al igual que la persona encargada de llevar las actas de las reuniones,
que sea externa para generar mas transparencia en el proceso de rendicion de
cuentas a los accionistas.

v Creacion de redes de cooperacion.

v' Establecer un enfoque colaborativo con todos los stakeholder, con el objetivo de
generar politicas de proteccion legal para los inversores y accionistas.

v’ Excelentes relaciones con el entorno social de manera mas cercana y potencian su
responsabilidad social, aunque estas cuenten con recursos limitados.

Contexto Latinoamericano

En las investigaciones y estudios de Gobierno Corporativo para el caso de
Latinoamérica, se observa la constante recomendacién de motivar a los 6rganos de
control, sobre la importancia de transparencia en las practicas corporativas, asi como
también la creacion de directrices y politicas especificas para las necesidades del
mercado y de la economia.

En paises como Chile, el cual se caracteriza por haber adoptado leyes fuertes en temas de
gobernanza o México, que posee un codigo de buen gobierno que ha sido revisado
y actualizado en tres ocasiones en los ultimos diez afios, siendo quizas esta la razén por
la que es el mas fuerte en materia de gobernanza empresarial y transparencia, sus
gobiernos se centran en la composicion de comités o juntas directivas donde existe una
homogenizacién en los modelos jerarquicos.

Haciéndose evidente que, para el modelo propuesto, es necesario establecer una politica
solida de transparencia, que no esté Unicamente dirigida a los altos directivos, sino que
ésta integre a todos los actores, dado que por ejemplo: si la informacion que suministran
los mandos medios o el personal operativo, con la que se toman decisiones en las juntas
directivas, no cuenta con este principio de transparencia y de buenas préacticas, se vera
afectada toda la organizacion. De ahi, la importancia de que la politica sea transversal a
todas las partes interesadas, tanto internas como externas.

También se refleja constantemente la creacion e implementacion del cédigo de ética, el
cual manifiesta la forma en que se debe conducir y vivir los principios y valores; y es
responsabilidad de la empresa conocerlo y ponerlo en practica en todo momento, ya que
se convierte en una fortaleza ante los desafios actuales y los que estan por venir.
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El documento “Lineamientos para un codigo Latinoamericano de Gobierno Corporativo”
del Banco de Desarrollo de América Latina - CAF, afirma en varios de sus apartados,
que otro factor comun que carecen las organizaciones y por lo tanto se convierten una
necesidad, es la de implementar mecanismos permanentes de comunicacion con los
accionistas e inversores, como también tener un Reglamento de la Asamblea General de
accionistas y sugiere, que para los accionistas no residentes, las sociedades promoveran
ante los poderes publicos el uso del voto electronico. (Banco de Desarrollo de América
Latina, 2013)

Contexto Colombia — Bogota

El levantamiento de informacidn, revel6 que en las mipymes, la forma de gobierno se
centra especialmente en la junta directiva y por lo general se deja de lado la
responsabilidad social y la gestion del conocimiento ya que, no se propende el liderazgo
activo empresarial, ni tampoco se involucra a las otras partes interesadas, minimizando el
sentido de pertenencia, el fortalecimiento de la cultura organizacional, las relaciones
interpersonales e incluso la relacion con el cliente y la falta de motivacion.

También se evidencia que cuando las organizaciones cuentan con generaciones de
abuelos, padres e hijos, se tiende a pagar una remuneracion superior a los miembros de la
junta y aunque se conservan las tradiciones de los fundadores, durante las siguientes
generaciones se presentan diversos cambios con el paso del tiempo y falta de
profundidad en la informacion disponible de los procesos misionales, surgiendo la
necesidad de implementar politicas de gobierno. (CCB, 2019)

Por lo anterior, se puede afirmar que cuando una empresa implementa practicas de
gobierno corporativo es percibida como una empresa mas confiable, y como tal accede a
mejores condiciones en los mercados donde méas accionistas estén dispuestos a invertir
en ella, 0 més bancos manifiesten su interés en concederles préstamos en condiciones
financieras més favorables, es decir a menor tasa de interés o a plazos mas comodos.

También se evidencio que, para las mipymes, hace falta supervision por parte de las
entidades correspondientes, con el objetivo de que no se presente el fendmeno de que la
organizacion afirme que ha implementado buenas practicas y que cumplen con las
recomendaciones de gobierno corporativo, mas en realidad no estén siendo ejecutadas.

Otro factor que genera inconvenientes es la ausencia de un organigrama y reglas poco
estrictas, que orienten las tareas de la junta directiva y minimicen las dificultades para
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hacerlas cumplir y darles un manejo adecuado a los conflictos de intereses que existen
entre los accionistas mayoritarios y/o minoritarios de la mipyme, como también entre los

stakeholders, internos y externos.

IMPACTOS DEL GOBIERNO CORPORATIVO

A continuacion, se presentan las ventajas y desventajas de que las organizaciones

implementen préacticas de gobierno corporativo.

Tabla 4: Ventajas y desventajas de implementar gobierno corporativo.

Ventajas de implementar practicas de
gobierno

corporativo

Desventajas de no implementar practicas de
gobierno corporativo

Asegura el buen manejo y administracion de la
empresa. Atrae capital de inversion. Asi como
también es una herramienta para generar valor.

Bloqueo potencial de negocios en un &mbito
global.

v Protege los derechos de los inversionistas
y otros grupos de interés, y por tanto
genera confianza al mercado perpetuando
la empresa en el tiempo.
v Permite acceder a diversas fuentes de
financiamiento

Posiblemente la organizacion se expone a
Ilamados de atencidn de ciertas entidades
reguladoras como la SIC, Superintendencia de
Sociedades, Superintendencia Financiera, etc

En aquellos paises donde se respetan los
derechos de la propiedad, las empresas tienen
mejor acceso al financiamiento y es probable que
realicen méas inversiones y crezcan con mayor
rapidez. Los derechos de propiedad adecuados
pueden tener grandes efectos en el crecimiento a
través del mayor acceso al
financiamiento.

Las decisiones entre los miembros de la familia y
los conflictos de interés que se generen pueden
afectar el gobierno corporativo y es probable que
no lleguen a la tercera generacion “Estudios que
se han realizado alrededor del mundo, muestran
que de dichas sociedades solamente sobrevive a
la segunda generacion 65%, y que solo el 14% a
la tercera generacion”
(Superintendencia de Sociedades, 2004)

Los estudios realizados en Estados Unidos, Corea
y otros paises sefialan de manera contundente
que, a nivel empresarial, un buen gobierno
corporativo propicia un aumento de las tasas de
rentabilidad sobre el capital accionario y una
valoracién mas elevada, asi como también un
aumento de las utilidades y las ventas.

Ser sujeto de fraudes o ser vulnerable a los
mismos por la posible falta de comunicacion
entre la Administracién del negocio y la Junta
Directiva.

Posibles fallas en cumplimiento de aspectos
regulatorios con las consecuentes multas
econdmicas.

De igual forma, las buenas préacticas de gobierno
corporativo inciden en el costo de capital y la
valoracioén de las empresas. La avenencia entre
socios minaritarios y accionistas controlantes
redunda en un menor costo del capital y una
mayor rentabilidad, lo cual incrementa la
valoracion de la empresa permitiéndole acceder a

v Bloqueo potencial de negocios en un
ambito global.
v Posiblemente llame la atencion de ciertas
entidades reguladoras.
v Ser sujeto de fraudes o ser vulnerable a
los mismos.
v Ver interrumpida la operacion por
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financiamiento cuyas tasas de interés son
preferenciales para empresas con buen gobierno,
aun cuando los prestamistas no tengan la certeza
de recibir una tasa de rentabilidad adecuada.

eventos no controlables.
v’ Posible falta de comunicacion entre la
Administracién del negocio y la Junta Directiva

Ademaés del propietario principal y la
administracion, las empresas tanto publicas como
privadas deben lidiar con muchas otras partes
interesadas, entre ellas, bancos, tenedores de
bonos, empleados, gobiernos locales y
nacionales. Cada una de esas partes supervisa,
incentiva y aplica medidas disciplinarias
afectando de diversas maneras a las empresas y
su administracion. A cambio de ello, recibe
ciertos derechos de control y al flujo de fondos
que guardan relacion con la propia ventaja
comparativa de cada parte interesada porque
generalmente mantienen una relacion constante
con las empresas.

v Toma de decisiones lentas.
v Consejo inoperante por falta de definicion
de roles y responsabilidades.

v Consejo que se dedique a operar el
negocio mas que a desarrollar soluciones
estratégicas.

v Pérdida de oportunidades de negocio por
no tener la capacidad de toma de decisiones
inmediatas.

v Incremento en los costos administrativos.

v Sorpresas en la operacion y resultados
como consecuencia de un bajo nivel de control
conflicto entre los socios.

v Decisiones “sin” analisis y consenso
formal.
v Toma de decisiones por intuicion o por
rutina.

Formalidad como requisito minimo para poder
negociar con empresas multinacionales y poder
acceder a mercado financieros en el exterior

Falta de retroalimentacion especializada.
Carencia de una 6ptica independiente.
Falta de institucionalizacién en procesos.

v Dificultad para atraer inversiones y
préstamos

ANRNERN

Fuente: Elaboracion propia.

LEGISLACION QUE REGULA EL GOBIERNO CORPORATIVO EN COLOMBIA

Cddigo pais

Para mejorar las practicas de buen gobierno en el pais, la Superintendencia Financiera de
Colombia, en colaboracidn con diferentes entidades, construyo el Cdodigo de Mejores
Précticas Corporativas, que contiene:

v' Asamblea General de Accionistas.

v Junta Directiva.

v Revelacién de Informacion Financiera y no Financiera.
v Solucién de Controversias.

Las medidas que dispone este cddigo, no son de obligatorio cumplimiento, es decir, cada

organizacion decide libremente cuéles aspectos del codigo adopta y cuéles no.
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Las organizaciones que hagan uso de las directrices que promueve este codigo, deben
remitir los resultados en una encuesta anual a la Superintendencia Financiera de
Colombia, esta encuesta se basa en el principio de “cumpla o explique”. Es decir, el
emisor debe responder si adopté o no las medidas recomendadas para el afio anterior.
Cuando su respuesta sea afirmativa, el emisor debera explicar la forma y mecanismos por
los cuales se asegura tal adopcidn (Superintendencia Financiera de Colombia, 2007).

Vale la pena resaltar, que la construccion de este codigo, se realizd para aquellas
organizaciones emisoras de valores, pero no es una limitante, para que otras
organizaciones que no tengan esta calidad, evalten y apliquen las practicas de gobierno
corporativo indicadas en este documento.

Guia colombiana de gobierno corporativo para sociedades cerradas y de familia

La camara de comercio asegura que con la implementacion de la guia dara un “valor
adicional y demostrable al empresario que adopte estas medidas: no s6lo debe esperar un
aumento de la rentabilidad de su compafiia, sino también estard mitigando los factores de
riesgo” (Camara de Comercio de Bogota, 2009) sin embargo, esta guia esta enfocada en
la toma de decisiones del maximo 6rgano empresarial.

La guia incluye los siguientes médulos y en cada uno se generan unas directrices de
aplicacion:

Control de gestion.
Maximo 6rgano social.
Administradores.
Revelacién de informacion.
Sociedades de familia.

DN NI NI NN

Normatividad asociada

Tabla 5: Normatividad legal colombiana en Gobierno Corporativo

Normativa Aspectos importantes

Define las responsabilidades de los administradores.

Ley 222 de 1995 Define un mecanismo obligatorio para la eleccion de los directores.

Define reglas de divulgacion de informacion financiera y no financiera
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Resolucién 275 del 2001, derogada
por la Circular externa 028 del
2007, a su vez modificada por la
Circular Externa 056 del 2007

Promueve la adopcion de principios de buen gobierno en las sociedades
listadas que tienen la intencién de ser destinatarias de los recursos de
los fondos de pensiones.

Resoluciones 072 del 2001 y 157

Promueven el trato equitativo de los accionistas

del 2002

Define una serie de practicas consideradas como ilegales, no
autorizadas e inseguras en materia de otorgamiento de poderes y
procesos de votacion por parte de los accionistas.

Resolucién 116 del 2002

Regula las actividades de manejo, aprovechamiento e inversion de
recursos captados del publico que se efectien mediante el mercado de
valores.

Ley 964 del 2005

Regula la eleccién de los miembros independientes de las juntas

Decreto 3923 del 2006 L .
directivas de los emisores de valores.

Proporciona normas relacionadas con la organizacion y funcionamiento

Decreto 3139 del 2006 del Sistema Integral de Informacion del Mercado de Valores (simev).

Dicta disposiciones sobre operaciones pre acordadas y libre

Decreto 1802 del 2007 . .
concurrencia al mercado de renta fija.

Fuente: Elaboracion propia

CONSEJO EMPRESARIAL COLOMBIANO PARA EL DESARROLLO
SOSTENIBLE (CECODES- DESARROLLO SOSTENIBLE)

Es un centro de pensamiento conformado por un grupo de empresas de los sectores mas
importantes de la economia del pais: energia, mineria, agro-industria, manufactura,
construccion y financiero, que estan convencidas que el Desarrollo Sostenible es una
opcion para lograr una mayor rentabilidad, mejorar la calidad de vida de las personas y
utilizar racionalmente los recursos naturales.

Este consejo acomparia a las empresas para que desarrollen y pongan en marcha practicas
que les permitan mejorar continuamente y lograr un equilibrio entre sus objetivos
econdmicos, sociales y ambientales, siempre buscando que los proyectos ejecutados vayan
en armonia con el desarrollo sostenible del pais. Asi mismo, brinda espacios de
socializacion entre los asociados, con el fin de dar a conocer las buenas experiencias, estar
a la vanguardia en temas de alto impacto y poder crear una red de
conocimiento. (CECODES, 2018)

Capitales de CECODES -desarrollo sostenible

CECODES-Desarrollo Sostenible trabaja de manera transversal la sostenibilidad en los
proyectos e iniciativas que impulsa y apoya con el sector empresarial. Por esta razon, basa
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su trabajo en los pilares de la Sostenibilidad y divide su campo de accion en tres capitales:
Capital Financiero, Capital Ambiental y Capital Social.

Desde CECODES-Desarrollo Sostenible se tiene la consciencia de la importancia de
mantener un equilibrio entre los tres pilares para garantizar la efectividad y durabilidad de
las acciones que se desarrollen con el objetivo de garantizar un mundo Sostenible.

llustracion 5:Valor agregado para socios de CECODES

VALORES AGREGADOS
PARA LOS SOCIOS

Capital : : :
~aptt Capital Natural Capital Social
Financiero
° , Lt
“252‘ Inversiones e : \@ Ecosistemas | Negocios inclusivos
& infi 1 1
informes | | =~
-Vision 2050/ Accién : -Agua. : -Desarrollo territorial inclusivo.
2020. I _Eficiencia. I -Medicion.
-Medlc‘llfl:{l dc mpacto. : _Protocolos GEL : -Impacto socio Econémico.
-Educamlon-" aprender | -Gestion GEL I - Estado de cuentas sociales.
compartiendo. | | -Sistematizacion.
-Alianza GRI. I I

Fuente: pagina CECODES

World Business Council for Sustainable Development- (WBCSD)

CECODES, pertenece al World Business Council for Sustainable Development, que es el
capitulo colombiano, el cual retne a 200 compafiias lideres en el mundo, unidas por el
compromiso con el desarrollo sostenible a través de sus tres pilares: crecimiento
econdmico, balance ecolégico y progreso social.

WBCSD es una organizacion global liderada por un director general de mas de 200
empresas lideres que trabajan juntas para acelerar la transicion hacia un mundo sostenible.
Con el objetivo de que las compafiias miembros sean mas exitosas y sostenibles al
concentrarnos en el maximo impacto positivo para los accionistas, el medio ambiente y las
sociedades.

Las compafiias miembros provienen de todos los sectores comerciales y de las principales
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economias, representando un ingreso combinado de mas de US $ 8.5 billones y con 19
millones de empleados. (WBCSD, 2018).

Practicas de gobierno corporativo de empresas asociadas a CECODES

Segun la informacion suministrada en la pagina web del Consejo Empresarial Colombiano
para el Desarrollo Sostenible, se elabord una matriz para clasificar las practicas de gobierno
y asi poder identificar, cuales eran las directrices de las empresas, en cuanto a transparencia
corporativa, cudles eran los actores que se tenian en cuenta para la construccion del
gobierno corporativo, que practicas eran comunes y cuales medios de comunicacion eran
usados para divulgar estas estrategias. Las empresas objeto de analisis fueron:

ABB

Argos

Asociacion Colombiana de Exportadores de Flores (Asocolflores)
Basf Quimica Colombiana S.A
Isagen

Kpmg

Unilever

Tecnoquimicas

Team

Syngenta

Suramericana S.A

Seguros Bolivar

Pavco

Postobon S.A

Grupo Nutresa

Mansarovar Energy

Banco de Occidente
Cerrejon

Colsubsidio

Construcciones Planificadas
Corona

Epm

Fedepalma

Holcim

NN N N N N N N N N N N N N N N N N VR NN
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A continuacion, se presentan los items de la matriz elaborada.

Nombre de la empresa.

Descripcion de la empresa.

Identificacion de las practicas de gobierno de la empresa.
Actores.

Funcion de cada actor.

Observacion o practicas diferenciadoras.

SN VRN NN

Se evidenci6 que el gobierno corporativo es vital para la sostenibilidad del negocio, pero
también para crear las condiciones que permitan que empleados, clientes, proveedores y la
comunidad directamente relacionada con las zonas de operacion, trabajen como equipo, y
puedan desarrollarse y crear condiciones de progreso.

Ademas, se toma como una politica consciente, determinada y disciplinada de generar y
maximizar las oportunidades como empresas. Por otro lado, son una demostraciéon de
compromiso con los procesos de cambio requeridos para mantener competitividad.

Se resalta que se cuenta con elementos formales e informales, donde los formales se ven
reflejados en diferentes buenas practicas de gobierno corporativo, las cuales estan
aprobadas en los entornos interior y exterior de la organizacion. Mientras que los elementos
informales son aquellos conjuntos de practicas que estan en cultura organizacional de la
empresa y son el eje de transparencia y confianza con sus entornos.

Se comprobd que las empresas asociadas, en su mayoria cuentan con codigos de ética y
transparencia, y en general con criterios y mecanismos que son medibles a partir de
indicadores si esta 0 no funcionando lo que se implemente.

a) Caodigos de ética y transparencia: son una declaracién de los principios y practicas
que, en materia de buen gobierno corporativo, deben regir las actuaciones de la
compafiia y que en conjunto con los estatutos y demas elementos del Sistema de
Gobierno Corporativo reducen los niveles de riesgo; ademas en estos codigos se
definen sanciones a imponer a quienes los incumplan, garantizando el debido
proceso y verificacion de la implementacion.

Se refleja en lo investigado, que este tipo de codigos, protegen el capital financiero de la
empresa, para brindar seguridad a los stakeholder en las decisiones y direccionamientos,
promoviendo entre los empleados, clientes, proveedores y demas grupos de interés,
conductas éticas con el fin de fortalecer la cultura existente, mejorar los controles internos,
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dar transparencia y exactitud al reporte de la informacién empresarial y prevenir el
deterioro de la reputacion.

b)

Criterios: se revelé que las practicas de gobierno corporativo en las diferentes
empresas asociadas, cuentan con criterios que ejercen control sobre los actores
encargados de la toma de decisiones del rumbo de la empresa, tales como:

Criterios y procedimientos de eleccion, funciones, composicion, responsabilidades e
independencia de la Junta Directiva y politicas generales de remuneracion.

Criterios aplicables a las negociaciones que los directores, administradores y
funcionarios realicen con las acciones y los deméas valores emitidos por el
correspondiente emisor a su politica de recompra de acciones, y a la divulgacion al
mercado de las mismas.

Criterios de seleccion de los principales proveedores.

Criterios, politicas y procedimientos aplicables a la transparencia de la informacion
que debe ser suministrada a los accionistas, a los demas inversionistas, al mercado y
al publico en general.

Mecanismos: se resaltan algunos mecanismos donde su existencia son para un
trabajo colaborativo, entre los interesados para cumplir con lo establecido.

Mecanismos concretos para la prevencion, el manejo y la divulgacion de los
conflictos de interés.

Mecanismos para la evaluacion y el control de las actividades de los
administradores, de los principales ejecutivos y de los directores.

Mecanismos que permitan a los accionistas e inversionistas reclamar el
cumplimiento de lo previsto en los Cddigos de Buen Gobierno.

Mecanismos especificos para la identificacion y divulgacion de los principales
riesgos del emisor.

Mecanismos para asegurar la transparencia en la eleccion del Revisor Fiscal, con
base en la evaluacién objetiva y publica de distintas alternativas.

Mecanismos que permitan que los accionistas e inversionistas 0 sus representantes
encarguen a su costo y bajo su responsabilidad, auditorias especializadas del emisor,
empleando firmas de reconocida reputacion y trayectoria.

Mecanismos de control: Los cuales combinan elementos internos y externos,
realizados no s6lo por los dérganos de supervision y control, sino también por
diferentes stakeholders.
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En la matriz, se hace evidente que las practicas de gobierno corporativo de las empresas
asociadas, estan disefiadas para la aplicacion en la junta directiva o para aquellos actores
que estan encargados de la parte financiera de la compafiia.
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A continuacion, se relaciona la ilustracién 6, donde se identifican los elementos que se resaltan de CECODES.

llustracion 6: elementos CECODES

<
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3' fedepalm

Fuente: Elaboracion propi
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DIAGNOSTICO DE MIPYES BOGOTANAS
Se realiza el diagnostico por medio de técnicas estadisticas de recoleccion de datos
identificando cantidades y evidenciando el estado actual de estas respecto a gobierno
corporativo.
MIPYMES

Inicialmente, se desglosa el término por letras donde:

Tabla 6: significado palabra mipyme.

Letras Significado dentro de la palabra mipymes
mi Microempresas
p pequefias empresas
y Conector
mes Medianas empresas

Fuente: Elaboracion propia.

Segun la ley 1450 de 2011 en el articulo 43 define el término empresa como “toda unidad
de explotacion econOmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades
agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, en el area rural o urbano” y su
clasificacion depende de los criterios del nimero de trabajadores totales y el valor de ventas
brutas anuales o el valor de activos totales. (Congreso de Colombia, 2014)

Por otro lado, se hace necesario describir cada tipologia de empresa, en el siguiente cuadro
se detalla la raz6n de ser de cada una.

Tabla 7: Clasificacion de empresas.

Tipologia. Numero de trabajadores qqe puede tener la Actiyos totales en _salarios
empresa segun su tipologia. minimos legales vigentes.
Microempresa. Entre 1a 10 Inferiores a 501
Pequefia Empresa. Entre 11 — 51 Entre 501 y 5000
Mediana Empresa. Entre 51 — 200 Entre 5001 y 15.000

Fuente: (Olarte Ortega, 2017).
Datos y analisis de datos

Bogota cuenta con 549.625 empresas, las cuales se clasifican a continuacion por nimero
total de empresas registradas por tamafio, la representacion porcentual de cada clasificacion
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y el porcentaje de las mipymes de la ciudad de Bogota D.C.

Tabla 8: Representacion mipymes.

Total Bogota
Clasificacion Micro | Pequefia | Mediana| Grandes | Sin clasificar empresas
Total empresas 512.657| 24.755 7.314 2.329 2.570 549.625
Representacion 932% | 45% 1,3% 0,42% 0,4 % 100 %
Representacion
mipymes 99,1 %

Fuente: (Camara de Comercio de Bogota, 2019)

Se evidencia que el 99 % de las empresas bogotanas son mipymes. Por lo que, para tener un
panorama real de éstas, se procede a la clasificacion por actividad econdémica segun la
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU).

Tabla 9: Clasificacion de mipymes por cédigo CIUU

q NUmero por clasificacion de mipymes
Cédigo ClIU Namero total por oo P - by
codigo CIU Micro | Pequefia Mediana

45-47 comercio al por mayor y al por menor;
reparacion de vehiculos automotores vy 177.393 4.898 620 193
motocicletas.
10-33 industrias manufactureras. 71.203 1.780 129 82
69—7_5 actividades profesionales, cientificas y 61.281 66.038 3617 916
técnicas.
51-56 alojamientos y servicios de comida. 47.946 594 26 21
41-43 construccion. 34.340 2.857 76 22
77—8.2. .act|V|dades de servicios 26.328 30.793 5 325 732
administrativos y de apoyo.
94-96 otras actividades de servicios. 22.997 167.171 6.420 2.422
58-63 informacion y comunicaciones. 21.457 14.142 1132 353
68 actividades inmobiliarias. 18.590 47.120 496 148
49-53 transporte y almacenamiento. 15.902 19.637 1.175 396
64-66 actividades financieras y de seguros. 10.727 9.786 571 138
90-93 _ _act|V|dades 5 artisticas, de 10630 16.435 1.758 172
entretenimiento y recreacion.
86-88 actividaqles dg aten.cic')n de la salud 10.602 56.106 3.939 818
humana y de asistencia social.
85 educacion. 8.279 24.346 1.164 525
0_1-(_)3 agricultura,  ganaderia,  caza, 5814 280 4 4
silvicultura y pesca.
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36-39 distribucion de agua; evacuacion y
tratamiento de aguas residuales, gestion de
desechos y actividades de saneamiento
ambiental.

2.977 7.874 303 74

05-09 explotacion de minas y canteras. 2.113 9.620 682 201

35 suministro de electricidad, gas, vapor y

. . 666 10.316 191 67
aire acondicionado.

84 administracion publica y defensa; planes 206 22.780 127 30
de seguridad social de afiliacion obligatoria.

97-98 actividades de los hogares en calidad
de empleadores; actividades no
diferenciadas de los hogares individuales 77 77 0 0
como productores de bienes y servicios para
uso propio.

99 actividades de organizaciones y entidades

L 7 7 0 0
extraterritoriales.

Total empresas 549.625 512.657 24.755 7.314

Total mipymes en Bogota 544.726

Fuente: (Camara de Comercio de Bogota, 2019)

Se evidencia que las clasificaciones por cddigo CIUU que lideran son comercio al por
mayor y al por menor; reparacion de vehiculos automotores y motocicletas e industrias
manufactureras, es en éstas dos que se concentran la mayoria de empresas de la ciudad de
Bogota. (CCB, 2019)

Estado actual en Gobierno Corporativo en las mipymes de la ciudad de Bogota D.C

Se ha podido evidenciar, que una de las grandes ventajas que tienen las mipymes y que no
se ha potencializado, es que este tipo de organizaciones por la naturaleza de su estructura
“son mas flexibles, y por consecuencia tiene una mayor adaptabilidad frente a los cambios,
puesto que pueden tomar las decisiones de manera mas rapida porque hay menos personas
involucradas en la toma de decisiones y no existen tanto formalismos ni burocracia.”
(Olarte Ortega, 2017)

Otra ventaja competitiva que adquieren las mipymes que tienen practicas de gobierno
corporativo, es tener las herramientas de solucién para resolver temas de sucesién
generacional y como paso inicial para que la empresa evolucione a un modelo corporativo
de toma de decisiones técnico, entre otros grandes beneficios que perciben todas las partes
interesadas y que se ven reflejadas en los estados financieros.

En contraposicién, se encuentran las mipymes que no implementan estrategias de buen
gobierno corporativo, en donde es muy comun que cierren debido a la falta de reglas claras,
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por conflictos internos entre los accionistas o socios, por falta en la definicion de roles, falta
de claridad estratégica lo cual revela que no implementan précticas de gobierno
corporativo. (Confecdmaras, 2016)

Asi como también, se evidencia que las mipymes, se preocupan por sobrevivir dia a dia,
dando prioridad en atender los asuntos diarios y mas urgentes, dejando de lado temas que
pueden marcar diferencia en los mercados como la generacion de valor agregado. (Dinero,
2017) Por lo que, les afecta con mayor facilidad los problemas que se suscitan en el entorno
econdémico como la inflacion y la devaluacion.

Lo anterior, va muy de la mano, de que las mipymes generalmente ven la innovacion como
un gasto para sus organizaciones, por el contrario, debe ser visto como inversion, que traera
beneficios traducidos en productividad y rentabilidad, y se llegard al punto donde la
innovacion serd una necesidad para poder permanecer y competir en el mercado. Ademas,
el recurso debe ser gestionado, generando planes de capacitacion para el personal y
beneficios que se traduzcan en motivacion que son necesarios para el desarrollo de las
organizaciones. (Quintero Reatiga, 2018)

Para finalizar, segun el reporte de la superintendencia de Sociedades, el 37.4% de los casos
la liquidacion de mipymes en el afio 2004, “tuvo entre sus causas el impacto de los
problemas familiares en la gestion de la compafia y el 32.8% de los mismos estuvo
causado por la falta de transparencia en la gestion de sus procesos.” (Superintendencia de
Sociedades, 2004)
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METODOLOGIA
La presente investigacion, sigue el trazo de una investigacion exploratoria ya que se
indagan, describen y seleccionan las précticas de gobierno corporativo de los diferentes
escenarios objeto, seguido del reconocimiento y exploracion de las mipymes de la ciudad

de Bogota para posteriormente, generar un modelo de gobierno corporativo que adopte y
acople, dichas practicas con la realidad de las mipymes, que sea aplicable y replicable.

Es necesaria la delimitacion de las muestras de cada escenario objeto para obtener datos
confiables (Balanta Castilla & Navarro Mejia, 2017)

llustracion 7: Fases de la metodologia

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién, se presentan las fases que se siguieron para el desarrollo de la
investigacion.

v Fase 1

Se consultaron diferentes fuentes de informacion, que permitieron tener una vision holistica
de los conceptos relacionados con el Gobierno Corporativo. Asi mismo, se revisaron
estudios nacionales e internacionales, de implementacion de practicas de gobierno en las
organizaciones, con el objetivo de definir cuales de éstas son aplicables al contexto de las

mipymes de la ciudad de Bogota D.C.
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v' Fase 2

De las fuentes que se consultaron, se extrajeron aquellas que, por su importancia de acuerdo
a lo estipulado, se estructuraron y analizaron planteando las variables que enriquecieron la
investigacion, estableciendo intermedios y rutas con el fin de facilitar la gestion de cada
elemento en el modelo propuesto.

v Fase 3

Se elaboré una matriz de identificacion de las practicas de Gobierno Corporativo de las
empresas asociadas al Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible, a
partir de la informacion de los sitios web de cada una de las empresas asociadas, con el
objetivo de identificar las caracteristicas de gobierno y las practicas comunes entre dichas
empresas, para de esta manera tener mas herramientas, que apoyen el modelo propuesto
para la mipymes de la ciudad de Bogota D.C.

v' Fase 4

Los datos de las mipymes para el analisis de las mismas se extrajeron de las bases de datos
de la camara de comercio de Bogota, cuyos datos, aunque eran confiables, son de caracter
variable, ya que es una realidad la mortalidad empresarial, sin embargo, dicha variabilidad
es minima lo que permite la manipulacion de las variables necesarias para el modelo.
(Proceso de extraccion del namero de las empresas).

v Fase5

Basadas en la consulta bibliografica de la primera fase, se construye la arquitectura del
modelo propuesto y se establece la importancia de la implementacién del mismo y las
ventajas de aplicabilidad y replicabilidad que tiene, posteriormente se muestra la
representacion grafica del modelo, cuales partes lo integran, su funcionamiento y el entorno
externo e interno de la propuesta.

v Fase 6
Se realiza la validacion tedrica a partir del modelo propuesto, en confrontacion a las
caracteristicas propias de las mipymes que se encontraron en la revision bibliografica y a

partir del proceso de andlisis de los hallazgos se establecen los resultados empiricos de
aplicacion y analisis.
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MODELO PROPUESTO

A continuacién, se realiza la propuesta y el desarrollo del modelo de gobierno corporativo
para las mypimes, que se basa en las condiciones estructurales y demas aspectos de acuerdo
a lo descrito anteriormente en el presente documento.

El modelo propuesto para las mipymes de la ciudad de Bogota D.C. es un modelo de red, el
cual ofrece una mayor dinamica, flexibilidad y funcionabilidad permitiendo compartir y
tener acceso desde diferentes puntos o nodos a la informacion de la organizacion. (Mayorga
Torres & Medina Garcia, 2013)

El beneficio de generar redes, en una empresa 0 en un sector especifico crea una
sincronizacién y coordinacién entre cada actor o situacion, permitiendo tener acceso, a cada
una de las partes relacionadas en ésta, como: la informacion, el conocimiento, el capital, los
bienes y/o servicios, el potencial para adquirir, mantener y fortalecer su ventaja
competitiva. (Galan, Casanueva, & Castro, 2011)

Por otro lado, se resalta que el modelo en red con los actores implicados busca el desarrollo
de experiencias de aprendizaje de trabajo en equipo (interactivas) promoviendo la reflexion,
el debate y la construccion de productos personales y colaborativos dentro de las redes y en
general en la organizacion, para ello cada actor desarrolla un rol activo que le permite
debatir, dialogar, co-construir, analizar y proponer. (Silva Quiroz, Fernandez Serrano, &
Astudillo Cavieres, 2016)

Con el modelo planteado, se busca integrar la informacion que maneja cada nodo, para que
ésta sea Util en la toma de decisiones de la organizacion, ya que toda empresa es diferente,
ademas para esto se recomienda el uso e implementacién de politicas de comunicacién
basadas en la transparencia y ética empresarial. (Mayorga Torres, Contreras Bravo, Torres
Sotelo, & Sanchez Sambrano, 2015)

Al estar interconectado, proporciona a cada uno de stakeholders la autonomia en el disefio y
mejora del gobierno organizacional, como tactica de empoderamiento de las politicas
institucionales, promoviendo un modelo basado en las personas que pertenecen a la
compafila 'y que éstas inicien el aprendizaje continuo y una cultura
colaborativa, enfrentando el cambio constante en un mundo empresarial globalizado.

El modelo propuesto, estd representado basicamente por: nodos, grafos y con un tercer
elemento, denominado arco, el cual indica la relacién entre cada uno de los nodos. “En
principio, ésta representacién no impone restriccion alguna acerca del nimero de nodos y
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arcos que puede haber, con los que se pueden modelar” (Mayorga Torres, Contreras Bravo,
Torres Sotelo, & Sanchez Sambrano, 2015)estructuras empresariales tan complejas como
sean necesarias.

La red que opera en el presente modelo cuenta con dos topologias que son la estrella y el
anillo. Donde la topologia de estrella se caracteriza por tener un nodo central en la red que
envia sefiales a los nodos secundarios y estos retribuyen la sefial con informacion relevante
de cada uno. Por otro lado, la topologia de anillo permite que cada nodo se comunique con
los demas y entre ellos se complementen las sefiales de manera circular. Complementando
las dos topologias se evidencia que el modelo cuenta con un nodo principal que es el nucleo
y envia sefiales a los sub- nodos donde estos se pueden comunicar entre si. La ventaja de
esta red con las dos topologias combinadas es que se puede trabajar a grandes velocidades
dentro de la organizacién. (Mayorga et al, 2013)

lustracion 8:Componentes de la estructura en red del modelo organizacional
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. “l ~  Comportamiento
INDICADORES e M

Fuente: extraido de (Mayorga Torres, Contreras Bravo, Torres Sotelo, & Sanchez Sambrano, 2015), basado
en Medina, Victor H., Modelo Organizacional y Tecnol6gico para la Gestion del Conocimiento en la
Universidad, 2004

Los modelos tradicionales de Gobierno Corporativo, estan orientados por lo general al
diagnostico y la creacion de estrategias dirigidas a las juntas directivas 0 a los maximos
organos de control. Sin embargo, esta forma de gobierno se queda corta ya que no
identifica el funcionamiento articulado entre las diferentes partes interesadas, pues no sélo
es necesario que un o6rgano se encuentre adecuadamente conformado y funcione
regularmente para determinar si el sistema de Gobierno Corporativo cumple los propdésitos
para los cuales ha sido establecido. (Caméara de Comercio de Bogota, 2009).

El modelo de gobierno corporativo propuesto para las mipymes de Bogota D.C. representa
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en su arquitectura dos contextos: EI primero, explica en un nivel general la relacion del
entorno interno con el externo, mediante un proceso basado en practicas de responsabilidad
social empresarial; el segundo, detalla las redes que componen los cinco nodos del modelo.
(Mayorga Torres, Contreras Bravo, Torres Sotelo, & Sanchez Sambrano, 2015).

Vale la pena resaltar, que el modelo propuesto esta dirigido en general a las mipymes de la
ciudad de Bogota D.C., mas éstas, al implementarlo van a contar con capacidad de
adaptacion, flexibilidad y dindmica entre ambos entornos (interno-externo) y asi lograr un

balance mediante una serie de agentes facilitadores y una gestion y replica de forma
efectiva.

GRAFICA DEL MODELO

lHustracion 9:Gréfica del modelo.
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Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacién, se establecen cuéles son las caracteristicas de cada nodo y su agente
facilitador, dado que el sefialamiento claro de todas las funciones correspondientes a cada
organo le otorga a la compafiia una adecuada organizacion interna, cuya precisa
distribucion promueve la consecucion de los fines organizacionales. Por el contrario, la
ausencia de una distincion clara de las mismas aumenta el desequilibrio dentro de la
organizacion, haciendo cada vez mas dificil que los terceros puedan confiar en la sociedad.
(Mayorga Torres, Contreras Bravo, Torres Sotelo, & Sanchez Sambrano, 2015).

ESTRUCTURA TRANSVERSAL DEL MODELO

El modelo propuesto, cuenta con una estructura transversal como se puede evidenciar en la
ilustracion 9 (grafica del modelo) es decir que se hace necesario, que la mipyme sin
importar su tamafio, cuente con los siguientes estamentos, que potenciaran el correcto
funcionamiento del modelo.

v" Auditoria.

Es necesario, que se cuenten con actividades de auditoria, es decir con personal imparcial
que puedan juzgar las decisiones de cada uno de los nodos y/o actores, dese una perspectiva
diferente y generar opiniones ecuanimes, con el fin de supervisar la eficacia del control
interno o externo y hacer cumplir lineamientos generales del gobierno corporativo.

v" Manejo de conflictos, codigo de ética y transparencia corporativa.

Se deberan crear estrategias de buenas practicas para resolver conflictos de cada una de las
partes interesadas de la organizacion. Asi pues, se definiran los lineamientos de politicas y
normas de cada actor respecto al cddigo de ética de la mipyme, con el fin de fortalecer la
cultura existente, mejorar los controles internos, dar transparencia y exactitud en los
reportes generados y prevenir el deterioro de la reputacion.

v Responsabilidad social.

Los elementos de responsabilidad social deben estar presentes en cualquier tipo de
compafiia, incluidas las mipymes. En este modelo propuesto, la conexion de los nodos,
hace que se generen redes de cooperacion y que incentive a las mipymes a crear politicas de
responsabilidad social, para percibir las ventajas que ésta ofrece y disminuir las desventajas
que las microempresas presentan a la hora de abordar este tipo de politicas y fortalecer el
grado de desarrollo de su capital.
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En el modelo propuesto se hace claridad que la responsabilidad social ambiental
empresarial, son todas las estrategias de la mipyme, dirigidas al entorno externo; mientras
que la responsabilidad empresarial familiar, son todas aquellas actividades y estrategias
aplicables al entorno interno de la compafiia.

NODOS

Es la estructura donde se genera, procesa o se transfiere informacion atil, requerida interna
0 externamente, para la toma de las decisiones estratégicas de la mipyme. Desde el punto
de vista topoldgico, los nodos proveen agrupaciones de conocimiento con los enlaces
fisicos y virtuales entre los diversos canales que conforman la red de conocimiento.
(Mayorga Torres, Contreras Bravo, Torres Sotelo, & Sanchez Sambrano, 2015)

Con el objetivo de facilitar la interpretacion en la arquitectura del modelo presentado, se
relacionan sub-nodos que se comunican entre si y directamente con el nodo principal,
entendiéndose que la jerarquia no prevalece como mecanismo regulador para gestionar el
conocimiento.

AGENTES FACILITADORES

Entiéndase como un agente facilitador para el modelo, como las maneras de actuar del
personal y el funcionamiento de los procesos ya sean internos o externos; son los que
impulsan a mantener o cumplir la razon de ser de la organizacién, definiendo los
indicadores que facilitan la identificacion, desarrollo y gestionan el conocimiento. Donde
cada organizacion segun su estrategia y sus factores de riesgo, establecerd y adaptara los
agentes facilitadores de acuerdo a su contexto.

Facilitadores Externos: Son los que estan relacionados con la sociedad, el gobierno y
demas agentes externos a la empresa, que permiten facilitar la relacion tales como: alianzas,
calidad de las relaciones externas y normas, entre otros.

v Gobierno: este regula a nivel nacional, emitiendo leyes de obligatoriedad las cuales
aplican para todo tipo de organizacion y regula también el actuar con la sociedad,
competencia, recursos naturales y demas.

v Entorno social.

Clientes.

v Proveedores.

<\
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Facilitadores Internos: guian el seguimiento y control de los planes de desarrollo de cada
una de las mipymes, estos colaboran entre si y se complementan para lograr los procesos
misionales de la compafiia, tales como: politicas, calidad de las relaciones internas y
estrategias que se adecuan al contexto de cada organizacion. Se encuentran en la
colaboracion de cada nodo.

Nodo Gestion de Gobierno Corporativo

Este nodo sera el maximo o6rgano de la micro, pequefia 0 mediana empresa, que dirigira las
estrategias de gobierno corporativo para la organizacion, asi como también serd el
encargado de definir los objetivos de la empresa. De igual forma, este nodo debera
encargarse de permitir una pronta y efectiva solucion de las controversias y de mitigar la
ocurrencia de irregularidades previamente detectadas, que se puedan presentar con ocasion
de las relaciones entre todos los miembros del mismo nodo, entre nodos o en medio de los
entornos tanto interno, como externo.

El méximo érgano de control, también sera el encargado de crear y liderar las estrategias de
transparencia, dado que es muy comun que las mipymes estén expuestas a amenazas como:
conflictos entre los temas familiares y los empresariales, la concentracién de poder en el
fundador o accionista controlante, la ausencia de preparacion para el cambio generacional,
la carencia de idoneidad y liderazgo de los administradores, asi como la ausencia de
procedimientos formales. (Caméara de Comercio de Bogota, 2009)

También se sugiere, que el maximo drgano de control, sea integrado por un nimero impar
de miembros y que exista un integrante como minimo, que sea externo a la compafiia, dado
que asi se contribuira a la objetividad de las decisiones. Ya que en ocasiones el vinculo
familiar de los asociados, sus lazos de amistad o simplemente el oportunismo, conducen a
que la Junta Directiva adopte decisiones apoyadas Unicamente en la disposicién de sus
miembros. En otras palabas, la presencia de un miembro externo, aporta a la empresa una
comunicacion mas acertada.

Sub-nodos:

v" Junta directiva.
v Accionistas.
v' Socios-duefios de empresa.

Algunos nodos que se pueden implementar en el modelo, de acuerdo a la razén de ser de la
mipyme, son:
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v’ Gerentes.
v' Secretario: quien lleva seguimiento de la informacién ya sea con las actas de las
juntas es necesario que sea objetivo.

Agentes facilitadores:

v" Directrices de remuneracion para: la Junta directiva, los administradores y/o
representantes legales.

v" Mecanismos para la revelacion de operaciones o informacion que afectan la
participacion patrimonial de los asociados.

v" Creacion de un documento diferente de los estatutos que contenga reglas de
funcionamiento del Maximo Organo Social.

Nodo Gestiéon Financiera

De acuerdo con el andlisis de las causas de liquidacion mas frecuentes de las mipymes en
Colombia, los problemas de gobernabilidad tienen una estrecha relacién con la
sostenibilidad de las empresas. (Superintendencia de Sociedades, 2004) Por eso, se
recomienda que cualquier tipo de mipyme, adopte la practica de asegurar, mediante
procedimientos documentados la elaboracion de la informacién financiera y que ésta se
ajuste a las normas contables universales.

Como se observa, de acuerdo con la Encuesta Nacional de Gobierno Corporativo y
Responsabilidad Social Empresarial, en el 5,8% de los casos, la Junta Directiva no verificd
que los procedimientos de elaboracion de la contabilidad se ajustaran a la Ley, de manera
que la misma pueda reflejar la real situacion econémica de la Empresa. Cifra que resulta
preocupante, debido a la importancia que supone esta tarea para la gestion de la direccion
que usualmente debe fundamentar su proceso de toma de decisiones de acuerdo con la
informacidn de naturaleza financiera. (Caméara de Comercio de Bogota, 2009).

Agentes facilitadores: para validar que los actores puedan cualquier momento conocer la
situacion financiera de su negocio y tengan un adecuado tratamiento de la informacion util
para tomar decisiones.

v Politicas de recaudo y documentacion de toda la informacion de naturaleza
financiera de la empresa.

v" Politicas contables y la forma en que la administracion les dara cumplimiento.

v’ Sistema de control efectivo de la gestion contable que permita garantizar que la
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informacion financiera podra evidenciar, de manera uniforme e independiente, la
situacion econémica de la compafiia por parte de todos los usuarios de la
informacion.

Nodo Gestion de comunicacion

Es necesario, que dentro de la mipyme exista un enfoque de divulgacion de los diversos
procedimientos, decisiones y disposiciones legales, que influyan en el cumplimiento
misional de la empresa. Por lo que, es imprescindible que ésta tarea este a cargo del
personal idoneo.

Una falencia comun dentro de las organizaciones, es que en las reuniones anuales o en
aquellas donde se toman decisiones determinantes para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la empresa, la asistencia de los miembros de maximo 6rgano social es muy
baja, lo que dificulta tomar decisiones unanimes o sin que se beneficien los intereses de
algunos integrantes. Por lo anterior, se sugiere que aparte de realizar las convocatorias a
dichas reuniones de la forma tradicional que usan las mipymes, se haga uso de la diversa
gama de posibilidades de comunicacion que se tiene en la actualidad, asi como también
hacer uso de herramientas de publicidad en diferentes plataformas tecnoldgicas: redes
sociales, correos electronicos, mensajes de texto, WhatsApp, entre otros.

Vale la pena resaltar, que el objetivo de ésta propuesta, no es sustituir los canales
tradicionales de comunicacion, sino de adaptar y considerar los avances tecnoldgicos que
puedan tener lugar, no solo en la junta directiva, sino entre todos los actores del modelo sin
importar al nodo que pertenecen.

Sub-nodos:

v' Canales y redes de comunicacion.
v' Sistema de informacion.

Agentes facilitadores:

v’ Establecer politicas de revelacion de informacion, con el objetivo de incrementar la
transparencia en el Gobierno Corporativo, frente al funcionamiento de la mipyme.

v Promover la toma de decisiones informadas.

v Cuando la mipyme sea familiar establecer mecanismos adecuados de comunicacion
entre la empresa y la familia.

v' Debido a que diversos estudios revelan como en una altisima proporcién (el
74,35%) de las compafilas que reportaron informacion no cuentan con
procedimientos para la revelacién y administracion del conflicto de interés, se hace
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necesario establecer una politica de manejo y uso de la informacion.
(Superintendencia Financiera de Colombia, 2007).

Nodo gestion del talento Humano:

Siguiendo el proceso del ciclo del conocimiento Direccién 1GO (Individuo, Grupo,
organizacion) y Direccion OGI (organizacién, grupo, individuo) se establece este nodo
como la colaboracion entre areas, equipos e individuos para que, sin importar la direccién
de la informacidn, este nodo se encargue de la gestion y direccionamiento de las personas,
mejorando la comunicacion, el trabajo en equipo, la adaptabilidad, la aplicacion del
conocimiento y la retroalimentacion del mismo.

Sub-nodos:
v" Individuos.

v Equipos de trabajo.

Agentes Facilitadores:

\

Politicas de contratacion.

Descripcion de puestos de trabajo: Experiencia, requisitos del cargo, habilidades y
competencias para el mismo.

Fomento del trabajo en equipo.

Transparencia.

Mejoramiento continuo.

Desempefio, habilidades y competencias por individuos y/o equipos de trabajo.

\

ASRNENEN

Nodo gestion Operativa:

Este hace referencia a la gestién con la parte productiva de la organizacién, donde se
definen los procesos y subprocesos que hacen parte de la razén de ser de la organizacion.
Este nodo se reconoce mas por requerir, la definicion procesos primarios, secundarios y
estrategias de mejoramiento en cuanto al producto o servicio que ofrece la organizacion.

Sub-nodos:
v" Estructura operativa / servicios: es la descripcion, reconocimiento y mejora de los
procesos (entradas, transformacion, infraestructura- si aplica- y salidas) ya que es de

vital importancia tener control sobre las actividades primarias de la organizacion

Agentes facilitadores:
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v" Calidad.
v"Innovacion.

INDICADORES

Son unidades de medida que al registrar los resultados indican de manera real como se
encuentra la organizacién en general. Los indicadores en el presente modelo aparecen en el
momento de medir la gestion de cada nodo, lo que implica que primero se deben evaluar
los agentes facilitadores. Se pueden relacionar indicadores tales como rendimiento del
personal, incentivos al personal, sin embargo, no se especifican en el presente modelo
debido a que la dindmica interna de cada empresa es diferente y solo en el momento de
aplicarse dentro de la organizacion, se tendrdn los elementos necesarios para la
construccion de estos en el modelo.
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VALIDACION TEORICA

Como se explico anteriormente, la arquitectura del modelo pentagonal propuesto, contiene
cinco nodos, los cuales son: Nodo de gestion de gobierno, nodo de gestion humana, nodo
de operaciones, nodo de gestidn financiera y nodo de gestion de comunicacion.

Para la validacion de este modelo se decide escoger variables especificas que permiten ven
la aprobacion del modelo. Por un lado, variables del nodo de gestion de la comunicacion,
dado a que éste, es un nodo que hace parte del apoyo transversal de todas las partes
interesadas de cualquier mipyme, lo cual, quiere decir que su trabajo no se limita
exclusivamente a responder por sus procesos sino también ayuda a gestionar los de otros
nodos, donde tiene influencia indirecta o directa, asi mismo variables de otros nodos
descritas en la tabla 10.

Los grandes y rapidos avances, que tiene la forma de hacer negocios, en la actualidad,
hacen que cada vez sea mas comun, escuchar que la comunicacion juega un papel
estratégico en las organizaciones. Sin embargo, llevar esta tarea a la préctica no ha sido
facil, en parte debido a que, una barrera para percibir los beneficios y potencialidades de
implementar buenas practicas de comunicacion, es la “demora en obtener resultados
tangibles, expresados en términos de rentabilidad econémica, y la otra que se funda en el
excesivo esfuerzo que se requiere en tiempo y personal para impulsar estas actividades de
comunicacién empresarial” (Huerta Alvarez, 1997)

Por lo anterior, se hace necesario que las mipymes disefien estrategias de comunicacion,
tanto al interior de cada nodo, como para la interrelacion que tiene cada uno de los nodos
con el entorno interno, como externo.

Asi las cosas, se debe delimitar los alcances del concepto “comunicacion organizacional”
para poder entender su importancia en la gestion de la organizacidén. Encontramos entonces
que esta expresion puede entenderse desde dos puntos de vista. Primero, la comunicacion
organizacional es un fenébmeno que se da de forma espontanea y natural en todas las
organizaciones, indiferente de su naturaleza, tamafio o estructura y segundo no es posible
imaginar una organizacion sin comunicacion. Bajo esta perspectiva, “la comunicacion
organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de
una organizacion y entre ésta y los diferentes publicos que tiene en su entorno”. (Rodriguez
de San Miguel, 2005)

Es evidente la participacion de las comunicaciones en procesos de gestion humana como:
induccion, reinduccion, formacion, capacitacion, entrenamiento, clima e identidad
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organizacional; en mercadeo: promocion, publicidad, comunicacion directa, mercadeo
relacional, administracion de bases de datos, publicaciones; en la Direccion: protocolo
empresarial, divulgacién de la plataforma y de la direccion estratégica, y en planeacion, al
apoyar los procesos de prospectiva organizacional. Esto, sin contar las unidades de negocio
a las cuales se prestan asesorias, soportes informativos y estrategias de comunicacion, es
decir, lo que se conoce como el cliente interno de las comunicaciones en la organizacion.

Vale la pena resaltar, que la presente es una validacion tedrica y para evidenciar las
ventajas completas del modelo propuesto es necesario validarlo experimentalmente.

A continuacion, se presentan 3 matrices:

En la primera (tabla 10) se encuentra el estado actual de las variables, valores que se
encuentran en un rango de 1 a 100. Para obtener estos datos, se seleccionaron diferentes
gerentes de empresas con el tamafio objeto de la investigacién, para cada indicador se
selecciond una pregunta que estaba orientado a la estrategia cuyo objetivo, era evidenciar
con un valor dentro del rango, como se encontraba este indicador en la mipyme,
posteriormente, se realizé un promedio entre cada estrategia.

La segunda (tabla 11), corresponde a la validacion de las estrategias que se pueden
implementar de acuerdo a la realidad de cada mipyme. Se seleccion6 con el mismo
escenario, la medicion nuevamente del indicador.

En la tercera (tabla 12) se encuentran los datos reflejados, con un diferencial, y evidencia si
al implementar dicha estrategia de gobierno corporativo el indicador aumenta, disminuye o
sigue igual. En esta misma tabla se encuentra el peso del escenario en la validacion
propuesta, el cual es el promedio de los resultados de cada variable. Se evidencia que el
escenario con mas peso en esta validacion tedrica es el capital financiero, seguido de
posicionamiento de maca y comunicacion.
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Tabla 10: Datos actuales

Club de Expertos

Escen . Contextualizaci . . Resultado
ario | Variables on Indicador Estrategia Eip, Exp. 2 Egp, Exp.4 | Bp.5 E)ép‘ E;p, Ex0.8 | B9 Efé) Actual
1.1
Flujo de la Comunicacion Capacitacion de RRHH 71| 83 [ 87| 58 | 80 |82 |78 | 65 | 53 | 51 70,8
informacion eficiente
1 Comunicaci | vertical y 1.2 Pertinencia IO O ey e
on horizontal en de la clarasdecadaaZtor 46 | 58 | 83| 60 | 75 | 55|63 | 88 | 73 | 69 67,0
toda la Informacion
organizacion. 1.3 Tiempo de | Manejo de base de datos 53| 67 |55 66 53 | 63|58 88 77 45 625
respuesta (CRM)
Flujo de la 2.1 Estandares
informacion de gestionde | ooblecer unmanualde | o) | 59 | 55 | 66 | 59 |86 | 81| 54 | 88 | 65 | 69,8
. . . practicas de seguridad
2 Comunicaci | vertical y seguridad
on horizontal en 2.2 Divulgacion Difundir por los diferentes
toda la del plan canalesdgcomunicacién 85| 77 |64 | 47 | 81 |64 |57 | 76 | 90 | 50 69,1
organizacion. estratégico
Tener diversas opciones de
crédito (Adquisicion de
3.1 Liquidez Credito de cuenta corriente, | 76 | 50 | 72 | 83 90 | 68|57 | 73 87 85 74,1
tarjeta de crédito
empresaria)
_ 3.2 Eficiencia 'mp'lfr?]e”tares”ateg'as‘je 61| 50 [90| 68 | 72 |66 |49 | 47 | 47 | 69 | 619
4 |Capacidad | Sostenibilidad Workshop
financiera | economica 33 Desempefio | CValuar el indice de 78| 63 | 71| 86 | 85 | 73|86 | 90 | 82 | 58 | 772
participacion en el mercado
Procedimientos 55| 47 | 63| 88 | 63 |76 |76 | 89 | 74 | 78 | 709
3.4 Transparen |documentadosy
ciaenla ajuste de las normas
informacion contables universales 81| 8 [68| 74 | 61 |90 |79 | 84 | 57 | 60 74,0
(NIIF)
Posicionami | Reconocimiento 4.1 Namero de
4 |entode dentro del ' Historico de ventas 74 | 65 | 50| 50 48 | 84|50 | 75 65 54 61,5
clientes estables
marca mercado
Evaluar por medio de
Clima Percencion de los | 5.1 Sentido de estudios cuantitativos
5 | Organizacio P ' - (encuestas personales, 90 | 85 |84 | 63 50 | 86|61 | 59 74 69 72,1
actores pertenencia .
nal telefonicas, correos, canales
alternos)

Fuente: Elaboracion propia

63




Tabla 11: Datos validados

Esce . Club de Expertos
nari | Variables Contex{tuallz Indicador Estrategia E E E E E E E E E E Resgltado
acion Xp. | Exp. | EXp. | EXp. | EXp. | EXp. | EXp. | EXp. | EXp. | EXP. | \/alidado
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Flujo de la ;ilci(é‘r’];g””'cac'o“ Capacitacién de RRHH 72 | 58 | 53 | 70 | 85 | 93 | 53 | 66 | 54 | 94 | 698
informacion
1 C,:omunlcau ver'glcaly 1.2 Pertmenc_lg Definir canales y funciones 62 | 87 1 90 | 65 | 57 | 53 |50 | 77 | 87 | 56 68.6
on horizontal en | de la Informacién | claras de cada actor
toda la - -
organizacion, | -3 Tiempode | Manejo de base de datos 74 | 82 | 81| 95 | 89 | 76 | 72 | 90 | 52 | 65 | 776
respuesta (CRM)
Flujo de la 2.1 Estandares de Establecer un manual de
informacion | gestion de e . 65 | 65 | 69 | 56 | 94 | 54 | 60 | 82 | 92 | 82 71,9
C L . . practicas de seguridad
5 omunicaci | vertical y seguridad
on horizontal en . L, . . .
odals |SADMIRO Dot | o5 | 70 | a0 |76 |6 |65 |71 |2 | 70 |6 | 7
organizacion. P 9
Tener diversas opciones de
31 Liquidez | Crédito (Adauisicion de 68 | 50 | 76 | 92 | 76 | 60 | 82 | 78 | 58 | 83 | 723
Crédito de cuenta corriente,
tarjeta de crédito empresaria)
_ |32 Eficiencia |\Piemenarestiategiasde | 77 | 6y | gy | 55 | 53 | 81 | 69 | 64 | 75 | 74 | 691
5 | Capacidad | Sostenibilida QUL
financiera | d econémica indi
33 Desempefio | Evaluar el indice de 52 | 60 | 79 | 87 | 54 | 75 | 92 | 69 | 80 | 53 | 701
participacion en el mercado
_ groced'm'eé‘tos 70 | 54 | 89 | 57 | 86 | 62 | 83 | 73 | 76 | 85 | 735
3.4 Transparenci |documentadosy
aen la informacién | 4
VST Gle (5 Mlfmes 82 |51 |04 | 79|87 |8 | 53|87 | 78| 76| 773
contables universales (NIIF)
Posicionami | Reconocimie 4.1 Nimero de
4 |entode nto dentro del | °;’ Historico de ventas 53 | 85 | 94 | 92 | 67 | 95 | 82 | 91 | 67 | 51 71,7
clientes estables
marca mercado
Evaluar por medio de
Clima Percencion de | 5.1 Sentido de estudios cuantitativos
5 OrganizacioI P ) . (encuestas personales, 69 | 58 | 91 | 50 | 76 | 50 | 90 | 88 | 92 | 76 74,0
0s actores pertenencia -
nal telefdnicas, correos, canales

alternos)

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12: validacion tedrica

Escen
ario

Variables

Contextualiz
acién

Indicador

Ponderacion

Estrategia

Resultado

Actual

Propuest
0

Difere
ncia

Peso del
escenari
0

Impacto

Andlisis

Comunica
cion

Flujo de la
informacion
vertical y
horizontal en
toda la
organizacion.

1.1
Comunicacion
eficiente

00-30 Mala
31-60
Regular
61-90 Buena
91-100
Excelente

Capacitacio
n de RRHH

70,8

69,8

-1,0

15,7

Disminuye

Posiblemente,
disminuye debido a
que los
colaboradores
pueden tener
resistencia a las
nuevas directrices
que deben
implementar. Otro
factor, que se puede
presentar es que las
mipymes, no tengan
un diagnéstico
adecuado de las
necesidades en
RRHH y que las
tematicas de
capacitacion sean
seleccionadas, en
forma intuitiva o
asistematica, sobre la
base de las
percepciones del
propietario o el
gerente de la
organizacion. Asi las
cosas tomamos el
resultado de este
indicador, como
fendémeno normal,
que se espera que
con la medida del
tiempo, aumente,
mientras los actores
recorren la curva de
aprendizaje.

65




1.2 Pertinenci
adela
Informacion

1.3 Tiempo
de respuesta

Definir
canales y
funciones
claras de
cada actor

67,0

68,6

1,6

Manejo de
base de
datos
(CRM)

62,5

77,6

15,1

Aumenta

Al brindarles a los
actores diversas
herramientas de
comunicacion y

mostrarles, las
ventajas en ahorro de
tiempo y en
optimizacion de la
operacion, se
evidencia el aumento
positivo, en el uso de
nuevos canales y por
ende la mejora en los
procesos de flujo de
la informacion. De
hecho, el intercambio
de informacion
mejora el nivel de la
gestion y se
convierte en un
factor fundamental
para lograr una
ventaja competitiva.

Aumenta

Este indicador,
aumenta
significativamente,
gracias a que con
esta estrategia, la
mipyme, podra
obtener informacion
estructurada,
compartir
informacion en
forma simultanea y
hacer que los flujos
de informacién sean
mas eficientes.
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2.1 Estandare

Establecer
un manual

Se puede evidenciar
que con la estrategia
de “creacion de
manual”, se aumenta
el indicador, dado

s de gestion de de préacticas | 69,8 71,9 2,1 Aumenta gue esta es una
seguridad de herramienta de facil
seguridad entendimiento y
cercana a cualquier
actor de la
Flujo de la 00-30 Mala organizacion.
informacion 31-60 Este indicador
Comunica | vertical y Regular 87 aumenta, con la
cion horizontal en 61-90 Buena ' estrategia
toda la 91-100 implementada de
organizacion. Excelente . . difusion, dado que
Difundir . L
comunicar la mision,
2.2 por los . X
Divulgacién diferentes R I EBIE
69,1 75,7 6,6 Aumenta y comprobar
del plan canales de q
- S posteriormente que
estratégico comunicaci .
. es entendida por
on
todos los actores, es
el primer paso para
generar motivacion y
sentido de
pertenencia.
T_e ner Posiblemente este
diversas A~ o
opciones de |nd|cado_r disminuye,
00-30 Mala 1 debido a los
crédito .
31-60 — constantes cambios
Capacidad | Sostenibilida - Regular (Aqu|§|c!o A del mercado y a
: . . 3.1 Liquidez n de Crédito | 74,1 72,3 -1,8 21,2 Disminuye g
financiera | d econémica 61-90 Buena factores como: el
de cuenta
91-100 . aumento de la tasa de
corriente, ;
Excelente . usura que se presenté
tarjeta de <
i este afio en
crédito .
Colombia.

empresaria)
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3.2 Eficiencia

3.3 Desempe
fio

Implementa
r estrategias
de
Workshop

61,9

69,1

7,2

3.4 Transpare
nciaen la
informacion

Evaluar el
indice de
participacid
nen el
mercado

77,2

73,5

Aumenta

Al tener los actores
la oportunidad de
compartir
experiencias desde
sus roles y sus nodos,
se fomentan ventajas
e integracion en los
equipos de trabajo y
se aumenta la
productividad.

Procedimie
ntos
documentad
0S

74,0

77,3

3,3

Disminuye

Posiblemente,
disminuye este
indicador con el

modelo propuesto,
dado que éste se basa
en principios de
transparencia y
universalidad
financiera, es
entonces donde se
puede reflejar las
verdaderas fallecias
en el desempefio.

ajuste de las
normas
contables
universales
(NIIF)

61,5

7

16,2

Aumenta

Aumenta

Aumenta el indice,
dado que los duefios
de las mipymes,
pueden ver estas
estrategias, como una
posibilidad de estar
en el mismo nivel
que los competidores
extranjeros y poder
generar alianzas
futuras. Ya que con
el nodo propuesto,
del modelo, se
brindar credibilidad y
facilita el acceso al
sistema financiero y
oportunidades de
inversion.
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Las otras variables
generadas
anteriormente,
contribuyen a que
este indicador
aumente, dado que al
existir mayor

00-30 Mala o s
. o ) 31-60 comunicacion, se
Posiciona | Reconocimie |4.1 NUmero de Reqular Histérico de incrementa la
4 miento de | nto dentro del | clientes 61-990 Buena | ventas 61,5 717 16,2 16,2 Aumenta productividad, la
marca mercado estables 91-100 competitividad y
Excelente COmMO Se cuenta con
la sistematizacion
adecuada de los
reportes financieros,
los histéricos se
convierten en un
aliado para la toma
de decisiones.
E\Qzlil:)aagor Al conocer cémo
00-30 Mala |estudios interactlian y que los
. 31-60 cuantitativo a}ctores perc iban la
Gl Percepcidon de | 5.1 Sentido de | Regular s (encuestas TEEENEE HEEr
5 Organizac P ) . g 72,1 74,0 1,9 1,9 Aumenta sentir, por parte de
" los actores pertenencia 61-90 Buena | personales, e 2
ional - los maximos 6rganos
91-100 telefonicas, de cada nodo. se
Excelente COrreos, ’
canales genera un aumento
alternos) este indicador.

Fuente: Elaboracién Propia
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En resumen

Tabla 13:Resumen de datos validados

Escenario ResHliaslo
Actual Propuesto
70,8 69,8
1 67,0 68,6
62,5 77,6
) 69,8 71,9
69,1 75,7
74,1 72,3
3 61,9 69,1
77,2 73,5
74,0 77,3
61,5 77,7
4 61,5 77,7
5 72,1 74,0
Fuente: Elaboracion propia
lustracién 10: Comparacion de escenarios de la validacion
90,0
80,0 . ~———
70,0 __.‘!\%!:TZ‘.%W\,L
60,0 - . —
50,0 == Actual
40,0
30,0 ===Propuesto
20,0
10,0
0,0 T T T T T T T T T T T )
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede evidenciar en la grafica, con el modelo propuesto se mejora
significativamente el escenario de comunicacién, gracias a la implementacién de las
estrategias sugeridas, el Unico factor que disminuye en un punto porcentual, es generado
por el tiempo de la curva de aprendizaje que deben tener todos los actores de la
organizacion, para que este indicador también aumente con la propuesta planteada.

En lo que refiere al escenario de capacidad financiera, algunos de estos indicadores
disminuyen por la inestabilidad y volatilidad del mercado actual. Mientras que, el resultado
obtenido en los indicadores de nimero de clientes estables y sentido pertenecia, aumentan
con las estrategias planteadas.
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CONCLUSIONES

Después de realizar una revision y un analisis por matrices, de diferentes fuentes de
informacidn, se puede apreciar que, aunque las tematicas de gobierno corporativo no son
algo nuevo, dado que sobre esto se ha explorado y trabajado desde los ultimos tiempos, ain
no se tiene el impacto necesario en las organizaciones, dejando asi, un gran vacio en cuanto
a lo que proponen las entidades gubernamentales referente a buenas précticas y lo que en
realidad implementan las compafiias. Consideramos que lo anterior, se presenta, debido a
que las normas establecidas no son de obligatorio cumplimiento en el pais y tampoco existe
una vigilancia y control exhaustivo, por los entes reguladores; otro factor determinante que
se evidencid, es que, aunque las normas y directrices planteadas en Colombia son muy
claras y especificas, resultan ser algo largas o complejas, para replicarlas en cualquier tipo
de organizacion.

Dentro de las estrategias y recursos asociados, que evidencian las empresas objeto de
estudio, se puede indicar que la mayoria de éstas, permiten que empleados, clientes,
proveedores y la comunidad directamente relacionada con la actividad econdémica, trabajen
como equipo y puedan desarrollarse y crear condiciones de progreso, asi como también son
una demostracion de compromiso en cada una de sus actividades para mantener
competitividad; por lo que han implementado, diversas estrategias para dar a conocer las
practicas de gobierno corporativo, tales como: creacion de codigos de ética y transparencia
con indicadores de funcionamiento y establecimiento de criterios de control sobre sobre los
actores encargados en la toma de decisiones estratégicas que afectan la misién de la
empresa.

En la actualidad el 99 % de las empresas bogotanas son mipymes, vale la pena resaltar, que
aungue éstas se pueden clasificar en ciertas categorias por sector o tamafio, cada una tiene
su propia cultura organizacional y formas propias de alcanzar sus objetivos; aunque se
puede evidenciar que éstas mipymes en su mayoria son familiares, cerradas y pequefias,
con sistemas de informacién poco apropiados, lo que implica que incluso si éstas quisieran
compartir sus practicas empresariales, el proceso o desorden al interior de la organizacién
lo dificulta, porque en muchas ocasiones la primera generacion de la mipyme, establece de
forma escrita practicas de gobierno corporativo, pero con el cambio de generaciones o
cuando la administracion de la compaiia es delegada a un tercero, estas directrices no son
correctamente interpretadas o no tienen el seguimiento adecuado, desconociendo la
importancia y necesidad de dichas practicas.

Por otro lado, estudios que reflejan siete afios de implementacion de préacticas de gobierno
en Colombia, iniciando en el 2008 un afio antes de la guia colombiana de gobierno
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corporativo para empresas familiares y cerras de la Cdmara de Comercio de Bogotd, hasta
el afio 2014, evidencian que el pais en general en el tema de gobernanza empresarial cuenta
con falencias y rescatan que las empresas que presentan mejores estdndares de gobierno
corporativo aun tienen mucho espacio de mejora y lo hacen a un ritmo mayor que las
empresas con menores estandares, esto hace que la diferencia se siga manteniendo. (Lagos
Cortes, Betancourt Ramirez, & Gomes Betancourt, 2017) Es posible que este periodo sea
corto para reflejar cambios significativos, sin embargo cuatro afios después (2015-2018) se
sigue evidenciando la misma tendencia de los catorce afios anteriores.

El modelo en red pentagonal propuesto, por su estructura de facil interpretacion, permite
que una mipyme, sin importar el tamafio, si es manufacturera o de servicios, pueda
implementarlo y segin sus dinamicas operativas, agregar los sub-nodos que sean
necesarios, es decir es una herramienta aplicable y replicable, para cualquier mipyme de la
ciudad de Bogota.

La gran ventaja de este modelo, es que aparte de ayudar a establecer principios y buenas
practicas de gobierno corporativo, dentro de la organizacion, permite establecer relaciones
mas efectivas y fluidas de todos los actores, tanto en el entorno interno como externo,
contribuyendo asi, al desarrollo sostenible y al logro de sus objetivos misionales.
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RECOMENDACIONES

Es necesario implementar el presente modelo en mipymes de diferentes sectores
econdmicos para validar si es aplicable y replicable a cualquier tipo de estas empresas. Por
otro lado, aplicarlo a escala en cada una de las areas de la empresa seleccionada, para
validar si el modelo es replicable tanto en organizaciones como en las areas de las mismas.

Por otro lado, se recomienda extraer las practicas de gobierno actuales dentro de las
empresas en cuanto a familiares y no familiares se refiere, ya que la separacion de estas
empresas, de la gran rama del objeto de estudio que fueron las mipymes, permitird la
observacion de comportamientos clave tanto de la organizacion como de sus actores y la
cultura organizacional, para tener mas elementos de la realidad empresarial en la
implementacién del modelo propuesto.

Vale la pena resaltar, que los entes encargados de la recoleccion de datos empresariales de
Bogotd como la CCB, no cuentan con informacion actualizada, lo que limitd la
investigacién en tener los datos reales de las mipymes bogotanas.

Se recomienda a los entes reguladores, que abarcan el tema del Gobierno corporativo, que
la normatividad, se acerque a las practicas del modelo de gobierno corporativo japonés ya
que este incluye méas actores que colaboran en la consecucion de dichas practicas, sin
embargo, que estas sean acordes a la realidad de la cultura colombiana del empirismo.
Ademas, es necesario que estos entes reguladores, incentiven a las mipymes a implementar
buenas practicas de gobierno corporativo por las ventajas que estas generan
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