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GLOSARIO

Administrar: gobernar, ejercer la autoridad o el mando sobre un territorio y sobre
las personas que lo habitan. Dirigir una institucion. Ordenar, disponer, organizar,
en especial la hacienda o los bienes.

Cdodigo de Buen Gobierno: disposiciones voluntarias de autorregulacion de
quienes ejercen el gobierno de las entidades, que a manera de compromiso ético
buscan garantizar una gestion eficiente, integra y transparente en la
administracion publica. Documento que recoge las normas de conducta,
mecanismos e instrumentos que deben adoptar las instancias de direccion,
administracion y gestion del instituto, con el fin de generar confianza en los
publicos internos y externos del mismo.

Codigo de Etica: es un documento que permite orientar la adecuada toma de
decisiones bajo criterios normativos y cumplimiento de principios, valores, y
directrices que le dan sentido a la raz6n de ser de la entidad, y que en coherencia
con el Cddigo de Buen Gobierno, todo servidor publico debe observar en el
ejercicio de sus funciones.

Gobierno corporativo: forma de direccion que permite mejorar el funcionamiento
interno y externo de la entidad y asegura un comportamiento ético organizacional,
con el fin de responder adecuadamente a sus grupos de interés.

Valor ético: forma de ser y de actuar de las personas, altamente deseables como
atributos personales, que posibilita la construccion de una convivencia gratificante
en el marco de la moral y la dignidad humana y permiten llevar a la practica los
principios éticos.



RESUMEN

La sociedad comercial, entendida como persona juridica, esta pensada en la
conjugacion de unos intereses que tienen asidero en un centro auténomo,
denominado interés social. Cuando se presentan choques entre este y el interés
particular de los administradores, accionistas y grupos de terceros, nacen los
conflictos de interés.

La estipulacion de solucion de los conflictos de interés y de formulas de estimulo
para que se actle conforme al principio de transparencia que debe regir en la
sociedad comercial, en prevalencia del interés social, debe entenderse como el
buen gobierno. El gobierno corporativo es un tema que se conforma por diferentes
preceptos del manejo de los conflictos de interés y que pretende dilucidar las
formas de cubrir vacios en el gobierno societario; abarcando aspectos de tipo
politico societario, financiero, contable y de responsabilidad social.

En la ciudad de San Juan de Pasto, la mayoria de las sociedades comerciales son
sociedades de familia, que se presentan muy propensas a la generacién de
conflictos de interés, toda vez que en ellas confluyen dos sistemas a saber: el
empresarial y el familiar. Su estructura y funcionamiento dan lugar a una débil
separacion entre propiedad y administracion y se establecen ademas limitaciones
en la libre transmision de las acciones. Adicionalmente, este estudio se focalizo en
las sociedades de familia que se encuentran organizadas bajo el tipo societario de
sociedad por acciones simplificadas, regulado por la legislacién colombiana.

La necesidad de controlar y evitar los conflictos de interés presentados en las
sociedades familiares de Pasto conlleva a la definicion e implementaciéon de un
modelo de gobierno corporativo eficiente y derivado de un estudio completo de
principios y normas de buen gobierno corporativo de distintos paises, toda vez que
este ha sido un tema de ocupacién no solo de las sociedades comerciales, sino
también de organismos internacionales y gobiernos de distintos Estados. Lo
anterior, permite compilar las conclusiones y recomendaciones del estudio en un
modelo de codigo de buen gobierno que contenga normas que reduzcan los
costos de los conflictos de interés sobre revelacion de informacion, deberes de
directivos y accionistas, organizacion politica de la sociedad, garantia del cuidado
del capital social; asi como el establecimiento de un manual de implementacion y
otro de procedimiento en caso de incumplimiento. Un modelo de gobierno
corporativo adecuado a las necesidades de la sociedad, trae consigo beneficios
que se reflejan en la eficiencia, manejo de informacién, responsabilidad de los
actores, autorregulacion, y solucién de conflictos.

Palabras clave: Buen gobierno corporativo, conflictos de interés, sociedad familiar,
stakeholders, sociedad por acciones simplificadas.



ABSTRACT

Commercial society, understood as a legal person, is intended in the conjugation of
interests that have basis in an autonomous center, called social interest. When
clashes between this and the particular interest of managers, shareholders and
third groups are presented, conflicts of interest arise.

The stipulation of settlement of conflicts of interest and incentive formulas to be
acted according to the principle of transparency that should govern the trading
company in prevalence of social interest, should be understood as governance.
Corporate governance is an issue that is shaped by different provisions of
managing conflicts of interest and aims at exploring ways to fill gaps in corporate
governance; covering aspects of corporate, financial, accounting political nature
and social responsibility.

In the city of San Juan de Pasto, most commercial companies are family
companies, which have very prone to generating conflicts of interest, since they
converge two systems namely business and family. Its structure and function
leading to a weak separation between ownership and management and also set
limitations on the free transfer of shares. Additionally, this study focused on family
companies that are organized under the corporate type of simplified joint stock
company governed by Colombian law.

The need to control and avoid conflicts of interest presented in family companies
Pasto leads to the definition and implementation of an efficient corporate
governance model and derived from a comprehensive study of principles and rules
of good corporate governance in different countries, since This has been a topic of
occupation not only of commercial companies, but also from international
organizations and governments of different states. This allows to compile the
findings and recommendations of the study in a model of good governance code
containing rules that reduce the costs of conflict of interest disclosure, duties of
directors and shareholders, political organization of society warranty care of social
capital; and the establishment of an implementation manual and a procedure in
case of default. A model of good corporate governance to the needs of society,
brings benefits that are reflected in efficiency, information management,
stakeholder responsibility, self-regulation, and conflict resolution.

Keywords: Corporate governance, conflicts of interest, family business,
stakeholders, simplified joint stock company.



INTRODUCCION

El cambio en la dinamica de las empresas, hace que en la actualidad se erija una
problematica que versa sobre la forma de proteger el interés de la sociedad
comercial como tal, entendida su importancia en la economia de los Estados;
encontrandose asi, con la necesidad de buscar herramientas que logren incidir en
el comportamiento de aquellos en quienes convergen intereses relacionados con
la sociedad. En la blsqueda de estas herramientas es que surge un tipo de
normatividad interna, que regula las relaciones entre los grupos de interés, y entre
ellos y la sociedad, y dispone de los procedimientos mas adecuados frente a los
conflictos que afectan la primacia del interés social, al que se le ha denominado
buen gobierno corporativo.

El propésito de este trabajo de grado, es el de identificar las particularidades de
las empresas familiares constituidas como sociedades por acciones simplificadas
(S.A.S.) ubicadas en la ciudad de Pasto, en cuanto a los conflictos que son de
interés para el gobierno corporativo. Con la caracterizacion de estas especificas
sociedades, y el estudio de diferentes modelos de gobierno corporativo, es posible
analizar la conveniencia de utilizar determinados mecanismos al interior de las
sociedades descritas en su generalidad, acercando asi esta herramienta a las
empresas familiares que son prevalecientes en la ciudad de Pasto y limitando el
estudio a una tipologia societaria, que dé especificidad al analisis y a su vez
impliqgue la mayoria de sociedades, por ser la tipologia societaria escogida, de
auge y la mas utilizada de forma notoria hoy.

El reto de la investigacion se centra entonces en caracterizar las sociedades
escogidas para establecer el modelo de gobierno corporativo mas adecuado
juridicamente para las mismas, fijando las pautas que determinan la redaccion de
un codigo modelo de normas de buen gobierno corporativo; asi las cosas, el
trabajo contiene en su primer capitulo una conceptualizacion basica del gobierno
corporativo, seguida de la contextualizacién del tema en el marco constitucional
colombiano, que desarrolla la vision sobre el particular dentro de la Carta Politica,
y un subcapitulo con un animo descriptivo de los modelos de gobierno corporativo
gue se escogieron para estudiar su conveniencia, realizando lo propio frente a los
modelos de la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico
(OCDE), el norteamericano, el de la Union Europea, el del Reino Unido, el francés,
el aleman, el mexicano y finalmente, el colombiano.

El segundo capitulo de este trabajo de investigacion se centra en el andlisis del
modelo aplicable a las sociedades que se busca impactar, comenzando con su
caracterizacion especifica de las mismas y recogiendo los resultados del trabajo
de campo aplicado, continuando con un analisis de aplicabilidad de cada uno de
los modelos descritos en el primer capitulo y adaptados a la realidad de las
sociedades de familia constituidas como sociedades por acciones simplificadas en
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Pasto. Para finalizar este capitulo, se concluye con la compilacion del andlisis de
aplicabilidad de los modelos de buen gobierno corporativo en cuanto a principios
generales y en cuanto a las politicas especificas de cada modelo de gobierno
corporativo.

El tercer y dltimo capitulo, el cual entrafia el objetivo de este trabajo, ésto es el
cédigo modelo aplicable a las sociedades objeto de estudio, inicia con un
preambulo explicativo del modelo de gobierno corporativo, continia con un manual
para la implementaciion del codigo de gobierno corporativo, posteriormente se
encuentra el cédigo de buen gobierno corporativo, constitutivo de cada politica y
mandato para la aplicacién del buen gobierno corporativo, y finalmente se dispone
de un manual en caso de incumplimiento al codigo de buen gobierno corporativo.

El documento concluye con un breviario de los productos del trabajo de
investigacion, en que se relacionan €stos como anexos, entre los que se cuentan
los manuales y el cddigo ya mencionado, con algunas herramientas adicionales
que facilitaran la adopcion del modelo presentado por parte de los empresarios
gue decidan hacer uso del mismo; estas herramientas consisten en una lista de
chequeo del proceson de implmentacion, una tabla de preguntas de autoevalucién
e indicadores de cumplimiento de las medidas presentadas en el cddigo, un
modelo de acta de asamblea en que se adopta el cédigo de buen gobierno
corporativo y sus manuales, modelos de reglamentos interno para la asamblea
general de accionistas y para la junta directiva que reclama el texto del codigo de
buen gobierno corporativo, un manual de ética que el codigo de buen gobierno
corporativo sefiala como necesario para la empresa y los modelos a tener en
cuenta en el proceso de sancidon por incumplimiento a las normas de buen
gobierno corporativo, siguiendo el manual creado para ese proposito.

La importancia de la investigacion radica en el desarrollo de un documento que
brinde de forma especifica un co6digo modelo de implementacion societaria,
desarrollado bajo el lente de las particularidades de las sociedades familiares
pastusas, en tanto las sociedades a impactar son prevalentes en esta ciudad;
dando asi, seguridad en la adopcion de un cédigo disefiado para tal fin, a la mayor
parte de sociedades comerciales en la ciudad. Cédigo que se entrevé necesario y
conveniente adoptar, dados los requerimientos internacionales y mas
recientemente nacionales en la implementacion de mejores précticas de buen
gobierno corporativo que coadyuven en la permanencia societaria y en la
proteccion del interés social, mitigando los riesgos que se relacionan con los
conflictos entre grupos de interés o frente a la sociedad, suscitados hoy y que dan
lugar a los requerimientos para el efecto.
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1. CONCEPTO BASICO, VISION CONSTITUCIONAL Y MODELOS DE BUEN
GOBIERNO CORPORATIVO EN EL MUNDO

1.1 CONCEPTO BASICO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

Los cambios en los paradigmas de la direccion de las empresas traen consigo
practicas, que se van concretando en conceptos de estudio por parte de quienes
en ello concurren. En tanto el derecho mercantil encuentra su origen en lo
consuetudinario; la formacion, vida y demas aspectos de las sociedades
comerciales no se exceptlan de esto. Las instituciones con que surgio el derecho
mercantil, hallan su génesis en las costumbres que fueron acufiandose en razén a
las necesidades de las emergentes formas del intercambio comercial.

Las sociedades comerciales surgen como una mejor dinamica en los fines
comerciales de la época; como sefiala Ricardo Lucarelli Moffo, “la organizacién
juridica de la sociedad comercial fue precedida por una realidad en donde la
reunién de esfuerzos permitia un mejor logro de determinadas finalidades.”*. Las
sociedades de finales del siglo XIV tenian una estructura de direccion que
centralizaba el control en un dirigente singular o plural. “En esta época, la
estructuracion administrativa de estas sociedades se encontraba fuertemente
centralizada, la direccion de las mismas estaba en cabeza de uno o varios
dirigentes, quienes se encontraban en la sede central, mientras que las sucursales
de las diferentes ciudades estaban a cargo de gestores o socios.”?

La evolucion en la normativa reguladora de las sociedades comerciales trajo como
resultado la expedicion de las Ordenanzas de Bilbao en Espafa en el afio de
1737, asimismo, tras la revolucion francesa y el auge del capitalismo econémico,
el Codigo de Comercio francés de 1807; estas dos influenciaron las primeras
normas que regularon el tema en Colombia, resultando en el primer Cddigo de
Comercio del pais expedido mediante la Ley 1 de junio de 1853, que tras sus
vicisitudes propias, fue reemplazado por el actual codigo vigente en Colombia
expedido por el Decreto Ley 410 fechado el 27 de Marzo de 1971.

El cédigo de comercio colombiano no establecidé definicion, ni hizo alusién alguna
al buen gobierno corporativo ensimismo, lo cual resulta coherente con la época de
expedicion del codigo, en tanto que el concepto del gobierno corporativo emerge
en la actualidad y se encuentra aun en construccion. Asi, el cédigo es apenas
indicativo en sefalar la autonomia social en su forma de administracién. “Los

! LUCARELLI MOFFO, Ricardo. Historia de las Sociedades Comerciales. 6 de marzo, 2001. [En

linea] Disponible en Internet:
http://www.societario.com/estudiantes/HistoriaSociedadesComerciales.htm [consultado 17/03/2014,
2:17 pm] p. 1.

2 Ibid., p. 6.
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accionistas o socios, dentro del marco general establecido en el cédigo de
comercio, determinaran en los estatutos sociales la forma de administracion de la
sociedad, al que estara acorde con sus necesidades especificas.”

Frente al buen gobierno, de nuestro codigo de comercio, sélo se puede colegir que
la lealtad y buena fe deben imperar la direccion de la sociedad.

Las personas encargadas de la administracion de una sociedad, estan
obligadas a proceder de buena fe, con lealtad y con la diligencia de un buen
hombre de negocios, debiendo para tales efectos actuar en pro de los
intereses de la sociedad y teniendo en cuenta los intereses de los asociados,
so pena de incurrir en una responsabilidad civil, e incluso penal, por los dafios
y perjuicios causados a los socios, a los acreedores de la sociedad o0 a
terceros, por culpa o dolo, abuso de facultades, negligencia grave o
incumplimiento de la ley o del contrato social.*

Esos deberes generales impuestos por el cédigo, son los enmarcados en la
reformas del régimen societario colombiano de la Ley 222 de 1995, que en su
seccion Il del capitulo IV, regul6 lo referente a los administradores de la sociedad
imponiéndoles unas acciones en cumplimiento de sus funciones, a saber:

[1]. Realizar los esfuerzos conducentes al adecuado desarrollo del objeto
social.

[2]. Velar por el estricto cumplimiento de las disposiciones legales o
estatutarias.

[3]. Velar porque se permita la adecuada realizacion de las funciones
encomendadas a la revisoria fiscal.

[4]. Guardar y proteger la reserva comercial e industrial de la sociedad.

[5]. Abstenerse de utilizar indebidamente informacion privilegiada.

[6]. Dar un trato equitativo a todos los socios y respetar el ejercicio del derecho
de inspeccion de todos ellos.

[7]. Abstenerse de participar por si 0 por interpuesta persona en interés
personal o de terceros, en actividades que impliguen competencia con la
sociedad o en actos respecto de los cuales exista conflicto de intereses, salvo
autorizacion expresa de la junta de socios o asamblea general de accionistas.
En estos casos, el administrador suministrara al 6rgano social correspondiente
toda la informaciéon que sea relevante para la toma de la decision. De la
respectiva determinacion debera excluirse el voto del administrador, si fuere
socio. En todo caso, la autorizacion de la junta de socios o asamblea general
de accionistas sdélo podra otorgarse cuando el acto no perjudique los intereses
de la sociedad.”

® BANCOLDEX. Estudio Régimen Legal Colombiano. Capitulo | Régimen Societario Colombiano.
Diciembre de 2005., p. 4.

*Ibid., p. 5.

® REPUBLICA DE COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 222. (20 de diciembre de 1995). Por la
cual se modifica el Libro Il del Cédigo de Comercio, se expide un nuevo régimen de procesos concursales y
se dictan otras disposiciones. Diario Oficial. Bogota D.C., 20 de diciembre de 1995. No. 42.156.
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Asi las cosas, el legislador no ha consagrado mayor referencia al concepto de
buen gobierno corporativo, mas alla de los deberes propios de los socios y
administradores, que se asocian con el tema, pero no lo definen, por lo que, en el
ambito de las sociedades comerciales, no existe definicion del concepto por parte
del legislador colombiano.

La jurisprudencia en el pais se ha encontrado con el concepto del buen gobierno
corporativo y a él se ha referido escuetamente, asi por ejemplo, la Corte
Constitucional, en revision automatica del proyecto de ley estatutaria que a la
postre regularia el habeas data, indicé al referirse a las normas vinculantes que
deberian desarrollar empresas que manejan datos personales que

Las normas corporativas vinculantes, como se estudiara mas adelante al
analizar el contenido material de la disposicidon, son aquellas conocidas
también como principios de buen gobierno o codigos de buenas practicas
empresariales, creadas por instituciones privadas a partir de su mayor
conocimiento en el sector donde actlan, sefialando las reglas minimas para
lograr mayor calidad en su funcionamiento.®

Las definiciones mas concretas del gobierno corporativo se encuentran en
documentos académicos, donde se ha estudiado el concepto desde diferentes
angulos.

Para la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)’, el
gobierno corporativo hace alusién a los medios internos mediante los cuales las
corporaciones son operadas y controladas, por lo que un buen régimen al respecto
asegura que la empresa utilice su capital de manera eficaz.

La Corporacion Andina de Fomento expresa su propia definiciébn haciendo énfasis
en el control y la toma de decisiones, como objeto de regulacion del gobierno
corporativo en una empresa, al respecto indica:

En concreto se trata del sistema por el cual una empresa es dirigida y
controlada en el desarrollo de su negocio o actividad econémica. Se establece
de esta manera:

e La distribucibn de derechos y responsabilidades de los distintos
participantes de la empresa, y

e Las reglas por las que se rige el proceso de toma de decisiones en la
empresa.

® REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia C-748. Magistrado
Ponente Jorge Ignacio Pretelt Chaljub. Control constitucional al Proyecto de Ley Estatutaria No.
184 de 2010 Senado; 046 de 2010 Camara, “por la cual se dictan disposiciones generales para la
Eroteccién de datos personales”. 6 de octubre de 2011. )

ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO. Principios de la
OCDE para el Gobierno de las Sociedades. 1999., p. 7.
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Dicho de otro modo, se puede entender el Gobierno corporativo de una
empresa como el conjunto de practicas, expresadas formalmente o no, que
gobiernan las relaciones entre los participantes de una empresa,
principalmente entre los que administran (la gerencia) y los que invierten
recursos en la misma (los duefios y los que prestan dinero en general).?

En Colombia, los estudios frente al concepto de gobierno corporativo han
correspondido en gran medida a entidades gubernamentales y otras interesadas
en la regulacion de la materia para las sociedades comerciales, con la finalidad de
dar a los empresarios herramientas que sefalen el camino a mejores practicas de
la direccion de las sociedades.

Algunas de estas entidades, se centran en el estudio de la aplicacion del buen
gobierno corporativo en las empresas, sin detenerse en el concepto teorico del
gobierno corporativo, lo que se entiende por el afan de la implementacion de
buenas practicas del gobierno societario con sus consecuentes ventajas frente a
los intereses de los socios, administradores y de terceros.

“El término gobierno corporativo se ha vuelto comidn en el mundo empresarial(...)
Lo que si esta claro es que su nombre lleva a asociarlo con las corporaciones,
entendiendo las mismas como aquellas empresas de gran tamafio que dominan o
tienen una incidencia importante en los sectores econdmicos en los que se
desempefian y compiten.”

® CORPORACION ANDINA DE FOMENTO. Gobierno Corporativo: Lo que Todo Empresario Debe
Saber. Segunda edicién. Corporacién Andina de Fomento, 2010. p. 9

® REPUBLICA DE COLOMBIA. CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA. THE CENTER FOR
INTERNATIONAL PRIVATE ENTERPRISE; COLEGIO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE
ADMINISTRACION; CONFEDERACION COLOMBIANA DE CAMARAS DE COMERCIO; SWISS
SECRETARIAT FOR ECONOMIC AFFAIRS. Hacia la implementacion de buenas préacticas de
gobierno corporativo en sociedades cerradas. Bogota D.C.: s.n., Abril de 2012. p. 33.
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Para Luis Fernando Sabogal'®, las buenas practicas de gobierno corporativo

hallan su cimiento en el principio de transparencia en el gobierno societario, por lo
que es éste es el eje transversal que se esgrime como el nuevo paradigma en
todos los campos del derecho societario y a su efecto lo define, la transparencia
corporativa consiste en brindar a los stakeholders™* la mayor cantidad de
informacion posible sobre el funcionamiento, organizacion y capital de la empresa.
Asi pues, es a través del acceso a la informacidn corporativa que una empresa se
hace mas transparente y eficiente frente a los grupos de interés. Consciente de
esta realidad, los legisladores de distintas latitudes han procurado de forma
programatica exigir a las empresas revelar determinada informacion corporativa.

Un concepto importante, sera el de la entidad que ejerce en Colombia la
supervision de las sociedades del sector real y no sometidas a la supervision de
otras entidades, esto es la Superintendencia de Sociedades, que refiere que el
gobierno corporativo “es el conjunto de practicas (pueden estar documentadas o
no), que gobiernan las relaciones entre los administradores de las empresas y los
dueiios de las mismas. En las sociedades de familia y sociedades cerradas esas
practicas gobiernan también las relaciones entre socios minoritarios Yy
mayoritarios.”*?

Las definiciones de entidades internacionales, asi como nacionales y académicos
estudiosos en el tema, coinciden en determinar el gobierno corporativo en
practicas empresariales, por lo que su concepto pasa a un segundo plano,
centrandose en la aplicacién de las mismas. Es posible decir, entonces, que el
gobierno corporativo es un concepto amplio que se refiere a diferentes y variadas
practicas empresariales, que concurren en la direccién y control de las compafias;
y que son las buenas practicas de gobierno corporativo, documentadas o no, las

1 SABOGAL, Luis Fernando. Los Conflictos de Intereses de los Administradores Bajo el Nuevo
Paradigma de la Transparencia en el Gobierno Societario. En: Revista E-mercatoria de la
Universidad Externado de Colombia. Bogota D.C.: s.n., (Enero-Junio de 2013).Volumen 12, No. 1.,
. 53.
Pl* Stakeholder is a person, group or organization that has interest or concern in an organization.
Stakeholders can affect or be affected by the organization's actions, objectives and policies. Some
examples of key stakeholders are creditors, directors, employees, government (and its agencies),
owners (shareholders), suppliers, unions, and the community from which the business draws its
resources. Traduccion: Stakeholder es una persona, grupo u organizacion que tenga interés o
preocupacion en una determinada organizacion. Los stakeholders pueden afectar o ser afectados
por las acciones, objetivos y politicas de la organizacion. Algunos ejemplos de los principales
stakeholders son los acreedores, directores, empleados, el gobierno (y sus agencias), los
propietarios (accionistas), proveedores, sindicatos y la comunidad de la cual la empresa obtiene
sus recursos. BUSINESS DICTIONARY, Stakeholder definition. [On line] Available on Internet:
http://www.businessdictionary.com/definition/stakeholder.html#ixzz32x1Vr5J9.
2 REPUBLICA DE COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Gobierno Corporativo y
RSE. Actualizado el 18 de marzo de 2014. [En linea]. Disponible en Internet:
<http://www.supersociedades.gov.col/inspeccion-vigilancia-y-control/gobierno-corporativo-y-
rse/Paginas/default.aspx> [consultado 18/03/2014, 3:40 pm]
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que deben acuiiarse en pro del mejor funcionamiento de las empresas, para
potencializar el desempefio de sus recursos en el cumplimiento de sus metas.

La documentacion de las buenas practicas de gobierno corporativo, se plasmaria
asi, en un cédigo de buen gobierno de la empresa, que a todas luces, se
vislumbra como el mejor camino para la implementacion de lo propio.

1.2 VISION CONSTITUCIONAL DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

El derecho privado, a pesar de sus particulares connotaciones, no puede
encontrarse ajeno al paradigma constitucional de aplicacion en todas las ramas
del derecho, en tanto se entiende la Constitucion Politica, como la carta de
navegacion del Estado en todas sus funciones, entiéndanse inmersas la ejecutiva,
la legislativa y la judicial.

El derecho de sociedades en particular, tiene una relacién propia con la
Constitucion, que se relaciona con la dinamizacion de la economia, toda vez que
las sociedades comerciales constituyen una fuente de empleo y riqgueza que
contribuye al desarrollo econdmico de los paises. Asi, algunos de los fines
estatales como el de la procura del empleo y la sostenibilidad econdémica, se ven
coadyuvados en una medida importante por éstas.

La constitucionalizacion del derecho privado y, en particular, Ila
constitucionalizacion del derecho mercantil, es un fenbmeno que ha ido
adquiriendo importancia tedrica y practica si se tiene en cuenta que su
concrecion (i) promueve nuevas formas de litigio, (i) impone el nacimiento de
riesgos cuya evaluacion puede ser relevante por parte de los agentes
economicos, (iii) reta algunas convicciones importantes acerca de la imagen
gue se tiene de la estructura y funcionamiento del derecho privado y (iv) exige
una reflexiéon profunda que debe transitar los niveles descriptivo, analitico y
normativo de la dogmatica del derecho privado y, al mismo tiempo, del
derecho constitucional.™

Como indica Juan Jacobo Calderén Villegas,** desde el punto de vista
institucional existen sistemas de constitucionalizacion:

a) Predominantemente legislativos
b) Predominantemente judiciales

3 CALDERON VILLEGAS, Juan Jacobo. Constitucionalizacién del Derecho Comercial: Algunas de

las Huellas Trazadas por la Jurisprudencia de la Corte Constitucional de Colombia. En: Revista

Vniversitas de la Universidad Javeriana. Bogota D.C.: s.n., Enero-Junio de 2007. N° 113; 113-137.,
.113.

b Ibid., p. 118.
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Que el sistema de constitucionalizacion corresponda a uno otro, depende de que
las actividades que ostenten protagonismo en el proceso sean judiciales o
legislativas.

El tema del gobierno corporativo dentro del derecho de sociedades se ha
enmarcado en la produccion doctrinaria, toda vez que su estructura misma, debe
pretender la solucién de conflictos a través de las practicas internas de buen
gobierno en las empresas, dejando en un segundo plano el resorte judicial de los
conflictos. Asimismo, la actualidad del tema no ha repercutido en gran medida al
legislador, por lo que el Congreso de la Republica en Colombia no se ha ocupado
de las incidencias sobre el gobierno corporativo.

Ahora bien, si se consideran los dos sistemas de constitucionalizacion propuestos
por Calderdon Villegas, debera concluirse que en torno a los asuntos que se
susciten sobre gobierno societario, el sistema de constitucionalizacién llegaria a
ser, a lo sumo, predominantemente legislativo; toda vez que seria el legislador
quien podria regular la implementacion de buenas précticas de buen gobierno en
las empresas, considerando la importancia que reviste su impacto.

Siguiendo la misma linea, es posible decir que en lo que refiere al gobierno
corporativo, el legislativo seria el preponderantemente llamado a regular el tema
en el contrato de sociedad. “Siendo entonces que el ‘dirigismo contractual’ se
refiere a la intervencion del Estado en la contratacion privada, tal intervencion tal
intervencion puede darse a través de cualquiera de las diferentes ramas del poder
publico, destacandose sin embargo, los llamados ‘dirigismo legislativo’ y ‘dirigismo
judicial’.”*®> Asi, en términos de Mufioz Agredo, para el concerniente tema el
dirigismo legislativo, principalmente, seria el que tenga lugar, siempre que el
legislador lo considerase.

Por otro lado, teniendo en cuenta que la Constitucién ejerce un papel primordial,
que irradia la totalidad del ordenamiento juridico vigente, es logico que los valores
y principios constitucionales tengan clara cabida en la discusion del gobierno de
las sociedades. “La libertad contractual si bien permite a la persona tomar
decisiones en el mercado y ejecutarlas, no puede ser arbitraria, pues como toda
libertad esta gobernada por el marco axioldgico de la Constitucion que incorpora
como principio basilar el de la solidaridad social y la prevalencia del interés
general (CP arts. 1y 333).”%°

* MUNOZ AGREDO, Mario Fernando. La Constitucionalizacién del Derecho de los Contratos
Privados en Colombia. 1 ed. Pasto: Editorial Universitaria-Universidad de Narifio, 2014., p. 50.

' REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia T-240. Magistrado
Ponente Eduardo Cifuentes Mufioz. Sentencia en el proceso de tutela T-9665 adelantado por el
sefior Jairo Enrique Vela Jaramillo y la Sociedad Vela Jaramillo y Asociados Publicidad Ltda. contra
la Asociacion De Diarios Colombianos -Andiarios-. 23 de junio de 1993.
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En concepto de la Corte Constitucional, la libertad contractual, como todos los
principios del ordenamiento juridico vigente se ven llamados a estar en armonia
con los preceptos constitucionales en su integridad.

La libertad contractual es predicable dentro del &mbito de las sociedades, toda vez
gue las relaciones que rigen a los stakeholders son contractuales, asi por ejemplo,
los socios ejercen su derecho de asociacion al conformar una sociedad comercial,
y para ello, celebran un contrato de sociedad. “El legislador dejo en libertad a las
sociedades para definir cual es el régimen juridico que regira la relacién que se
establece entre la compafiia y su administrador o su representante legal,
respetando obviamente, la configuracién de los tipos societarios.”*” También las
relaciones de la sociedad comercial con terceros sera predominantemente
contractual, tal es el comun caso de los acreedores sociales.

Asi entonces, la libertad contractual se erige como principio que otorga autonomia
en el actuar de la sociedad, sin embargo, esta autonomia no puede estar en
ningun caso, en contravia con los preceptos constitucionales, que son finalmente,
norma de normas, y su interés superior cuenta con prevalencia frente a las demas
reglas y principios.

Una vez mencionado que la estructura de la conformacion y funcionamiento
mismo de la sociedad, debe estar aparejada a los mandatos normativos
superiores, debe entenderse que los demas aspectos, de menor envergadura en
el mundo social, deben atender a esos mismos mandatos, por descender de los
primeros.

El derecho fundamental de asociacion, consagrado por el articulo 38
Constitucional como la garantia de libre asociacién para el desarrollo de las
distintas actividades que las personas realizan en sociedad, es un presupuesto
fundante en la constitucion social, por lo que su relevancia debe esgrimirse como
origen constitucional del contrato social, del que emergen los demas aspectos de
la vida de la sociedad.

Principio fundante de toda relacidon contractual, de origen constitucional, es el
principio de la buena fe; éste, de vital importancia en cualquier actuar social, debe
atenderse en el mismo entendido ya expuesto, toda vez que comporta una
garantia esencial de cumplimiento de los mandatos constitucionales.

En el ordenamiento colombiano el principio de buena fe resulta un elemento
connatural al sistema juridico, consagrado expresamente por el articulo 83 de
la Constitucion de 1991. Dicho principio aporta un contenido de naturaleza

' REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia C-384 de 2008.
Magistrado Ponente Jaime Cdrdoba Trivifio. Demanda de inconstitucionalidad contra los articulos
198 y 440 (parciales) del Decreto 410 de 1971 “por el cual se expide el Coédigo de Comercio”. 23
de abril de 2008.
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ética y de rango constitucional a las relaciones de los particulares entre si, y
de éstos con las autoridades publicas. Adicionalmente debe resaltarse que el
principio de buena fe fue concebido por el constituyente como un mecanismo
para buscar la proteccion de los derechos, los que tendrdn menos amenazas
si en las actuaciones que se surtan ante las autoridades, o en la interpretacion
de las relaciones negociales entre particulares y administracion, o en el
entendimiento de las relaciones entre particulares se toma la buena fe como
un elemento fundacional de las mismas y de ella se derivan contenidos de
solidaridad, probidad, honestidad y lealtad.™®

De acuerdo al articulo 2 Superior corresponden a fines esenciales del Estado,
entre otros, servir a la comunidad y promover la prosperidad general. Las
sociedades comerciales, como impulsadoras de la economia, en ejercicio de la
produccion y trasformacion de materias, o la comercializacion de bienes y
servicios, revisten una importancia suma en los fines estatales. Asi, la ayuda que
brindan al Estado los particulares, cuya iniciativa privada e intereses propios
contribuyen en la generacion de empleo, en el desarrollo tecnolégico y cientifico,
en el flujo de capital de inversiones de empresas extrajeras, en el crecimiento de
la economia nacional, entre otros beneficios a que eventualmente coadyuvan las
empresas privadas, adquiere especial atencion estatal. El interés que para el
Estado suscita la relevancia de la economia de las sociedades comerciales, en
este sentido, conlleva a la necesidad de regular su funcionamiento y de
Inspeccionar sus ejercicios.

Entonces, el gobierno corporativo es de importancia constitucional, en tanto que
su procura hacia buenas practicas que garanticen la sostenibilidad de las
empresas, contribuird a la postre, al cumplimiento de los fines del Estado.

El gobierno corporativo es una herramienta que pretende proteger el interés de la
sociedad comercial por encima de los intereses particulares de los stakeholders,
para lo cual, se desarrolla a través de principios y reglas que se relacionan con
practicas que benefician el interés general por sobre el particular en el sentido
constitucional. La transparencia en el actuar social, ejemplifica la materializacién
de preceptos constitucionales en las buenas practicas del gobierno societario,
dando primacia a los intereses, que en la comunidad en general pueden
converger, en sobre las operaciones de las sociedad. El articulo 58 constitucional
se refiere al respecto, en tanto sefiala la garantia de la propiedad privada y demas
derechos adquiridos con arreglo a las leyes civiles, pero indica que éstos mismos,
se repliegan si se encuentran en conflicto ante el interés publico o social.

'* REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia T-537 de 2009.
Magistrado Ponente Humberto Antonio Sierra Porto. Accion de tutela instaurada por César Augusto
Rodriguez Yepes contra el Juzgado 40 Civil del Circuito de Bogota. 6 de agosto de 2009.
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De la misma forma, el articulo 333 Superior que se encuentra dentro del titulo del
régimen econdémico y de hacienda publica, sefala la naturaleza de la actividad
econdmica y de la empresa:

La actividad econdmica v la iniciativa privada son libres, dentro de los limites
del bien comun. Para su ejercicio, nadie podra exigir permisos previos ni
requisitos, sin autorizacion de la ley.

La libre competencia econdmica es un derecho de todos que supone
responsabilidades.

La empresa, como base del desarrollo, tiene una funcién social que implica
obligaciones. El Estado fortalecerd las organizaciones solidarias y estimulara
el desarrollo empresarial.

El Estado, por mandato de la ley, impedir4d que se obstruya o se restrinja la
libertad econémica y evitard o controlara cualquier abuso que personas o
empresas hagan de su posicion dominante en el mercado nacional.

La ley delimitara el alcance de la libertad econémica cuando asi lo exijan el
interés social, el ambiente y el patrimonio cultural de la Nacion.™

El articulo 334 Superior, modificado por el articulo 1° del Acto Legislativo 003 de
2011, a su vez, establece la clausula general de direccién de la economia:

La direccibn general de la economia estard a cargo del Estado. Este
intervendra, por mandato de la ley, en la explotacion de los recursos naturales,
en el uso del suelo, en la produccion, distribucion, utilizacién y consumo de los
bienes, y en los servicios publicos y privados, para racionalizar la economia
con el fin de conseguir en el plano nacional y territorial, en un marco de
sostenibilidad fiscal, el mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes, la
distribucién equitativa de las oportunidades y los beneficios del desarrollo y la
preservaciéon de un ambiente sano. Dicho marco de sostenibilidad fiscal
debera fungir como instrumento para alcanzar de manera progresiva los
objetivos del Estado Social de Derecho. En cualquier caso el gasto publico
social sera prioritario (...)%°

Como se ve, la empresa como actividad econdmica organizada tiene un fin social,
y el cumplimiento de ese fin debe ser regulado e inspeccionado por el Estado, de
manera amplia, haciendo uso de su funcién de direccion general de la economia.

Y REPUBLICA DE COLOMBIA. ASAMBLEA NACIONAL CONSTITUYENTE. Constitucién Politica.
1991.

% REPUBLICA DE COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Acto Legislativo 003 (1° de julio
de 2011). por el cual se establece el principio de la sostenibilidad fiscal. Diario Oficial. Bogota D.C.,
1° de julio de 2011. No. 48117.
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El Presidente de la Republica encuentra en el numeral 24 del articulo 189
Constitucional, la funcion de ejercer, segun sefale la ley, la inspeccion, vigilancia y
control sobre las personas que realicen actividades propias del sector financiero,
asi como las del sector real. Por lo que el Presidente, en uso de su facultad de
delegacion, encomienda estas funciones a entidades administrativas para el
efecto, es el caso de la Superintendencia Financiera para las sociedades de ese
sector; asimismo, el caso de la Superintendencia de Sociedades, que vigila las
sociedades que no se encuentran sometidas a vigilancia de otra superintendencia.

La Corte Constitucional se ha pronunciado sobre la intervencion estatal, de
especial forma cuando se ha referido al modelo de economia social de mercado
gue se ha establecido como el constitucionalmente adoptado en Colombia.

La Corte sostiene que el modelo de economia social de mercado implica la
intervenciéon estatal para el cumplimiento de la funcion social de la propiedad
privada, asi lo dijo en la sentencia C-197 de 2012, donde el accionante demando
por inconstitucional el articulo 52.1 de la Ley 1438 de 2011, que sefala
restricciones a la contratacion por capitacion para las Empresas Promotoras de
Salud:

La Constitucion de 1991, especialmente al adoptar un modelo de Estado
Social de Derecho, introdujo un modelo de economia social de mercado en el
que, de un lado, se admite que la empresa es motor de desarrollo social
(articulo 333 superior), y por esta via, se reconoce la importancia de una
economia de mercado y de la promocién de la actividad empresarial, pero por
otro, se asigna al Estado no solo la facultad sino la obligacion de intervenir en
la economia con el fin de remediar las fallas del mercado y promover el
desarrollo econémico y social (articulos 333, 334 y 335 constitucionales).

La intervencion del Estado en la economia busca entonces conciliar los
intereses privados presentes en la actividad empresarial, con el interés
general involucrado en el buen funcionamiento de los mercados para lograr la
satisfaccidbn de las necesidades de toda la poblacion en condiciones de
equidad. En este sentido, el articulo 334 de la Carta dispone que el Estado
intervendra en la economia para racionalizarla ‘(...) con el fin de conseguir el
mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes, la distribucion equitativa
de las oportunidades y los beneficios del desarrollo y la preservacion de un
ambiente sano’.*

La misma posicion es reafirmada por la Honorable Corte Constitucional en
sentencia C-228 de 2010, en que se demandd la inconstitucionalidad de algunas
disposiciones de la Ley 1340 de 2009 que regulan el control de la

*. REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia C-197 de 2012.
Magistrado Ponente Jorge Ignacio Pretelt Chaljub. Demanda de inconstitucionalidad contra el
articulo 52.1 de la ley 1438 de 2011 “Por medio de la cual se reforma el Sistema General de
Seguridad Social en Salud y se dictan otras disposiciones.”. 14 de marzo de 2012.
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Superintendencia de Industria y Comercio respecto de proyectos de operaciones
de fusion o integracidn empresarial, por considerar que vulnerarian la libertad de
empresa y de competencia:

La Carta adopta un modelo de economia social de mercado, que reconoce a
la empresa y, en general, a la iniciativa privada, la condicion de motor de la
economia, pero que limita razonable y proporcionalmente la libertad de
empresa y la libre competencia econémica, con el Unico propoésito de cumplir
fines constitucionalmente valiosos, destinados a la proteccion del interés
general. Este marco de referencia, a su vez, tiene profundas implicaciones en
el modo en que se comprende los derechos y libertades de los agentes de
mercado. En ese sentido, la jurisprudencia ha definido de manera consistente
y reiterada a la libertad de empresa como un criterio amplio, que en su
aspecto mas esencial puede definirse como una facultad que tiene toda
persona de realizar actividades de caracter econdmico, segun sus
preferencias o habilidades, con miras a crear, mantener o incrementar su
patrimonio. Empero ese caracter amplio, como ya se indicd, la libertad
econOmica encuentra su definicion concreta a partir de sus componentes
particulares: la libertad de empresa y la libre competencia econémica.?

Por otro lado, en sentencia C-1041 de 2007 la Corte Constitucional sefiala la labor
del Estado como conjunto concatenado de 6rganos, en materia de intervencion
econdémica, en el que sin embargo el legislador tiene la primera palabra al
encontrar en sus funciones la de configuracién del marco de intervencion:

La intervencion del Estado en la economia corre por cuenta de distintos
poderes publicos y se ejerce por medio de diferentes instrumentos. Un rol
protagoénico corresponde sin duda, al Congreso de la Republica, por medio de
la expedicion de leyes, bien sea que se trate especificamente de leyes de
intervencion econdémica (Arts. 150.21 y 334), como de otras leyes
contempladas en el articulo 150 constitucional ( por ejemplo, las leyes marco
del numeral 19, o las leyes que versen sobre servicios publicos domiciliarios
previstas en el numeral 23 de la misma disposicion ) o en general mediante el
ejercicio de su potestad de configuracion en materia econémica. Pero la
Constitucion de 1991 también le confirid a la rama ejecutiva del poder publico
importantes competencias en la materia, no sé6lo mediante el ejercicio de la
potestad reglamentaria, sino asignandole especificas atribuciones de
inspeccibén, vigilancia y control respecto de ciertas actividades o respecto de
determinados agentes econémicos. En conclusion, la Carta de 1991 tanto en
su parte dogmatica, como en su parte organica configur6 un Estado con

2 REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia C-228 de 2010.
Magistrado Ponente Luis Ernesto Vargas Silva. Demanda de inconstitucionalidad contra los
articulos 9, 11, 12, 13, 22 y 25 (parcial) de la Ley 1340 de 2009 "Por medio de la cual se dictan
normas en materia de proteccion de la competencia”. 24 de marzo de 2010.
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amplias facultades de intervencién en la economia, las cuales se materializan
mediante la actuacién concatenada de los poderes publicos.?

Para la Corte Constitucional, la libertad de empresa encuentra limites en su
ejercicio, que se establecen con la intervencion estatal en la empresa, intervencién
gue obedece al cumplimiento de las funciones estatales que la Corporacion quiso
sefalar en la sentencia C-150 de 2003, en la que se demandaron diferentes
normas que violarian la forma en que debe hacerse la delegacion de funciones a
las comisiones de regulacion por parte del Presidente de la Republica en materia
de servicios publicos:

En un Estado social de derecho la intervencion estatal en el &mbito socio—
econdmico puede obedecer al cumplimiento de diversas funciones
generalmente agrupadas en cuatro grandes categorias: una funcion de
redistribucion del ingreso y de la propiedad expresamente consagrada en
varias disposiciones de la Constitucion con miras a alcanzar un "orden politico,
econdémico y social justo" (Preambulo); una funcibn de estabilizacion
econOmica también consagrada en diversas normas superiores (articulos 334
inc., 1°, 339, 347, 371y 373 de la C.P.); una funcién de regulacién econémica
y social de mdltiples sectores y actividades especificas segun los diversos
pardmetros trazados en la Constitucion (articulos 49 y 150, numeral 19, por
ejemplo); y, todas las anteriores, dentro de un contexto de intervencion
general encaminado a definir las condiciones fundamentales del
funcionamiento del mercado y de la convivencia social, como el derecho de
propiedad privada pero entendido como "funcién social" (articulo 58 C.P.) o la
libertad de iniciativa privada y de la actividad econ6mica siempre que se
respete también la "funcion social" de la empresa (articulo 333 C.P.) en aras
de la "distribucion equitativa de las oportunidades y los beneficios del
desarrollo" (articulo 334 C.P.).**

Asi las cosas, la jurisprudencia constitucional ha querido reafirmar la funcion
estatal de intervencion en la economia, para el cumplimiento de la funcién social
de la propiedad privada y de la empresa; funcion que se hace inherente en el
expuesto modelo de economia que corresponde al social de mercado, y ha
encontrado que dicha funcién pertenece al engranaje de los 6rganos estatales.
Las buenas practicas de gobierno corporativo en las empresas, se deberian
entender como una meta para el Estado que corresponde a la que la Corte
Constitucional ha denominado, funcion de regulacion econdémica y social de
multiples sectores y actividades especificas.

* REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia C-1041 de 2007.
Magistrado Ponente Humberto Antonio Sierra Porto. Demanda de inconstitucionalidad el articulo
15 de la Ley 1122 de 2007 "por la cual se hacen algunas modificaciones en el Sistema General de
Seguridad Salud y se dictan otras disposiciones". 4 de diciembre de 2007.

** REPUBLICA DE COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Sentencia C-150 de 2003.
Magistrado Manuel José Cepeda Espinosa. Demanda de inconstitucionalidad interpuesta por
Humberto de Jesls Longas Londofio. 25 de febrero de 2003.
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La proteccion de los pardmetros de convivencia que dictaminan los preceptos
constitucionales, constituye un deber de cualquier integrante de la vida en
comunidad; las sociedades comerciales se erigen como una ficciébn que encuentra
justificacion en la necesidad de la dotacion de personalidad ideal a un grupo,
conformado por personas de carne y hueso que se integran para el desarrollo de
actividades como grupo y no como individuos con intereses paralelos. La ficcion
del derecho, que da lugar a la concepcién de sociedades comerciales como
personas juridicas, se origina en una necesidad de la vida en comunidad, y en
este sentido su regulacion tiene directa relacion constitucional, en tanto convergen
en ella diferentes principios superiores.

El modelo econdmico colombiano suscita la necesidad de normas que protejan el
interés colectivo, y en este sentido, cobra importancia la implementacién de
buenas préacticas de gobierno corporativo que den lugar a que las sociedades
mercantiles como foco del desarrollo econémico, se desarrollen en un marco
propicio para que contribuyan en la funcién social de la propiedad privada en la
que tienen su génesis.

Mas alla del control que el Estado debe ejercer sobre la actividad econdémica de
los particulares, la Constitucion encuentra una obligacion de cumplimiento
automatico, lo que conlleva a la necesidad de mejorar las practicas, aun de los
particulares, que concurran eventualmente en el cumplimiento de fines estatales,
mas aun si esas practicas, como ya se ha expuesto, contribuyen a que la actividad
particular se engrane con los preceptos constitucionales de manera mas eficaz.

Es claro entonces, que un marco de buen gobierno corporativo, en el que las
sociedades deban concurrir en el cumplimiento de preceptos constitucionales, que
limiten la libertad contractual propia del sector privado, genera una presencia
efectiva de la Constitucion en el derecho privado, de manera particular en el
ambito de las sociedades mercantiles, que deben con ello, verse sujetas a los
principios superiores que limitan su acostumbrada actividad privada.

1.3 MODELOS DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

Tras el andlisis constitucional y bajo el concepto basico del buen gobierno
corporativo, es necesario precisar ademas que las organizaciones internacionales
y muchos paises se han preocupado por establecer ciertos principios, normas o
recomendaciones acerca del buen gobierno corporativo para sus sociedades,
haciéndolas algunas obligatorias y otras voluntarias, pero sobre todo,
estableciendo unos principios minimos de administracion y de practicas
societarias.

A continuacion se estudiaran algunos de los modelos de buen gobierno
corporativo mas representativos del mundo.
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1.3.1 Modelo de buen gobierno corporativo de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). La Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), fundada en 1961 agrupa a 34
paises miembros. Su mision es promover politicas que mejoren el bienestar
economico y social de las personas alrededor del mundo.

Actualmente Colombia no es uno de los 34 paises miembros de esta organizacion
internacional, pero su adhesion esta en proceso de estudio, ya que la solicitud de
ingreso a la OCDE la realizé Colombia en vigencia del actual periodo de gobierno
del Dr. Juan Manuel Santos, motivo por el cual es de importancia el estudio de las
normas y principios de gobierno corporativo a la luz del @mbito internacional.

Segun el Convenio firmado el 14 de diciembre de 1960 en Paris, y que entré en
vigor el 30 de septiembre de 1961, la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE), en su articulo 1 consagra como objetivo promover
las politicas destinadas a:

¢ Lograr el mayor crecimiento sostenible posible de la economia y del empleo,
y a aumentar el nivel de vida en los paises miembros, manteniendo la
estabilidad financiera y contribuyendo asi al desarrollo de la economia
mundial;

e Contribuir a una sana expansion economica tanto en los Estados miembros
como en los no-miembros en vias de desarrollo econémico; y

e A contribuir a la expansion del comercio mundial sobre una base multilateral
y no discriminatoria, de acuerdo con las obligaciones internacionales.®

En concordancia, tras una reunion celebrada por el Consejo de la OCDE, los dias
27 y 28 de abril de 1998, se defini6 por parte de los paises miembros los
Principios de Gobierno Corporativo, a fin de establecer unas directrices
fundamentales para el buen manejo de las empresas con presencia en el sector
financiero y de valores, de tal manera que estos se adopten y garanticen una
estabilidad en las inversiones y optimicen la dindmica de un mercado mas
competitivo. En términos de la organizacién internacional

El gobierno corporativo abarca toda una serie de relaciones entre el cuerpo
directivo de una empresa, su Consejo, sus accionistas y otras partes
interesadas. El gobierno corporativo también proporciona una estructura para
el establecimiento de objetivos por parte de la empresa, y determina los
medios que pueden utilizarse para alcanzar dichos objetivos y para supervisar
su cumplimiento. Un buen gobierno corporativo deberd ofrecer incentivos
apropiados al Consejo y al cuerpo directivo, para que se persigan objetivos

> ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO. Principios de
gobierno corporativo de la OCDE. 2004., p. 2. [en linea]. Disponible en Internet:
http://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceprinciples/37191543.pdf. [consultado 16/03/2014,
6:58 pm]
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gue sirvan a los intereses de la sociedad y de sus accionistas, ademas de
facilitar una supervision eficaz.

Tales principios basicos que ha establecido la OCDE, no son unicamente para
analisis y adopcion de las empresas intervinientes en el mercado financiero, sino
gue ademas, es importante que las sociedades del sector real incorporen en su
gobierno interno estos principios, por cuanto “la adhesién a las practicas de buen
gobierno corporativo contribuiran a aumentar la confianza de los inversores
nacionales, reducir el coste de capital, asegurar el buen funcionamiento de los
mercados financieros y, por dltimo, a atraer a fuentes de financiacion mas
estables.”?’

Principios de gobierno corporativo:

[1]. Garantizar la base de un marco eficaz para el gobierno corporativo: este
principio la OCDE se lo atribuye principalmente al Estado, a su regulacion
normativa y legal respecto de la dinamica del mercado y de las sociedades como
actores determinantes en la escena econémica y transaccional.

Hace referencia a la intervencién del Estado en las practicas comerciales, de tal
manera que se instruya al mercado a su integridad mediante practicas
responsables y transparentes del gobierno corporativo. Asi la OCDE considera
que “el marco para el gobierno corporativo debera promover la transparencia y
eficacia de los mercados, ser coherente con el régimen legal y articular de forma
clara el reparto de responsabilidades entre las distintas autoridades supervisoras,
reguladoras y ejecutoras.”® Dicho marco también debe ser lo suficientemente
flexible como para satisfacer las necesidades de sociedades que operan en
diferentes entornos, facilitando el desarrollo econémico de ellas para crear valor y
para optimizar la utilizacion de sus recursos.

Se trata también de que el Estado evite un exceso de regulacion, y propenda por
el apoyo a iniciativas emprendedoras, limitando el riesgo de aparicién de conflictos
de interés tanto en el sector privado como en las instituciones publicas.

[2]. Los derechos de los accionistas y funciones clave en el ambito de la
propiedad: este principio revela la necesidad de facilitar el ejercicio de los
derechos de los accionistas de la sociedad. Entre los derechos fundamentales de
los accionistas debe establecerse el derecho a: “1l) asegurarse métodos para
registrar su propiedad; 2) ceder o transferir acciones; 3) obtener informacion
relevante y sustantiva sobre la sociedad de forma puntual y periddica; 4) participar

% bid., p. 10
“Ibid., p. 12
% bid., p. 16
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y votar en las juntas generales de accionistas; 5) elegir y revocar a los miembros
del Consejo; y 6) participar en los beneficios de la sociedad.”?

La OCDE considera que los anteriores son los derechos basicos que deben
garantizarse en las legislaciones y reglamentos de la mayoria de los paises, sin
embargo, existen por su parte algunas legislaciones que ademas consagran
derechos adicionales como la eleccion de auditores, posibilidad de prenda de
acciones, aprobacion de reparto de beneficios, entre otros.

Al respecto, la OCDE también manifiesta su preocupacion a los Estados por
garantizar los derechos de los accionistas, pues pueden presentarse acuerdos
entre accionistas, que si bien son permitidos dentro del derecho privado, en virtud
de la autonomia de la voluntad, pueden afectar los intereses de los accionistas
minoritarios. Por tanto la OCDE propende por el control de estos y su limitacion.

[3]. Tratamiento equitativo de los accionistas: en virtud del principio de igualdad,
este debe ser extensivo a las sociedades, de tal manera que el marco para el
gobierno corporativo debera garantizar un trato equitativo a todos los accionistas,
incluidos los minoritarios y los extranjeros.

Lo anterior implica considerar que

Todos los accionistas de una misma serie dentro de una categoria deben
gozar de un tratamiento igualitario.

[1]. Dentro de cualquiera de las series de una determinada categoria, todas
las acciones deben otorgar los mismos derechos. Todos los inversores deben
tener la posibilidad de obtener informacion sobre los derechos asociados a
cada serie y categoria de acciones, antes de realizar una operacion de
compra. Cualquier cambio en los derechos de voto debera ser sometido a la
aprobacién por parte de las categorias de acciones que se vean afectadas de
forma negativa.

[2]. Los accionistas minoritarios deberan ser protegidos frente a actos
abusivos por parte, 0 en interés de accionistas con poder de control, que
actlen de forma directa o indirecta, y deberan disponer, asimismo, de medios
efectivos de recurso.®

Para garantizar el trato equitativo a los accionistas de la sociedad, la OCDE
propone una distincién entre derechos ex-ante y derechos ex-post. “Los derechos
ex-ante son, por ejemplo, los derechos preferentes y las mayorias cualificadas
para adoptar determinadas decisiones. Los derechos ex-post sirven para obtener
un resarcimiento en caso de violacién de un derecho.”! Segun la dindmica de las

“bid., p. 17
0 pid., p. 19
* bid., p. 39
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frecuentes practicas comerciales de los paises, esta organizacién internacional
recomienda fortalecer normativamente derechos ex-ante o derechos ex-post.

Un mecanismo de fortalecimiento de los derechos de los accionistas puede
lograrse con la posibilidad de iniciar procedimientos legales y administrativos
contra los directivos y miembros del consejo. Segun la OCDE “la experiencia ha
demostrado que el grado de proteccién de los derechos de los accionistas
aumenta cuando, en caso de agravio, éstos disponen de métodos efectivos de
recurso, con un coste razonable y sin demora excesiva.”** Es asi como la
confianza de los inversores minoritarios se incrementa cuando el sistema legal les
proporciona mecanismos para interponer un proceso judicial cuando sus derechos
han sido vulnerados. El establecimiento de estos mecanismos ejecutivos es una
de las principales responsabilidades del 6rgano legislativo del Estado.

[4]. El papel de las partes interesadas en el &mbito del gobierno corporativo: este
principio implica el reconocimiento de derechos de las partes interesadas
(stakeholders).

Segun la OCDE,

...En los casos en los que las partes interesadas participen en el proceso de
gobierno corporativo, estas deberan tener un acceso puntual y periddico a
informacioén relevante, suficiente y fiable. Las partes interesadas, incluidos los
empleados individuales y sus d&rganos representativos, deberan poder
manifestar liboremente al Consejo sus preocupaciones en relaciéon con posibles
practicas ilegales o no éticas y sus derechos no deberan quedar
comprometidos por realizar este tipo de manifestaciones. El marco para el
gobierno corporativo debera complementarse con un marco efectivo y eficaz
para casos de insolvencia, y por medio de la aplicacion efectiva de los
derechos de los acreedores.®

El gobierno corporativo se fundamenta en la preocupacion por garantizar la
entrada de las sociedades de capital del exterior, tanto como capital en acciones o
de créditos. El gobierno corporativo también se preocupa porque todos los actores
intervinientes en una sociedad como cadena de valor, generen crecimiento
econdémico para si mismos y para la sociedad. Esto so6lo puede lograrse
respetando los derechos de cada uno de los stakeholders, los cuales se
encuentran regulados normativamente en leyes laborales, leyes comerciales,
leyes civiles, y contratos; para el caso de trabajadores, acreedores, proveedores,
clientes, accionistas y demas.

Lo anterior también implica unas garantias de reparacion en caso de que las
obligaciones sean incumplidas, generando seguridad juridica para establecer

* pid., p. 39
®bid., p. 20
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relaciones patrimoniales con las sociedades. De igual manera la OCDE considera
gue cuando los stakeholders participen en el proceso de gobierno corporativo, “es
importante que las partes interesadas tengan acceso a la informacion necesaria
para hacer frente a sus responsabilidades”**, mediante el acceso a informacion
relevante y suficiente.

[5]. Divulgacién de datos y transparencia: este principio consiste en la garantia de
revelacion oportuna y precisa de todas las cuestiones materiales relativas a la
sociedad, incluida la situacion financiera, los resultados, la titularidad y el gobierno
de la empresa.

Al respecto, la OCDE considera que la informacion a divulgar debe incluir, como
minimo, la relativa a:

[1]. Los resultados financieros y de explotacion de la sociedad.

[2]. Los objetivos de la sociedad.

[3]. La titularidad de los grandes grupos de acciones y de derechos de voto.
[4]. La politica de remuneraciones aplicada a los miembros del Consejo y
directivos principales, asi como la informacion relativa a los miembros del
Consejo, incluidos sus méritos, el proceso de seleccion, los cargos directivos
desempefiados en otras empresas y si son o no considerados como
independientes por parte del Consejo.

[5]. Operaciones de partes vinculadas.

[6]. Factores de riesgo previsibles.

[7]. Cuestiones relativas a los empleados y otras partes interesadas.

[8]. Estructuras y politicas de gobierno corporativo, y en particular, el
contenido de cualquier codigo o politica de gobierno corporativo y el proceso
empleado para su implantacion™.

[6] Las responsabilidades del consejo: este principio consagra que el consejo de
administracion de una sociedad deber garantizar la orientacién estratégica de la
empresa, el control efectivo de la direccion ejecutiva y la responsabilidad de éste
frente a la empresa y los accionistas.

De tal manera, la conducta rectora del consejo debe ser la buena fe, ya que la
OCDE considera que

Los miembros del Consejo deberdn actuar disponiendo siempre de la
informacién mas completa, de buena fe, con la diligencia y atencién debidas y
en el méas alto interés de la sociedad y de los accionistas. En los casos en los
gue las decisiones del Consejo puedan afectar de forma diferente a distintos
grupos de accionistas, el Consejo deberd conceder un trato justo a todos los

*Ibid., p. 46
*bid., p. 21
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accionistas. ElI Consejo debera aplicar unos niveles de ética muy elevados,
debera tener siempre en cuenta los intereses de las partes interesadas.*

Este principio, implicitamente establece los dos elementos fundamentales del
deber de los miembros del consejo: el deber de diligencia y del deber de lealtad.
“El deber de diligencia exige a los miembros del consejo que actien disponiendo
siempre de toda la informacion necesaria, de buena fe, con la diligencia y atencion
debidas.”®’

Hasta este punto, conviene anotar que la OCDE ha desarrollado un modelo de
gobierno corporativo basado en principios con pretensiones globales, ya que por
ser esta una organizacion de caracter internacional, busca recomendar unos
parametros que sean abiertos a las particularidades en cada Estado; asi, estos
principios que rigen el modelo pueden resumirse en los siguientes postulados:

e El Estado debe satisfacer la necesidad de regulacion en las practicas
comerciales, de tal manera que se instruya al mercado en torno a practicas
responsables y transparentes del gobierno corporativo. El Estado debe
establecer un marco legal propicio en el camino de las buenas practicas de
gobierno corporativo, incluyendo las competencias de sus autoridades; pero
esta regulacion tampoco debe ser excesiva, afectando buenas iniciativas.

e Debe protegerse los derechos de los accionistas minimos, y los que la
legislacién estatal confiera, respecto de su propiedad en la sociedad,
informacion y participacion en la misma.

e La igualdad debe ser un derecho de los accionistas en el trato a cada uno.
Para garantizar un trato equitativo, deben fortalecerse los mecanismos por
los cuales, un inversor puede hacer conocer a un juez de las violaciones a
sus derechos de forma expedita.

e Debe darsele su lugar y proteger los derechos de cada parte interesada
dentro de la sociedad, con garantias de reparacion en caso de
incumplimientos para mejorar la confianza de los stakeholders en la
sociedad.

e Debe revelarse oportunamente la informacién de la sociedad con &nimos de
transparencia en el manejo de todos sus ambitos, como el financiero,
organizacional, politico, etc.

e EIl consejo de administracion debe cumplir sus funciones en atencién a la
diligencia y la lealtad, disponiendo de la informacion precisa, y actuando de
buena fe debidamente.

*®bid., p. 23
¥ Ibid., p. 59
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1.3.1 Modelo de buen gobierno corporativo en Estados Unidos. El modelo de
gobierno corporativo norteamericano desciende de una tradicion anglosajona, sin
llegar a identificarse con un modelo inglés, puesto que posee sus propias
caracteristicas particulares del pragmatismo norteamericano.

En Estados Unidos pueden existir disposiciones federales que entren a regular
determinados aspectos en las sociedades, sin embargo, la regulacion general de
las equivalentes sociedades comerciales se configura en la autonomia de los
estados que conforman la union.

Otro apunte a resaltar es la autoridad normativa de las entidades de negocio.
Las leyes empresariales son del orden estatal. Dentro de su jurisdiccion, cada
uno de los cincuenta estados ejerce la facultad de regulacién sobre estas
figuras. Es asi como las corporaciones establecidas o las que hacen negocios
en Nueva York se regulan bajo la ley de corporaciones de este estado (New
York Business Corporation Law), mientras que corporaciones con actividades
en Delaware, Texas o California estarian sujetas a la regulacién existente para
estos territorios en lo particular. Dichos ordenamientos contemplan reglas de
formacién, operacion y terminacién de las entidades de negocio. En general,
todos los estados reconocen la jerarquia de la libertad de contratacion y la
flexibilidad estructural, lo que da como resultado una interesante variedad de
formas empresariales.®®

Una de las principales caracteristicas de las sociedades americanas radica en que
sSu composicién accionaria es muy numerosa, es decir que se presentan
sociedades con grandes inversiones provenientes de diversos accionistas, sin que
uno o algunos de ellos lleguen a representar mayorias. Otra caracteristica es que
la asamblea de accionistas se presenta como una reunion mas de tipo informativa
gue decisoria, pues delegan sus funciones en la junta directiva. Adicionalmente, la
economia norteamericana es bastante dinamica, de tal manera que muchas
sociedades cotizan sus acciones en bolsa de valores. Por su parte, “el 85% de las
empresas que cotizan en bolsa en Estados Unidos combinan las funciones del
presidente de la Junta Directiva con las funciones del Presidente Ejecutivo en una
sola persona.”®

El modelo de gobierno corporativo norteamericano sugiere que las juntas
directivas de las sociedades estén conformadas por 8 a 16 miembros. La dinamica
societaria norteamericana revela que la junta directiva se organiza generalmente
en comités estructurados y organizados con division de trabajo, especializando el
trabajo de cada miembro en temas especificos. “Se recomienda que las empresas

¥ MUNOZ, Miguel. Ley de Empresas en los Estados Unidos. En: Epikeia Derecho y Politica. [En
lineal. Disponible en Internet: http://epikeia.leon.uia.mx/old/numeros/18/epikeial8-
ley de_empresas.pdf [consultado 02/06/2014, 5:00 pm]

% GOMEZ, Gonzalo y ZAPATA, Natalia. Gobierno Corporativo: Una comparacion de cédigos de
gobierno en el mundo, un modelo para empresas latinoamericanas familiares y no familiares.
Volumen 9 No. 2, 2013 (Julio - Diciembre). Unilibre Cali., p. 106.
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estadounidenses conformen desde la Junta Directiva los siguientes comités: 1)
comité gerencial, 2) comité de directores externos, 3) comité de compensacion 4)
comité de auditoria y 5) comité de nominacion y gobierno corporativo.”*

Por su parte, en este modelo, el comité gerencial vigilard por la adecuada
implementacion de la estrategia de la empresa. Dentro de sus funciones se
encuentra ser mecanismo de seguridad cuando las circunstancias dificultan que la
Junta Directiva cumpla con el quérum. Este comité estd conformado por los
presidentes de los demas comités.

El comité de directores externos, haciendo mencién a su hombre, esta conformado
por miembros independientes de la junta directiva. En las reuniones generalmente
discuten aspectos relacionados con el desempefio y los desacuerdos del CEO***
con los miembros de junta directiva.

El comité de compensacion, por otro lado, debe estar compuesto por miembros
independientes de la junta, pues tiene como funcion el disefio y administracion de
los planes de remuneracién y beneficios de altos directivos y del CEO.

Por su parte, el comité de auditoria debe estar compuesto por una mayoria de
miembros independientes, toda vez que su funcion principal es la de supervisar los
procesos de reportes contables y financieros de la empresa, y revisar los estados
financieros. Adicionalmente, éste comité se encarga del control interno de la
organizacién a fin de verificar el cumplimiento de los objetivos relacionados con la
eficiencia y eficacia de las operaciones, y con la veracidad, legalidad y
confiabilidad de los reportes financieros.

Finalmente, el modelo expone la creacién de un comité de nominacién y gobierno
corporativo, que también se sugiere debe estar conformado por una mayoria de
miembros independientes. Sus funciones principales son la identificacion y
reclutamiento de nuevos miembros de junta cuando haya vacantes disponibles y la
elaboracion de politicas de buen gobierno corporativo en cuanto a la
transparencia, la divulgacién oportuna de la informacion a los stakeholders, y la
administracion de la sociedad asentada en el principio de buena fe.

De igual manera, es relevante mencionar que en el modelo de gobierno
corporativo norteamericano se destaca una importante ley denominada Sarbanes
Oxley expedida en el afio 2002 con el fin de fortalecer las responsabilidades
corporativas mediante auditorias estrictas. Esta ley de gran influencia mundial es

% Ibid., p. 1086.

“x CEO (Chief Executive Officer): el término hace referencia al mas alto cargo en cuestiéon de
administracion de una organizacion, el CEO puede tener distintas denominaciones como gerente,
presidente, director, entre otras.
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conocida como el “hardlaw’*?* del gobierno corporativo y de obligatorio
cumplimiento respecto de los informes de auditoria que reglamenta.

La Ley Sarbanes Oxley, conocida también como SOX o SOA (por sus siglas en
inglés Sarbanes Oxley Act), es la ley que regula “las funciones financieras
contables y de auditoria y penaliza en una forma severa, el crimen corporativo y
de cuello blanco.”® Lo anterior, debido a los escandalos financieros de 2001, los
multiples fraudes, la corrupcion administrativa, los conflictos de interés, la
negligencia y la mala préactica de algunos ejecutivos. Al respecto, quiz4 el caso
Enron, es el caso mas publicitado, puesto que esta sociedad, “considerada por la
prestigiosa revista Fortune a mediados del 2001, como el séptimo grupo

“%x Hard law is defined as a regime relying primarily on the authority and power of the state —
ultimately its legitimate monopoly on the means of coercion — in the construction, operation or
implementation, including enforcement, of arrangements at international, national, or subnational
level.

Soft law, in contrast, refers to regimes that rely primarily on the participation and resources of
nongovernmental actors in the construction, operation and implementation of a governance
arrangement. Although the parameter of “primarily” permits some ambiguity (as well as flexibility),
the key characteristics of a soft law arrangement are clear, in contrast with a hard law arrangement.
First, in a soft law regime, the formal legal, regulatory authority of governments is not relied upon
and may not even be contained in the institutional design and operation. Second, there is voluntary
participation in the construction, operation and continuation. Any participant is free to leave at any
time, and to adhere to the regime or not, without invoking the sanctioning power of state authority.
Third, there is a strong reliance on consensus-based decision making for action and, more broadly,
as a source of institutional binding and legitimacy. Fourth, and flowing from the third, there is an
absence of the authoritative, material sanctioning power of the state-police power as a way to
induce consent and compliance. Traduccion: Hardlaw se define como un régimen basado
principalmente en la autoridad y poder del Estado - en Ultimas, su legitimo monopolio de los
medios de coercibn - en la construccion, funcionamiento o implementacion, incluyendo la
aplicacion de los acuerdos a nivel internacional, nacional o subnacional.

Softlaw, en cambio, se refiere a los regimenes que dependen principalmente de la participacion y
los recursos de los actores no gubernamentales en la construccion, funcionamiento y aplicacion de
un acuerdo de gobernabilidad. Aunque el parametro "principalmente" permite cierta ambigiiedad (y
flexibilidad), las caracteristicas fundamentales de un acuerdo de softlaw son claras, en contraste
con una disposicion de hardlaw. En primer lugar, en un régimen de softlaw, la autoridad reguladora
legal formal del gobierno no es invocada y puede incluso no estar contenida en el disefio o
funcionamiento institucional. En segundo lugar, hay una participacién voluntaria en la construccion,
operacioén y continuidad. Cualquier participante es libre de abandonarlo en cualquier momento, y
para adherirse al régimen o no, sin que nada de ello implique invocar la potestad sancionadora de
la autoridad estatal. En tercer lugar, existe una fuerte confianza en la toma de decisiones basada
en el consenso, para la accion, y en sentido mas amplio, como fuente de unién institucional y
legitimidad. En cuarto lugar, y en relacién con el tercero, hay una ausencia del poder autoritario
material sancionador policivo estatal, como una forma de inducir el consentimiento y el
cumplimiento. Fuente: KIRTON, John y TREBILCOCK Michael. Hard choices and soft law in
sustainable  global governance. Chapter 1. [On line] Available on Internet:
http://www.gowerpub.com/pdf/samplepages/hard_choices_soft_law_intro.pdf.

3 LUGO, Danilo. Frente a los fraudes contables (ley Sarbanes-Oxley — julio 30, 2002). [En linea]
Disponible en Internet: http://www.interamericanusa.com/articulos/Leyes/Ley-Sar-Oxley.htm.
[consultado 19/03/2014, 11:36 pm]
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empresarial de mayor valor en EE.UU., escondio durante varios periodos fiscales
deudas superiores a U$ 600 millones.”**

Los objetivos principales de la ley mencionada son “monitorear la industria de la
contabilidad, sancionar a los ejecutivos que cometan fraudes corporativos e
incrementar el presupuesto para auditores e investigadores de la Securities and
Exchange Commission (SEC)*.”*® El alcance de esta norma esté disefiado “para
restaurar la confianza en los informes financieros corporativos, plantear grandes
cambios en la gestion de las empresas publicas, aunque también pretenden abrir
nuevas oportunidades.”*’ Empero la ley también consagra un capitulo referente al
buen gobierno corporativo.

La ley trae de manifiesto que las irregularidades financieras, de informacion y de
manejo accionario, de deuda y de los instrumentos del mercado de valores, son
consecuencia de conflictos de interés evidentes. Asi, la ley Sarbanes Oxley en su
seccion 206 reza respecto de los conflictos de interés, entre directores y
contadores publicos, lo siguiente:

It shall be unlawful for a registered public accounting for to perform for an
issuer any audit service required by this title, if a chief executive officer,
controller, chief financial officer, chief accounting officer, or any person serving
in an equivalent position for the issuer, was employed by that registered
independent public accounting firm and participated in any capacity in the audit
of tha}sissuer during the 1-year period preceding the date of the initiation of the
audit.

Aunque la ley Sarbanes Oxley es muy técnica financiera y contablemente, también
es muy rigurosa con los requerimientos de informes sobre todo para las
sociedades que cotizan sus acciones en la New York Stock Exchange (NYSE)*,
marcando pautas de practicas de buen gobierno corporativo, pues el manejo de
conflictos de interés y la transparencia de la informacion financiera, s6lo son unos

* SARBANES OXLEY. Consultorio contable. Boletin 17. Universidad Eafit. [En linea] Disponible en
Internet: http://www.eafit.edu.co/escuelas/administracion/consultorio-
contable/Documents/boletines/auditoria-control/b5.pdf., p. 2. [consultado 19/03/2014, 11:46 pm]

> SEC significa Comision de Valores de los Estados Unidos.

“Ibid., p. 2

“Ibid., p. 2

“8 UNITED STATES OF AMERICA. Congress United States of America. Public law 107—204—July
30, 2002. [On line] Available Online: http://www.sec.gov/about/laws/soa2002.pdf. [Accessed
20/03/2014, 12:15 am]

[Sera ilegal una contabilidad publica registrada para realizar una emision de cualquier servicio de
auditoria requerida por este titulo, si un director general, un controlador, director financiero, director
de contabilidad, o cualquier persona que actia en un cargo equivalente para el emisor, haya sido
empleado por la firma independiente de contabilidad publica registrada y participado de algun
modo en la auditoria de ese emisor durante el periodo de 1 afio anterior a la fecha de inicio de la
auditoria.]

“9 [Bolsa de Valores de Nueva York.]
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aspectos de lo que atafie al buen gobierno corporativo. Con este hardlaw solo se
busca en dltimas, la solucion a la crisis de confianza en las sociedades, la
recuperacion del interés inversionista en ellas, la garantia de derechos de los
accionistas y la estabilizacion del mercado de valores y de la economia en
general.

Respecto de los comités de las juntas directivas de las sociedades de los que se
trat6 ut supra, la ley Sarbanes Oxley también los regula y contempla que

Para las empresas que cotizan acciones en el NYSE, todos sus comités
deben estar conformados por miembros independientes, mientras que para
NASDAQ™ el tnico comité que requiere sea conformado por cien por ciento
de independientes es el comité de auditoria. Asi entonces, el comité de
nominacion y gobierno corporativo es obligatorio para NYSE y opcional para
NASDAQ (...) Finalmente, el comité de auditoria debe estar conformado al
menos por tres miembros independientes encargados de revisar los estados
financieros elaborados por el auditor externo, las politicas de control de
administracion y control del riesgo, asi como de contratar, evaluar y despedir
al auditor externo®.

Puede decirse que con esta normatividad, el modelo de gobierno corporativo
norteamericano tiende a ser de tipo obligatorio, y no voluntario como sucede con
los demas modelos de gobierno corporativo a nivel mundial que se rigen por el
principio de “comply or explain.”*?

Adicionalmente, la ley Sarbanes Oxley no obliga a las sociedades a conformar un
cédigo de conducta y ética, pero recomienda crearlo. Si la sociedad decide
hacerlo, el codigo “debe ser divulgado en el reporte anual del ano fiscal, y debe
incluir los siguientes temas: conducta honesta y ética, manejo ético de los
conflictos de interés, divulgacion justa, completa, oportuna y precisa de los
reportes y de la comunicacion publica.”?

Concluyendo, las sociedades comerciales estadounidenses se identifican por ser
numerosas en accionistas, cuya asamblea no es eminentemente decisoria sino
gue delega sus funciones en la junta directiva, asimismo, muchas de ellas son
grandes empresas que cotizan sus acciones en bolsa de valores; por tanto, el
modelo de gobierno corporativo adoptado en este pais se caracteriza por lo
siguiente:

e La junta directiva deberia tener entre 8 a 16 miembros, con division de trabajo
en varios comités asi: a) comité gerencial, b) comité de directores externos, c)

%0 [Bolsa de valores electronica y automatizada de Estados Unidos.]
> GOMEZ, Gonzalo y ZAPATA, Natalia, Op. Cit., p. 107.

> [Cumplir o explicar]

*3 Ibid., p. 107.
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comité de compensacion, d) comité de auditoria, y €) comité de nominacion y
gobierno corporativo.

El comité gerencial vigilara por la adecuada implementacion de la estrategia de
la empresa y estara conformado por los presidentes de los demas comités.

El comité de directores externos esta conformado por miembros
independientes de la junta directiva, que generalmente discuten aspectos
relacionados con el desempefio y los desacuerdos del CEO con los miembros
de junta directiva.

El comit¢é de compensacion debe estar compuesto por miembros
independientes de la junta, pues tiene como funcién el disefio y administracion
de los planes de remuneracion y beneficios de altos directivos y del CEO.

El comité de auditoria debe estar compuesto por una mayoria de miembros
independientes, en tanto que su funcidén principal es la de supervisar los
procesos de reportes contables y financieros de la empresa, y revisar los
estados financieros.

El comité de nominacion y gobierno corporativo, también se sugiere debe estar
conformado por una mayoria de miembros independientes. Se encarga de
identificar y reclutar nuevos miembros de junta cuando haya vacantes
disponibles y de elaborar politicas de buen gobierno corporativo.

En este modelo, se destaca la Ley Sarbanes Oxley, de caracter federal y por
tanto aplicable en todos los estados de la unidn, que regula una presentacion
mas rigurosa técnica y contablemente de informes corporativos, pero también
establece disposiciones respecto del buen gobierno corporativo, o que rompe
con la tendencia mundial de establecer las buenas practicas de gobierno
corporativo como disposiciones no obligatorias.

En la ley precitada, se dispuso que sera ilegal una contabilidad publica
registrada hecha por un servicio de auditoria externa para un emisor, si un
director general o cualquier persona que actda en un cargo equivalente, fue
empleado por la firma independiente de contabilidad publica registrada y
hubiere participado de algin modo en la auditoria de ese emisor durante el
periodo de 1 afio anterior a la fecha de inicio de la auditoria.

La SOA sefiala para las empresas que cotizan acciones en el NYSE, que todos
sus comités deben estar conformados por miembros independientes, mientras
gue para las que cotizan en NASDAQ el Unico comité que requiere sea
conformado por el cien por ciento de miembros independientes es el comité de
auditoria. El comité de nominacion y gobierno corporativo es obligatorio para
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las sociedades participantes en el NYSE y opcional para las del NASDAQ. El
comité de auditoria debe estar conformado al menos por tres miembros
independientes encargados de revisar los estados financieros elaborados por
el auditor externo, asi como de contratarlo, evaluarlo o despedirlo.

e Esa misma ley recomienda crear un codigo de conducta y ética, que debe ser
divulgado en el reporte anual del afio fiscal.

1.3.2 Modelo de buen gobierno corporativo de la Union Europea. La Unién
Europea como organo creado para la cooperaciéon entre sus miembros, ha
analizado el tema respecto de mejorar las practicas de gobierno corporativo.

“‘Desde la apertura de las fronteras de Europa en 1993, cualquier ciudadano
europeo puede crear una sociedad en el Estado miembro de su eleccién sin tener
la obligacion de residir en €l y esto respetando el derecho nacional relativo a las

sociedades, segun la 112 Directiva del Consejo de Europa (89/666/CE)”.>*

Para el efecto, respecto de la implementacion de préacticas de buen gobierno
corporativo, la Unién Europea dicta directrices para lo propio.

Existe actualmente a escala de la UE una serie de principios y normas de
gobierno corporativo consistentes en diversas recomendaciones sobre la
independencia de los consejeros no ejecutivos, los consejos de administracion
y las remuneraciones. Ademas, se establece la obligacion de que las
sociedades que cotizan en bolsa efectien un informe de gobierno corporativo.
Las Directivas sobre las ofertas publicas de adquisicion (Directiva
2004/25/CE), la transparencia de las sociedades cotizadas (Directiva
2004/109/CE), los derechos de los accionistas (Directiva 2007/36/CE), el
abuso del mercado (Directiva 2003/6/CE) y las auditorias (Directiva
2006/43/CE) configuran el entorno del gobierno corporativo en la UE.*

La Comision Europea ha expedido dos de los llamados libros verdes, el primero en
2010, referente al gobierno corporativo en las entidades financieras y las politicas
de remuneracion en ellas y el otro en 2011 de la normativa de gobierno
corporativo de la Unidn Europea, que se aplicaria a las sociedades que no se
incluyen en el sector financiero. La perspectiva del libro verde de 2011, incluye
tres temas centrales para el desarrollo de mejores practicas de gobierno

> EASY ENTREPRENEUR. ¢Por gué la creacibn de empresas en Inglaterra? [En linea].

http://www.easyemprendedor.com/fag-creacion-empresa.php. [consultado en 3 de junio de 2014,
4:01 a.m.]
> UNION EUROPEA. Normativa de Gobierno Corporativo Europeo: ¢Qué hace falta mejorar? [En
linea]. http://europa.eu/rapid/press-release_IP-11-404_es.htm [consultado el 3 de junio de 2014,
4:11 am.]
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corporativo, a saber, del consejo de administracién, de los accionistas y de cdmo

aplicar el planteamiento de “cumplir o explicar”®®.

Respecto del consejo de administracion, el libro verde refiere que debe definirse
mucho mas claramente la posicion y responsabilidades del presidente del consejo,
dada su mayor influencia; la composicion del consejo debe ser adecuada para la
actividad de la empresa, los consejeros no ejecutivos deben ser seleccionados
con arreglo a un amplio conjunto de criterios, que pueden referirse al mérito, las
cualificaciones profesionales, la experiencia, las cualidades personales del
candidato, la independencia y la diversidad; la diversidad de conocimientos
especializados se considera la clave para la eficiencia del trabajo del consejo, por
lo que las politicas de contratacion que determinen las cualificaciones precisas
gue necesita el consejo pueden ayudar a aumentar su capacidad para supervisar
la empresa con eficacia. Por otra parte, la limitacion del nimero de mandatos
podria ser una solucién sencilla para ayudar a asegurar que los administradores
no ejecutivos dediquen tiempo suficiente a vigilar y supervisar sus respectivas
empresas. Los limites deberian responder a la situacion particular de los
administradores y de la empresa de que se trate, se deberian tener en cuenta si
los mandatos se ejercen por ejemplo en empresas no pertenecientes al mismo
grupo. En su Recomendacién de 2005 relativa al papel de los administradores no
ejecutivos o supervisores de las empresas que cotizan en bolsa, la Comision
sefialé que el consejo debia evaluar su rendimiento anualmente, en lo que se
incluiria un examen de su composicion, organizacion y funcionamiento como
grupo, la evaluacion de la competencia y eficacia de cada uno de sus miembros y
comités, y la consideracion de su rendimiento en funcién de los objetivos que se
hubieran fijado. También la utilizacion periddica de un facilitador externo, lo que
podria ser cada tres afios, puede mejorar estas evaluaciones del consejo.
Asimismo, para lograr la apertura en el consejo, deberia mantenerse cierto grado
de confidencialidad sobre el examen que se esta realizando.>”

Frente a la remuneracion de los administradores, el libro verde indica que:

Unas politicas de remuneracion o estructuras de incentivos deficientes pueden
dar lugar a transferencias de valor injustificadas de las empresas y sus
accionistas y otras partes interesadas a los ejecutivos. Ademas, centrarse en
criterios de rendimiento a corto plazo puede tener una influencia negativa en la
sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

La Comision ha tratado los problemas relacionados con la remuneracion de
los administradores en tres Recomendaciones. Las principales
recomendaciones son que se informe sobre la politica de remuneraciones y
sobre la remuneracion especifica de los administradores ejecutivos y no
ejecutivos, que la declaracion relativa a las remuneraciones se someta a la

% cfr. COMISION EUROPEA. Libro Verde La normativa de gobierno corporativo de la UE.
Bruselas, 2011, p.3.
" bid., p. 5-9
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votacién de los accionistas, y que haya un comité de remuneraciones que
funcione de manera independiente e incentivos adecuados que promuevan el
rendimiento y la creacién de valor a largo plazo de las empresas que cotizan
en bolsa.”®

Sobre la gestion de riesgo que ha establecido que las politicas al respecto
variarian en cada tipo de sociedad, por lo que corresponde al consejo
desarrollarlas®; también sefiala que: “La descripcion de los puestos de trabajo
debe conocerse interna y externamente.”®°

Frente al segundo tema central de gobierno corporativo en el libro verde, respecto
de los accionistas, se ha denotado que una de las opciones que estudia
actualmente la Comision seria, por consiguiente, la adopcion de una normativa
que favorezca la transparencia de las politicas de votacion y la divulgacion de
informacion general sobre su aplicacién, como obligacion para cada accionista,
respetando al mismo tiempo la igualdad de trato de todos los socios. Los
accionistas pueden contratar gestores para la administracion de su propiedad en
las sociedades con libertad, pero en este punto, la Comision cree que los
incentivos a corto plazo en los contratos de gestion de activos pueden contribuir
de manera significativa a la adopcion de planteamientos a corto plazo de los
gestores de activos, lo cual probablemente incide en la apatia de los accionistas;
esto es la menor implicacion en el gobierno de la sociedad. Una mayor
transparencia acerca del desempefio de las obligaciones fiduciarias por los
gestores de los activos, podria ayudar a verificar si las actividades de los gestores
de activos son o no beneficiosas para los inversores institucionales a largo plazo y
para la creacion de valor a largo plazo en su nombre; asi, seria Gtil disponer de
informacion sobre el nivel y el alcance de la implicacion en las empresas
beneficiarias de la inversion que el propietario del activo espera que realice su
gestor, y que este elabore informes acerca de su labor de implicacion; esa mayor
transparencia le daria al inversor, propietario de las acciones, una mayor influencia
en la inversion y a exigir al gestor que intervenga mas en la administraciéon de las
empresa. Se indica que algunos inversores han mencionado que la votacién
transfronteriza sigue siendo problematica y que la legislacion de la UE deberia
facilitarla. La Directiva sobre los derechos de los accionistas (2007/36/CE) mejor6
esta situacion, pero aun se halla en implementacion en cada Estado. Dado que
existen inversores con diversificacion de su cartera, que no tienen clara la mejor
decision de voto en cada empresa, se ha optado por recurrir a los servicios de los
asesores de voto, frente a los cuales se han encontrado diferentes dudas que van
desde la falencia del método analitico para la asesoria, hasta la posibilidad de
conflictos de intereses en los asesores de voto.®*

%% |bid., p. 10.
** bid., p. 11.
% Ibid., p. 11.
® Ibid., p. 12-17.
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Se manifiesta una preocupacion por la proteccion de los accionistas minoritarios
en las empresas con un accionista dominante o mayoritario.

Las dificultades o la incapacidad de los accionistas minoritarios para
representar eficientemente sus intereses en las empresas con accionistas
mayoritarios pueden hacer que el mecanismo de «cumplir o explicar» sea
mucho menos eficaz. Para mejorar los derechos de los accionistas, algunos
Estados miembros (por ejemplo, Italia) reservan el nombramiento de algunos
consejeros para los accionistas minoritarios.®

El libro también indica que:

La participacion de los empleados en el capital tiene una larga tradicién en
algunos paises europeos. Estos planes se consideran ante todo un medio de
aumentar el compromiso y la motivacién de los trabajadores, incrementar la
productividad y reducir la tension social. Sin embargo, la participacion de los
empleados en el capital también entrafia riesgos derivados de la falta de
diversificacion: si la empresa quiebra, los accionistas empleados pueden
perder su empleo y sus ahorros. Sin embargo, los empleados como inversores
pueden jugar un papel importante en el aumento de la proporcion de
accionistas con una orientacion a largo plazo.®

Respecto del tercer eje teméatico central del libro verde, en cuanto al marco
‘cumplir o explicar’”, con el que la empresa que decide apartarse de una
recomendacion de un codigo de gobierno corporativo debe dar razones detalladas,
especificas y concretas de su incumplimiento, dandole flexibilidad a la aplicacion
de acuerdo a las especificidades de la sociedad en particular, se pretende mejorar
la calidad informativa de los informes al respecto, introduciendo requisitos mas
detallados en relacion con la informacion que deben publicar las empresas que
incumplen las recomendaciones. Los requisitos deben ser claros y precisos,
puesto que de las dificultades actuales, muchas se deben a errores en la
comprension del tipo de explicaciones que deben darse, lo que se lograria con la
exigencia de informar lo que se ha incumplido, las razones por las que se ha
hecho en cada caso, e incluso la alternativa que se ha tomado.®*

Asi sobre el mejoramiento del modelo “cumplir o explicar” en cada Estado
miembro, el libro verde de la Unién Europea plantea que:

«Cumplir o explicar» podria funcionar mucho mejor si se autorizara a 6rganos
supervisores, como los responsables de la reglamentacion de valores, las
bolsas u otras entidades, a comprobar si la informacién disponible (en
concreto, las explicaciones) es suficientemente informativa y exhaustiva. No
obstante, las autoridades no deben interferir con el contenido de la

®21bid., p.19.
% |bid., p. 20.
® Ibid., p. 21
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informacién revelada ni juzgar la validez comercial de la solucion elegida por
la empresa. Las autoridades pueden hacer publicos los resultados de la
supervision para destacar las mejores practicas e impulsar a las empresas
hacia una transparencia mas completa. Se podria prever también el uso de
sanciones formales en los casos mas graves de incumplimiento.

Un modo de mejorar la supervision podria ser definir el informe de gobierno
corporativo como informacion regulada a efectos de lo dispuesto en el articulo
2, apartado 1, letra k), de la Directiva 2004/109/CE y, de este modo, hacer que
esté sujeto a la potestad de las autoridades nacionales competentes, segun lo
establecido en el articulo 24, apartado 4, de la misma Directiva.®

El modelo de gobierno corporativo que se ha desarrollado por la Unién Europea,
puede resumirse entonces en los siguientes puntos:

Segun la 112 Directiva del Consejo de Europa (89/666/CE), cualquier
ciudadano europeo puede crear una sociedad en el Estado miembro de su
eleccion sin tener la obligacion de residir en él, respetando el derecho
nacional.

El Consejo de Europa ha expedido diferentes directivas que se entienden
como recomendaciones a los Estados miembros sobre diversos temas de
gobierno corporativo como la independencia de los consejeros no
ejecutivos, los consejos de administracion y las remuneraciones, la
transparencia de las sociedades cotizadas, los derechos de los accionistas,
entre otras.

El libro verde para el sector real de las sociedades, expedido por la
Comision Europea, se refiere a tres temas centrales para el desarrollo de
mejores practicas de gobierno corporativo, esto es, del consejo de
administracion, de los accionistas y de como aplicar el planteamiento de
“‘cumplir o explicar”.

Sobre el consejo de administracion, el libro verde recomienda definir
claramente las responsabilidades del presidente del consejo; Ila
composicién del consejo debe ser adecuada para la empresa, los
consejeros no ejecutivos deben ser seleccionados de acuerdo a diversos
criterios, entre ellos la procura en la diversidad de conocimientos. La
limitacion del nUmero de mandatos podria ayudar a que los administradores
no ejecutivos dediquen tiempo suficiente a sus respectivas empresas. El
consejo deberia evaluar su rendimiento anualmente, lo que puede
mejorarse con la utilizacion periddica de un facilitador externo.

% pbid., p. 22.
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Deberia informarse sobre las remuneraciones de los administradores
ejecutivos y no ejecutivos, sometiendo su declaracion a la votacion de los
accionistas, y existiendo un comité de remuneraciones que funcione de
manera independiente.

Las politicas de gestion de riesgo corresponden al consejo segun las
particularidades de cada sociedad.

Respecto de los accionistas, en el libro verde se indicé que se ha estudiado
la adopcién de una normativa tal, que favorezca la transparencia de las
politicas de votacién y la divulgacion de informacion sobre su aplicacion,
como obligacion para cada accionista, respetando al mismo tiempo la
igualdad de trato de los socios.

Los accionistas pueden contratar gestores para la administracion de su
propiedad en las sociedades, pero los incentivos a corto plazo en los
contratos de gestibn de activos pueden contribuir a la adopcion de
planteamientos a corto plazo de los gestores, lo cual probablemente
conlleva menor interés de los inversores por implicarse en el gobierno de la
sociedad; seria util disponer de informacion sobre el nivel y el alcance de la
implicacién de las empresas en que el propietario del activo espera que
realice su gestor, y que él elabore informes acerca de su labor de
implicacidon; esa mayor transparencia le daria al inversor, propietario de las
acciones, una mayor influencia en la inversion y a exigir al gestor que
intervenga mas en la administracion de las empresa.

Los servicios de los asesores de voto generan dudas como la falencia del
método analitico para la asesoria y la posibilidad de que lleguen a existir
conflictos de intereses en ellos.

El sometimiento de los accionistas minoritarios puede dificultar la aplicacion
de la politica de “cumplir o explicar”, lo cual se podria solucionar reservando
la eleccion de algunos consejeros paras los accionistas minoritarios.

Los empleados como inversores pueden jugar un papel importante en el
aumento de la proporcion de accionistas con una orientacion a largo plazo.

Sobre la politica “cumplir o explicar”, se pretende mejorar la calidad de los
informes, introduciendo requisitos mas detallados, claros y precisos; lo que
se lograria con la exigencia de informar lo que se ha incumplido, las
razones por las que se ha hecho en cada caso, e incluso la alternativa que
se ha tomado. Podria autorizarse a érganos supervisores estatales, como
los responsables de la reglamentacion, a comprobar si la informacién es
suficientemente exhaustiva.
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1.3.3 Modelo de buen gobierno corporativo en el Reino Unido. EIl modelo
inglés de gobierno corporativo se enmarca en el entendido de la herencia del
sistema legal anglosajon en el Reino Unido, con claras semejanzas frente a otros
paises con la misma tradicion legal, pero con particularidades propias, sobre las
gue vale la pena detenerse.

En el Reino Unido la legislacion sobre sociedades se unifica en 1985 con la Ley de
Sociedades de ese afio®, que fue méas recientemente derogada en gran parte de
sus disposiciones, por la Ley de Sociedades de 2006°, aplicable en la jurisdiccién
del Reino Unido.

El Reino Unido tiene mayor trayectoria en la implementacion de cédigos marco de
gobierno corporativo que otros paises, toda vez que incursiond en este proceso
mas tempranamente en la historia, lo que le da trascendencia a su caso, por
cuanto éste es el mecanismo principal que han utilizado la mayoria de Estados
para mejorar la implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo en
las sociedades de cada pais.®® Es importante anotar que estos cédigos marco
reflejan la utilizacion de disposiciones de softlaw, por parte de los Estados, para
guiar la implementacion de buenas préacticas de gobierno corporativo.

La temprana reaccion ante el tema, se debe a la preocupacion que los conflictos
de agencia desataron desde la época de inicial desarrollo de las sociedades
modernas. “La existencia de un mercado sobre el control corporativo apoyado en
transacciones bursatiles y mas recientemente en temas hostiles ha sido de gran
importancia en G.B. (y en E.E.U.U.), pero casi histéricamente inexistente en otros
paises, al menos hasta épocas recientes”®. La consideracion del gobierno
corporativo, es en Reino Unido, de temprana aparicion, como una necesidad,
frente a los requerimientos propios de las sociedades comerciales, en auge de
evolucion, aunque aun no se conceptuara como tal. “En la década de 1920 ya
existia en G.B. preocupacion por la separacién entre la propiedad y control y la
inefectividad de las juntas directivas (“Liberal Industry Inquiry” 1926-1928); pero la
segunda guerra mundial y los esfuerzos de reconstruccion reubicaron
dramaticamente los puntos en la agenda del desempefio de las corporaciones”.”®
Se colige también, que la preocupacion por la implementacion de practicas aiun no
conceptuadas como gobierno corporativo, pero con el claro fin que éste cumple,
encontraron vicisitudes en la historia que marcaron su desarrollo, por ejemplo las
guerras frenaron su evolucion, en tanto que a la luz de la situaciéon mundial se da

% | EY DE SOCIEDADES. The Companies (Act 1985). Bogota: s.n., 2006.

67 |n:
Ibid.

% Cfr. BENAVIDES FRANCO, Julian. Historia del Gobierno Corporativo p. 1. [en linea] Disponible

en Internet: <http://www.supersociedades.gov.co/inspeccion-vigilancia-y-control/gobierno-

corporativo-y-rse/documentos/Documentos%20RSE/Historia%20del%20Gobierno%20
Corporativo%20(14).pdf> [consultado 18/03/2014, 8:45 pm]

% Ibid., p. 1.

bid.
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preponderancia a la normalizacién de la economia y demas aspectos trastocados
por la beligerancia.

En todo caso, el Reino Unido, encuentra un desarrollo temprano en torno al tema
del gobierno corporativo, como ya se vio; esto conlleva que a la postre fuera la
region con la mas anticipada implementacién y desarrollo de las buenas practicas
de gobierno corporativo para las sociedades.

Asimismo, la necesidad de las normas de gobierno corporativo se ha vuelto un
imperativo, que corresponde a la trascendencia histérica del tema. “Since the turn
of the century it has consequently an accepted norm within UK corporate
governance that boards and managers of listed companies should adopt a
proactive and pre-emptive approach to the identification and mitigation of
developing risks in various diverse fields of activity.”"*

De especial relevancia se halla el informe Cadbury, que corresponde al
presentado en 1992 por un comité conformado en 1991, presidido por Sir Adrian
Cadbury, sobre el gobierno de sociedades.

El objetivo del informe presentado por el Comité era ofrecer una “vision comun
de las medidas que hay que tomar en el ambito de la informacion financiera y
la contabilidad” dada la existente preocupacién sobre las normas de
informacién financiera y contabilidad, es decir sobre el gobierno de
sociedades. La existencia de vaguedad en las normas contables, las
presiones tanto sobre las sociedades como sobre los auditores, la quiebra
inesperada de grandes compafiias, pero sobre todo la ausencia de un marco
claro que garantizara que los miembros del consejo mantuvieran el control de
sSus negocios, impulsaron la tarea de fijar los objetivos, las responsabilidades,
las normas y valores, asi como las estrategias para llevar a cabo la actividad
propia de las empresas. Este informe se realiza bajo la conviccion de que la
economia de un pais depende del vigor y la eficacia de sus empresas, pero
siempre teniendo en cuenta que éstas deben tener asesorias econdémicas y
juridicas, al mismo tiempo que impulsar la elaboraciéon o configuracion de
éticas profesionales para sus miembros. De este modo el comité tenia por
mision estudiar la situacion existente y regular a través de un codigo
deontoldgico la actividad financiera y contable de las sociedades.”

" BELCHER, Alice. Something Distinctly not of this Character: How Knighthian Uncertainty is
Relevant to Corporate Governance. Citado por MOORE, Marc T. The Evolving Contours of the
Board’s Risk Management Function in UK Corporate Governance. En: Journal Of Corporate Law
Studies. Vol. 10. Part 2, p. 280. [Desde el cambio de siglo, se tiene en consecuencia, una norma
aceptada en el gobierno corporativo del Reino Unido, que las juntas directivas y los gerentes de las
sociedades cotizadas, deben adoptar un enfoque proactivo y preventivo para la identificacion y
mitigacion de riesgos en el desarrollo de diferentes campos de actividad.]

" GONZALEZ ESTEBAN, Elsa. Andlisis Etico del Informe Cadbury: Aspectos Financieros del
Gobierno de las Sociedades. Universitat Jaume | (Castellon). Publicado el 26 de abril de 2010.
[citado el 22 de marzo de 2014]. Disponible en Internet:
<http://derechobursatildued.blogspot.com/2010/04/el-informe-cadbury.html>
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El Comité se cred en el Reino Unido, conformado por el Consejo de Informacion
Financiera, la Bolsa de Londres y miembros de la profesion contable, con el fin de
estudiar los aspectos financieros y de control de las sociedades. En él se trataron
temas tan relevantes como la organizacion y responsabilidad de los
administradores, los derechos y obligaciones de los accionistas, y la regulacion de
las auditorias y de la profesion contable, con lo que se vislumbra claramente su
preponderancia en el dmbito del gobierno corporativo. Tras el informe se dio
cuenta del estado de las sociedades en el Reino Unido y de las falencias, asi
como de las medidas a tomar para subsanarlas. Todo esto conlleva, con
posterioridad, a mayor inquietud por la implementacion de un codigo marco de
buen gobierno de guia para las sociedades, que lograra ser una herramienta para
los empresarios en el logro de practicas de gobierno corporativo que aseguraran
mayor sostenibilidad y transparencia, a requerimiento de los resultados arrojados
por el informe.

El reciente cdédigo de gobierno corporativo del Reino Unido, ejemplo de cédigo
marco de gobierno corporativo, expedido en 2012 por el Financial Reporting
Council®, Consejo al que se le ha encomendado las politicas de gobierno
corporativo, apareja medidas que deberian implementar las sociedades para la
consecucion de los fines de trasparencia y mejor gobierno de la empresa, las
cuales guardan semejanzas Yy diferencias con las sefialadas en otras latitudes y
sobre las que se referira lo pertinente.

El modelo de gobierno corporativo propuesto por el Financial Reporting Council,
entrevé en linea vertical, bajo la asamblea general de accionistas, una junta
directiva de la que se desprenden tres comités de importancia, a saber: comité de
nominacion, comité de auditoria y comité de remuneracion; para el caso, los
comités son totalmente independientes en las funciones asignadas por el
respectivo coédigo adoptado en la sociedad; su funcionamiento se describe mas
adelante.

Sefialan Gonzalo Gémez y Natalia Zapata™ que en Inglaterra se pone de
manifiesto la importancia suma de citar la asamblea general de accionistas con
tiempo suficiente, a fin de facilitar la participacion de un mayor numero de
propietarios. Al mismo tiempo, es importante el envio de la agenda con
anticipacién a fin de que los accionistas puedan ejercer el derecho al voto y a
hacer preguntas si lo consideran necesario; y en el caso particular del Reino Unido
esto debe hacerse con al menos veinte (20) dias hébiles de anticipacion.

En Inglaterra se espera que la junta directiva este conformada por al menos tres
miembros independientes. “Finalmente, Reino Unido hace énfasis en que este
organo de gobierno debe estar conformado por al menos tres personas, en su

3 Ibid
" GOMEZ, y ZAPATA, Op. cit., p. 102
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mayoria independientes.””® La independencia de los miembros, en este punto, se
predica en tanto no sean accionistas propuestos para esos cargos, ni directores
que ejerzan otras labores en la empresa. Se colige asi, que al menos dos de los
tres miembros de la junta directiva, en el caso minimo, deben ser externos
independientes.

La junta directiva es responsable de conformar los tres comités ya aludidos. Las
funciones del comité de control interno o auditoria se fijaran el codigo adoptado y
se relacionarian con evaluar la efectividad del control interno de la empresa,
monitorear el proceso de contabilidad, el sistema de auditoria interna y verificacion
la independencia del auditor externo. Segun indican Gémez y Zapata’®, en Reino
Unido, la totalidad de los miembros de este comité deben ser al menos tres
personas independientes. Igual independencia deben tener los directores del
comité de remuneracion. “Del comité de remuneracion se habla en los cédigos de
gobierno corporativo de lItalia, Espafia y Reino Unido. Los CdAdigos Preda de ltalia
y del Reino Unido hacen énfasis en que los miembros de este comité deben ser en
su totalidad directores independientes.””” El comité de remuneracién se
relacionaria en sus funciones con la propuesta de remuneracion del Presidente
Ejecutivo, de los altos ejecutivos y de las politicas de remuneracion en general.

Seflalan Gémez y Zapata’®, que encontramos que como en otros paises,
contempla la conformacion de un comité de nominacion, el cual estad encargado de
proponer candidatos adecuados a ser miembros de junta directiva; los miembros
de este 6rgano de gobierno deben ser en su mayoria independientes.

La informacion, segun el cédigo inglés, debe ser entregada a los accionistas con
prontitud, uniformidad y de manera equitativa en los grupos de interés. La
informacion que pueda afectar la sensibilidad del precio debe ser considerada
confidencial.

Teniendo en cuenta lo anterior, se encuentra en el Reino Unido un estudio de las
politicas de gobierno corporativo con un desarrollo muy temprano que se
caracteriza por lo siguiente:

e Una temprana reaccion frente al tema del gobierno corporativo en el Reino
Unido fue el informe Cadbury, que dio cuenta del estado de las sociedades en
el Reino Unido y de las falencias, asi como de las medidas a tomar para
subsanarlas. Esto conllevé mayor inquietud por la implementacion de un
cbdigo marco de buen gobierno de guia para las sociedades.

" Ibid., p. 102
® Ibid., p. 103
" Ibid., p. 103
®bid., p. 104
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El cédigo marco de gobierno corporativo del Reino Unido fue expedido en 2012
por el Financial Reporting Council, Consejo al que se le ha encomendado las
politicas de gobierno corporativo.

El modelo de gobierno corporativo propuesto por el Financial Reporting
Council, entrevé bajo la asamblea general de accionistas, una junta directiva
gue tiene la funcién de crear tres comités: comité de nominacion, comité de
auditoria y comité de remuneracion.

Se pone de manifiesto la importancia suma de citar la asamblea general de
accionistas con tiempo suficiente. En el caso del Reino Unido esto debe
hacerse con al menos veinte (20) dias habiles de anticipacion.

La junta directiva debe tener como minimo tres miembros, de los cuales por lo
menos dos, deben ser externos independientes.

El comité de control interno o auditoria debe conformarse por al menos tres
miembros, todos independientes; igualmente todos los miembros del comité de
remuneracion deben ser independientes. Los miembros del comité de
nominacion deben ser independientes en su mayoria.

Las funciones del comité de control interno o auditoria se relacionarian con la
evaluacion la efectividad del control interno de la empresa, monitoreo del
proceso de contabilidad, el sistema de auditoria interna y verificacién de la
independencia del auditor externo.

El comité de remuneracion se relacionaria en sus funciones con la propuesta
de remuneracion del Presidente Ejecutivo, de los altos ejecutivos y de las
politicas de remuneracién en general.

Por su parte, el comité de nominacion, esta encargado de proponer candidatos
adecuados a ser miembros de junta directiva.

La informacion debe ser entregada a los accionistas con prontitud, uniformidad
y de manera equitativa entre los stakeholders. La informacion que afecte la
sensibilidad del precio de la compafiia es confidencial.

1.3.4 Modelo de buen gobierno corporativo en Francia. En Francia las
sociedades comerciales se encuentran esencialmente reguladas en el cddigo de
comercio de ese pais.

The Commercial Code is the main company act in France. Here are stipulated
the most important requirements and rules for a company organization and
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structure. The company law in France also refers to some rules in the civil
code and in the Monetary and Financial Code. As far as company registration
in France is regarded, the Act of December 19, 2002 mentions the obligation of
all companies set up in France to register with the French Registry of
Commerce and Companies, also known as the Registre de commerce et des
sociéteés.

The French Company Act describes clearly the types of commercial
companies and the difference between these types and civil companies. The
main business structures recognized by the French Company Act are the
limited liability company or SARL, joint stock corporation or SA, partnership or
SNC and simple joint corporations or SAS."”

Los sistemas aleman y francés de gobierno corporativo han experimentado una
importante transformacion como resultado de los cambios acumulativos tras las
crisis financieras. Estos acontecimientos han disminuido la importancia de los
créditos bancarios como fuente de financiacién y han aumentado la importancia de
los mercados de valores. Por su parte, tanto el modelo francés como aleman se
caracterizaron previamente por tres aspectos:

First, corporations had a high debt-equity ratio, i.e., bank loans were more
important than stock issues as a source of external finance. Second, the
ownership structure of blue-chip firms was highly concentrated in the hands of
friendly cross-shareholdings among companies, a large owner in the form of a
family firm, banks’ direct share and proxy voting in Germany, and extensive
public sector in the French case. Third, the market for corporate control was
fairly restricted.®

" BRIDGEWEST EUROPEAN COMPANY FORMATION. Company Act in France. [En linea].
http://www.companyformationfrance.com/company-act-france [citado en 3 de junio de 2014, 01:03
a.m.]. [El Cédigo de Comercio es la principal ley de sociedades en Francia. Aqui se estipulan los
requisitos y las reglas mas importantes para la organizacion y estructura de una sociedad. El
Derecho de sociedades en Francia también refiere algunas reglas del Codigo Civil y del Cédigo
Monetario y Financiero. En lo que concierne al registro de sociedades en Francia, la Ley de 19 de
diciembre de 2002 menciona la obligaciéon de todas las empresas establecidas en Francia de
inscribirse en el Registro Francés de Comercio y de Sociedades, conocido como el Registre de
commerce et des sociétés.

La Ley francesa de sociedades describe claramente los tipos de sociedades mercantiles y la
diferencia entre éstas y las sociedades civiles. Las principales estructuras empresariales
reconocidas por la ley societaria de Francia son la sociedad de responsabilidad limitada o SARL,
sociedad anénima o SA, sociedad colectiva 0 SNC y la sociedad de acciones simplificadas 0 SAS.]
8 GOYER, Michel. Varieties of Institutional Investors and National Models of Capitalism: The
Transformation of Corporate Governance in France and Germany. Politics & Society, Vol. 34 No. 3,
September 2006., p. 405.

[En primer lugar, las empresas tenian una alta relacion deuda-capital, es decir, los préstamos
bancarios eran mas importantes que las emisiones de valores como fuente de financiacion externa.
En segundo lugar, la estructura de propiedad de las empresas de primera linea estaba altamente
concentrada en las manos de amigables participaciones cruzadas entre las empresas, un gran
titular en la forma de una empresa familiar, la directa participacién y delegacién de los bancos en
Alemania y extensa del sector publico en el caso francés. En tercer lugar, el mercado de control
corporativo ha sido bastante limitado.]
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Bajo este contexto econdomico e internacional, Francia ha seguido la tendencia
mundial del establecimiento de politicas de buen gobierno corporativo, de
adopcion voluntaria para sus sociedades, realizando guias de buen gobierno
corporativo consagradas en distintos documentos como las dos versiones del
informe Veinot, y las recomendaciones sobre gobierno corporativo propuestas por
la Association Francaise de la Gestion Financiere (AFG). Al mencionar las
recomendaciones, se enfatiza el caracter voluntario de las mismas, no obstante, si
se obliga a la presentacion de un informe anual en el cual se haga constar de
manera precisa el seguimiento de las recomendaciones, justificando aquellos
puntos que no se hayan aplicado. Aunque el informe no haga expresa referencia,
este planteamiento corresponde al principio de “cumplir o explicar”.

Por su parte, la tradicion juridica francesa en cuanto al gobierno o administracion
de sociedades de capital, especialmente anénimas, se caracteriza por el monismo
y por la “unién del presidente del consejo de administracion y del director general o
primer ejecutivo en una misma persona, a través de la figura de presidente-
director general o P-DG.”®!, instituyendo la existencia de un 6rgano de
administracion y representaciéon social Unico, es decir el consejo de
administracion. “La especialidad de dicho sistema monista reside en las facultades
legalmente reconocidas al presidente del consejo de administracién que, a las
propias de presidente del érgano de administracion de la sociedad, incorpora
facultades ejecutivas, de gestion y representacion, propias del director general.”®?

Posteriormente, la ley francesa de 15 de mayo de 2001, modifico el régimen
monista tradicional, al introducir “la posibilidad de separar los cargos de presidente
del consejo de administracibn y director general, cargos hasta la fecha
necesariamente unidos.”® Y adicionalmente incorporé principios de practicas de
buen gobierno corporativo en el manejo societario. Dentro de la normatividad de
gobierno corporativo asumida por Francia, se encuentran codigos Yy
recomendaciones de “softlaw” como el Code de Gouvernement D enterprise des
Societés Cotées aprobado en el afio 2003 por la Association Francaise des
Enterprises Privés (AFEP) y las Recomendations sur le gouvernement d entreprise
aprobadas en el afio 2004 por la Association Francaise de la Gestion Financiére
(AFG).

Las recomendaciones de gobierno corporativo respecto de la divulgacién de
informacion y garantizando la equidad de los derechos de los accionistas,
establece que “tous les actionnaires, quelle que soit leur nationalité, doivent
pouvoir avoir acces a la méme qualité d’'information, notamment dans le cas ou la

8 CARLOZA, Luis. Presidente ejecutivo y gobierno corporativo de sociedades cotizadas en
Espafia: una aproximacion al estado de la cuestion al hilo del reciente libro verde sobre gobierno
corporativo de la Unién Europea. Departamento de Derecho Mercantil. Facultad de Derecho.
Universidad Complutense. Febrero de 2012. p. 13.
82 ||t

Ibid., p. 13.
8 Ibid., p. 13.
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société serait cotée sur différentes places (...) La publication annuelle par la
société d’'un document de référence englobant I'ensemble des informations
destinées aux actionnaires doit &tre encouragée.”®*

Respecto del consejo de administracion, la Asociacion Francesa de la Gestion
Financiera recomienda que “la transparence, la responsabilité, I'efficacité et la
disponibilité doivent gouverner son action. (..) Les administrateurs doivent
naturellement inscrire leur action dans le respect de regles déontologiques. lls
doivent en outre se préoccuper de la diffusion au sein de la société de principes
déontologiques applicables a ses dirigeants et salariés.”®®

De igual manera se consagran 3 principios orientadores en la administracion de
las sociedades francesas sobre los cuales debe fundamentarse el buen gobierno
corporativo:

[1] Fonction du conseil

L’AF considere que, dans la mesure ou le conseil est responsable devant
I'ensemble des actionnaires, il doit agir dans l'intérét et pour le compte de tous
les actionnaires et doit étre animé par un réel affectio societatis. (...)

[2] Responsabilité et indépendance

La responsabilité du conseil a I'égard de tous les actionnaires a pour corollaire
le principe de son indépendance de jugement et son devoir de contrdle vis a
vis de la direction de I'entreprise. Le conseil d’administration ou de surveillance
doit veiller a la qualité de l'information communiquée aux actionnaires et au
public.

[3] Séparation des pouvoirs

L’AFG est favorable au principe de la séparation des pouvoirs exécutifs et de
contrdle sous forme d’une dissociation des fonctions de président du conseil et
de directeur général ou d’'une structure a conseil de surveillance et directoire.

lles recommandé que dans ces sociétés, dirigées par un président directeur
général, soit désigné un administrateur référent libre d’intéréts. Les statuts de
la société devront ainsi pré voir cette éventualité et des dispositions instituant
un cadre spécifigue aux convocations du conseil.

Le réle de l'administrateur référent devra étre formalisé dans les statuts ou
dans le réglement intérieur du conseil et inclure différentes missions dont celle
de:

8 ASSOCIATION FRANCAISE DE LA GESTION FINANCIERE. Recommandations sur le
gouvernement d'entreprise. Paris. 2014., p. 8. [Todos los accionistas, independientemente de su
nacionalidad, deben tener acceso a la misma calidad de la informacion, en particular en los casos
en que la compafiia cotiza en diversos lugares (...) Debe fomentarse la publicacién anual de un
documento con toda la informacién de la compafiia para los accionistas.]

% Ibid., p. 15. [La transparencia, rendicion de cuentas, la eficiencia y la disponibilidad deben regir
su accién. (...) Los directores deben, naturalmente, el respeto de las normas éticas en su actuar.
Ellos también deben preocuparse por la distribucion de los principios éticos aplicables a sus
funcionarios y empleados dentro de la sociedad.]
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e Surveiller et gérer les situations de conflits d’intéréts des dirigeants
mandataires sociaux et des autres membres du conseil. Il s’agira nhotamment
d’exercer une action préventive de sensibilisation des intéressés sur
'existence de faits de nature a engendrer des situations de conflits d’intéréts.

e Veiller au respect de la gouvernance, au sein du conseil et des comités
spécialisés (organisation des travaux...)®*

Estos principios permiten entrever un corolario de la ideologia francesa plasmada
en sus sociedades, tales como separacion de poderes (de ejecuciéon de la
estrategia de la sociedad con el control de la misma) y la responsabilidad e
independencia del consejo de administracibn como 6&rgano rector de la
administracion de la sociedad. De igual manera se hace énfasis en la
preocupacion del manejo de los conflictos de interés y la prevision de los mismos.
Finalmente, estos principios también regulan el buen gobierno corporativo en la
tendencia societaria francesa del presidente director general (teoria monista) o de
la separacion de las funciones en dos instituciones diferentes. Indistintamente, el
buen gobierno corporativo advierte mecanismos de 6ptimo funcionamiento de la
direccion cualquiera que sea el régimen de administracion de la sociedad.

En este punto, vale la pena resaltar las particularidades del modelo francés, tales
como:

% Ibid., p. 15-16.

*[1) Funcidn del Consejo

La AFG considera que, en la medida en que el consejo es responsable ante todos los accionistas,
debe actuar segun el interés y en nombre de todos los accionistas y debe estar animado por un
verdadero affectio societatis. ( ...)

2 ) Responsabilidad e independencia

La responsabilidad del consejo es respecto a todos los accionistas como corolario del principio de
independencia de juicio y su deber de vigilancia con respecto a la direccion de la empresa. El
consejo de administracion o consejo de vigilancia velara por la calidad de la informacion
proporcionada a los accionistas y el publico.

3) Separacion de poderes

La AFG apoya el principio de la separacion de los poderes ejecutivos y de supervision como una
separacién de las funciones de presidente del consejo y del director general o de una estructura en
junta directiva y consejo de vigilancia.

Se recomienda que en estas sociedades, dirigidas por un presidente director general, sea
designado un administrador sin intereses. Los estatutos de la sociedad proporcionaran esta
posibilidad y las disposiciones que establecen un marco especifico para solicitar la convocatoria
del consejo.

El papel del director principal se formalizara en el estatuto o en el reglamento del consejo, que
incluya diversas tareas, como la de:

* supervisar y gestionar los conflictos de intereses de los ejecutivos y otros miembros del consejo.
Esto incluird la accion preventiva de ejercicios mediante la sensibilizacién acerca de la existencia
de los hechos que den lugar a conflictos de intereses.

+ garantizar el cumplimiento de la gobernabilidad, la junta y los comités especiales (organizacion
del trabajo...)]
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Tras las crisis financieras, en el sistema francés, igual que en el aleman, ha
disminuido la importancia de los créditos bancarios como fuente de
financiacion y ha aumentado la importancia de los mercados de valores.

En Francia la guia en materia de buen gobierno corporativo se desprenden de
las dos versiones del informe Veinot. Se regula principios de buen de gobierno
corporativo en la ley francesa de 15 de mayo de 2001. Dentro de la
normatividad de gobierno corporativo asumida por Francia, se encuentran
coédigos y recomendaciones de softlaw como el Code de Gouvernement
D enterprise des Sociétés Cotées aprobado en el afio 2003 por la Association
Francaise des Enterprises Privés (AFEP) y las Recomendations sur le
gouvernement d’enterprise aprobadas en el afio 2004 por la Association
Francaise de la Gestion Financiére (AFG). Estas recomendaciones, que siguen
la tendencia mundial en su caracter voluntario, corresponderian al principio de
“‘cumplir o explicar”.

En la tradicion juridica francesa, en cuanto al gobierno de sociedades de
capital, especialmente andnimas, se une la figura del presidente del consejo de
administracion y del director general o primer ejecutivo en una sola, la del P-
DG., instituyendo la existencia de un sélo 6rgano para la administracion y la
representacion social, es decir el consejo de administracion. El monismo del
sistema reside en las facultades legalmente reconocidas al presidente del
consejo de administracion que incorpora facultades ejecutivas, de gestion y
representacion, propias del director general. Empero la ley francesa de 15 de
mayo de 2001, modifico el régimen monista tradicional, con la posibilidad de
separar los cargos de presidente del consejo de administracién y de director
general, cargos hasta la fecha necesariamente unidos.

Todos los accionistas deben tener acceso a la misma calidad de informacion,
aun si la compafia cotiza en diversos paises. Se recomienda publicar
anualmente un documento con toda la informacion de la compafia con destino
a los accionistas.

El consejo de administracion debe funcionar con transparencia, en atencion a
la rendiciébn de cuentas, eficiencia y disponibilidad. Los directores deben
respeto a las normas éticas y deben preocuparse por la distribucién de los
principios éticos aplicables a sus funcionarios y empleados dentro de la
sociedad.

El consejo de administracion debe actuar en interés y en nombre de todos los
accionistas. La responsabilidad del consejo es frente a todos los accionistas,
en virtud del principio de independencia de juicio y su deber de vigilancia con
respecto a la direccion de la empresa.
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e EIl consejo de administracion o consejo de vigilancia debe velar por la calidad
de la informacion proporcionada a los accionistas y al publico.

e EIl principio de la separacién de los poderes ejecutivos y de supervision se
materializa en la separacion de funciones del presidente del consejo y del
director general o de una estructura separada en junta de administracion y
consejo de administracion.

e En las sociedades dirigidas por un presidente director general P-DG, debe
designarse un administrador sin intereses. Los estatutos de la sociedad
deberian proporcionar esta posibilidad y las disposiciones que establecen un
marco especifico para solicitar la convocatoria del consejo.

o EI papel del director principal se debe formalizar en el estatuto o en el
reglamento del consejo, e incluir diversas tareas, como supervisar y gestionar
los conflictos de intereses de los ejecutivos y otros miembros del consejo,
incluyendo la accion preventiva mediante la sensibilizacion acerca de los
hechos que den lugar a conflictos de intereses y garantizar la gobernabilidad
de la junta y los comités especiales.

1.3.5 Modelo de buen gobierno corporativo en Alemania. Como se explicé en
el modelo de gobierno corporativo francés, el modelo aleman también comparte
ciertas caracteristicas fundamentales respecto del financiamiento de las
sociedades y de la dinamica econdmica, puesto que Francia y Alemania hacen
parte de la Union Europea y las dUltimas crisis financieras han repercutido
fuertemente en su desarrollo.

En Alemania, la regulacion de los diferentes tipos societarios se encuentra en
diversas normas y se diferencia entre las limitadas por acciones y las de personas,
entre las que existen colectivas, en comanditas y de participaciones sin voto. El
tipo mas comun de organizacidbn empresarial en Alemania es la sociedad de
responsabilidad limitada (GesellschaftmitbeschrankterHaftung- GmbH) regulada
por la ley de sociedades de responsabilidad limitada (Gesetzbetreffend die
GesellschaftenmitbeschrankterHaftung - GmbHG). Las sociedades andnimas
(Aktiengesellschaft - AG), se regulan por la ley de sociedades anodnimas
(Aktiengesetz- AktG). Las normas generales sobre las sociedades de personas se
encuentran en la seccién 705 a 740 del cddigo civil, pero cuando éstas sean de
tipo mg7rcantil se aplica la regulacién del codigo de comercio (Handelsgesetzbuch -
HGB).

8 Cfr. JOACHIM RUDO ATTORNEY-AT-LAW. German Business Law. [En linea]. Disponible en
Internet: http://www.germanbusinesslaw.de/ [consultado en 3 de junio de 2014, 2:06 a.m.]
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La cultura del pais germano es de tradicion democrética y capitalista, pero es una
tradicion que hace énfasis en los intereses de una sociedad en su conjunto, asi
como de los intereses de los individuos.

En cuanto a sus sociedades comerciales, los alemanes piensan que los
accionistas son sélo uno de los muchos grupos de interés de una empresa, tales
como empleados, proveedores, clientes, acreedores, etc., y por tanto, todos los
intereses de los stakeholders deben ser atendidos, no solo los de los accionistas.
Asi por ejemplo, en Alemania, “it is legally required to include the representatives
of the labour union in the board of directors. Hence, the board of directors is
supposed to work for the interests of the broader stakeholders, not just for the
shareholders.”® Por lo tanto, las juntas directivas de las sociedades alemanas no
tienen por qué ser tan sensibles a los precios de las acciones en el mercado de
capitales en donde sélo los accionistas estan activos, no todos los stakeholders.
Por ello, el modelo de gobierno corporativo aleman no es tan compatible con la
obtencion de capital en el mercado de valores.

Asimismo, el consejo de las sociedades alemanas consta de dos partes: “one is
the management board, and the other is the supervisory board. There is no overlap
of board members across the two boards. This further dilutes the board’s sense of
direct responsibility to the shareholders.”®

Es interesante el modelo de gobierno corporativo aleman por cuanto busca la
interaccion de los grupos de interés en la administracién de la sociedad, pues
obliga legalmente a incluir en el consejo de administracion a los representantes de
los sindicatos. Sin embargo, pueden presentarse inconvenientes, toda vez que los
diversos stakeholders, como grupo, pueden no ser capaces de gobernar la
empresa en el momento oportuno, y los precios de las acciones en el mercado de
valores pueden ser desestimados por los intereses de ciertas partes, lo que podria
hacer dificil el recaudo de capital a la falta de rendicibn de cuentas ante el
mercado de capitales. Adicionalmente se debe mencionar que el sistema aleman
es mas o0 menos cerrado a los inversores extranjeros, lo que podria ser
determinante en el financiamiento, creacion de valor de la sociedad y operatividad
normal de su gobierno corporativo.

Sobre el modelo aleméan, puede apuntarse hasta aqui:

8 CHOI, Sunho. Towards an operational model of corporate governance. Soongsil University,
Seoul. International Journal of Technology Management & Sustainable Development.Volume 10,
Number 2. 2011. p. 168. [tienen la obligacion legal de incluir a los representantes del sindicato de
trabajadores en el consejo de administracion. Por lo tanto, el consejo de administracién se supone
gue funciona para los intereses de los grupos de interés mas amplios, no soélo para los accionistas.]
89 Ibid., p. 168-169. [una parte es el consejo de administracion, y el otro es el consejo de
vigilancia. No existe una superposicién de los miembros del consejo a través de los dos consejos.
Esto diluye aln mas el sentido de la junta directiva de la responsabilidad directa de los
accionistas.]
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e ElI modelo de gobierno aleman comparte ciertas caracteristicas
fundamentales con el francés.

e En Alemania las sociedades tienen la obligacion legal de incluir a los
representantes del sindicato de trabajadores en el consejo de
administracion. Esto, en el entendido de la filosofia alemana de la
concurrencia de todos los grupos de interés, no solo de los accionistas.

e Se entrevé una divisibn en consejo de administracibn y consejo de
vigilancia. No hay cruce de miembros de los dos consejos. Esto aminora el
sentido de responsabilidad directa de la junta directiva.

e El sistema aleman guarda recelo frente a la inversion extranjera, lo que
puede afectar el financiamiento de las sociedades y la operacion del
gobierno corporativo.

1.3.6 Modelo de buen gobierno corporativo en México. El gobierno corporativo
se erige como un tema de actualidad, que en atencién al estado de la economia
mundial, se ha ido difundiendo por los paises, en lo que México no es la
excepcion. Latinoamérica no es ajena a los conflictos de agencia en las
sociedades comerciales, de lo que se desprende que un buen gobierno
corporativo es de requerimiento en esta region, como lo es hoy en el mundo. La
economia mexicana comporta una importancia en la regidon en tanto a su
envergadura, como la segunda méas grande de Latinoamérica, sblo superada por
Brasil. Asimismo, México guarda mayores similitudes con el resto de paises de la
region que Brasil, debido a la tradicion historica compartida.

La legislacion mexicana regula las sociedades comerciales en la ley general de
sociedades mercantiles que data de 1934, con su mas reciente reforma en 2011.

En México el interés por la incursion en las buenas practicas de gobierno
corporativo, han respondido a la preocupacion por la inversién extranjera y a una
acostumbrada preferencia por incursionar en los mecanismos adoptados por otros
paises como Estados Unidos. “Las fuerzas detras de los intereses vigentes en un
buen gobierno corporativo se debian en gran parte a la demanda de las
inversiones extranjeras, que se enfrentaba apresuradamente a nuevas compafias
privatizadas, asi como a los procesos del isomorfismo mimético® dentro de

% PORRAS, Salvador. Nuevo institucionalismo. UAM, Area de estudios organizacionales,
Isomorfismo  mimético.  Noviembre, 2000. [En linea] Disponible en Internet:
aeo.izt.uam.mx/salon/material/instit/instit.pps. Isomorfismo mimético se refiere a los procesos de
imitacién en lo que algunas organizaciones buscan seguir a otras organizaciones exitosas.
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México, donde la gente de negocios respondia a los movimientos de gobierno en
los Estados Unidos, Japén y UK.”**

México vivid una crisis econémica a finales de 1994, misma que vislumbré en el
pais, las falencias que denotaban la necesidad de un buen gobierno corporativo
en las empresas mexicanas. “Sin duda, esta crisis tuvo un componente de
gobierno corporativo. Faltaron mecanismos que Vvigilaran la politica de
endeudamiento de las empresas y las consecuencias fueron muy costosas para la
economia mexicana.”®

Las practicas generalizadas a nivel mundial, asi como las crisis internas del pais,
corresponden a la catapulta impulsadora del proceso de implementacion de
mejores modelos de gobierno corporativo para las empresas mexicanas, lo que
conlleva a que la misma sea de matices semejantes a paises con mayor desarrollo
y trayectoria en el asunto, pero también con caracteristicas que reflejan la crisis
interna con particularidades propias.

A la fecha, se han adoptado diversas medidas relacionadas con gobierno
corporativo, que van desde lineamientos de cumplimiento voluntario hasta
requisitos obligatorios sefalados en diversos codigos. Por ejemplo seria el
principio de revelacibn en los principios de contabilidad generalmente
aceptados. Estas medidas han sido disefiadas considerando los mas altos
estandares disponibles a nivel internacional, pero a la vez reconocen la
realidad de las empresas mexicanas al tratar de fomentar el buen gobierno
corporativo en ellas.

Como se ha mencionado, el trabajo relacionado con el buen gobierno
corporativo que se ha llevado a cabo en México estd vinculado de forma
significativa con el interés de incrementar el nivel de desarrollo del mercado de
valores y de fortalecer a las instituciones que conforman al sistema financiero.
El grado de avance en la materia se debe al esfuerzo de organismos del
sector publico y privado. En lo que respecta a las instituciones, destaca la
labor realizada por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, la Comision
Nacional Bancaria y de Valores (CNBV), el Consejo Coordinador Empresarial,

% UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS DE PUEBLA. Modelos del Gobierno Corporativo Capitulo 3.
Modificado el 9 de julio de 2007. [en |linea] Disponible en Internet:
<http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/Icp/lagar_m_a/capitulo3.pdf> p. 11 [consultado
23/03/2014, 7:06 pm]

%2 Desde finales de la década de los setenta, cuando se dio una abrupta devaluacién del peso
mexicano quedd claramente establecido el agotamiento del modelo proteccionista que habia
venido utilizando este gobierno. Posteriormente, los gobiernos de José Lopez Portillo, Miguel de la
Madrid, Carlos Salinas de Gortari y Ernesto Zedillo, todos pertenecientes al mismo partido politico
PRI, que estuvo en el poder desde 1929, dirigieron a México hacia una apertura comercial de
alguna manera indiscriminada, que llevé al pais a caer en varias crisis econémicas, las principales
presentadas en 1976, 1982 y 1994. [Crisis de México de 1994-1995 por Jorge Esquivel Rojas y
Guiselle Viguez Jiménez (Maestria en Administracion de Negocios, UNED, 2006)
<http://www.auladeeconomia.com/articulosot-11.htm>]

% UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS DE PUEBLA, Op. cit., p. 13
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la BMV, el Comité de Emisoras de la BMV y las asociaciones gremiales del
sector financiero.**

Un rasgo particular de las sociedades mexicanas, es que como sucede con
frecuencia en los paises latinoamericanos, se constituyen como empresas
familiares, lo cual no es una desventaja en el proceso de implementacion del
gobierno corporativo, Sin0o que suscita una perspectiva con diferente
caracterizacion.

Suena increible pensar que en nuestro pais mas del 65% de las empresas
tienen sélo tres accionistas y esto se debe a que mayoritariamente la
administracion de las empresas mexicanas esta bajo el control familiar. En
otras palabras, el grupo de control de la totalidad de las empresas esta
concentrado en niveles superlativos. Pero esto no es tan sencillo. Se trata de
una tendencia global hacia la uniformidad en materia de gobierno
corporativo.”

Desde 2006, el Consejo Coordinador Empresarial, que es un organismo asociativo
del sector productivo del pais, expidio la primera version del denominado codigo
de mejores practicas corporativas, mismo que tiene lugar en 2010 a su segunda y
vigente version.

El modelo de gobierno corporativo mexicano, es encabezado por la asamblea
general de accionistas, que designa a un comisario, el cual esta encargado de
revisar los estados financieros y las politicas contables; pero el del comisario es un
cargo diferente al auditor externo, en tanto su labor es la de un revisor interno.
Bajo el maximo érgano, debe existir un consejo de administracion que requiere de
al menos el 25% de miembros que tengan independencia de otros asuntos de la
sociedad. Este consejo de administracion debe crear tres comités, a saber: comité
de auditoria, comité de evaluacion y compensacion, comité de finanzas y
planeacion.

En México se da importancia a la citacion anticipada de la asamblea general. “En
cuanto a la asamblea general de accionistas México y Colombia proponen citarla

al menos con quince (15) dias de anticipacién”.?®

Sefialan Gémez y Zapata®’, que en el modelo de gobierno corporativo mexicano,
el consejo de administracién debe conformarse por al menos un 25% de miembros
independientes de otros asuntos de la sociedad, porcentaje inferior al 50% minimo
gue se requiere en paises desarrollados, y el nUmero de miembros idoneo esta
entre tres (3) y quince (15) personas, sus funciones corresponden a la formulacién

* Ibid., p. 14

% bid., p. 23

% GOMEZ, y ZAPATA, , Op. cit., p. 107
 Ibid., p. 109
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de estrategias de la empresa, identificar los mayores riesgos a los que la empresa
esta expuesta, asi como la verificacion del funcionamiento del control interno y el
establecimiento de un plan formal de sucesion del director general y de los altos
ejecutivos; el comité de auditoria debe estar compuesto en su mayoria por
propietarios externos y se encarga de la revision de los reportes financieros,
establecer los lineamientos de control interno y recomendar los candidatos a
auditor interno; el comité de evaluacion y compensacién cumple con las funciones
de un comité de remuneracion, esto es la propuesta de remuneracion del director
general, de los altos ejecutivos y de las politicas de remuneracion en general, y
debe estar conformado en su mayoria por propietarios externos; el comité de
finanzas y planeacion debe estar conformado por mayoria de propietarios
externos, el cual esta encargado de estudiar y proponer la vision estratégica de la
sociedad para asegurar su estabilidad y permanencia en el tiempo, evaluar las
politicas de inversion y de financiamiento de la sociedad propuestas por la
direccion general; se hace énfasis en que el director general o presidente ejecutivo
no debe ser el presidente del consejo de administracién; y la administracion debe
crear un codigo de conducta de acuerdo con los valores, principios y politicas
aprobados por este consejo.

Hasta este punto, entonces, puede concluirse sobre el modelo de gobierno
corporativo mexicano que:

¢ El modelo mexicano impulsado en su implementacion por las crisis sufridas por
el pais, encuentra rasgos similares a los de paises desarrollados con
trayectoria en el proceso debido a la intencién de asemejarse a los mismos.

e Las sociedades mexicanas, como sucede con frecuencia en los paises
latinoamericanos, se constituyen como empresas familiares.

e El Consejo Coordinador Empresarial expidi6 en 2010 la segunda y vigente
version del denominado cédigo de mejores practicas corporativas, donde se
relaciona el modelo de buen gobierno corporativo del pais.

e En este modelo mexicano, la cabeza, que es la asamblea general de
accionistas, designa a un comisario que revisa los estados financieros y las
politicas contables, pero no es un auditor externo, ya que su funcion es de
revisor interno.

e Bajo la asamblea debe haber un consejo de administracion que requiere por lo
menos un 25% de miembros que tengan independencia de otros asuntos de la
sociedad.

e El consejo de administracion debe crear un comité de auditoria, un comité de
evaluacion y compensacion, y un comité de finanzas y planeacion.
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e La asamblea general de accionistas debe ser citada al menos con quince (15)
dias de anticipacion.

e El nimero de miembros idéneo del consejo de administracion esta entre tres
(3) y quince (15) personas, cuyas tareas van desde la formulacion de
estrategias de la empresa e identificacion de mayores riesgos de la empresa,
hasta la verificacién del funcionamiento del control interno y el establecimiento
de un plan formal de sucesion del director general y de los altos ejecutivos.

e El comité de auditoria estard compuesto en su mayoria por propietarios
externos y se encarga de la revision financiera, establecimiento de
lineamientos de control interno y debe recomendar los candidatos a auditor
interno.

e El comité de evaluacion y compensacion cumple con las funciones de un
comité de remuneracion y debe estar conformado en su mayoria por
propietarios externos.

e EIl comité de finanzas y planeacion debe estar conformado por mayoria de
propietarios externos, y se encarga de estudiar y proponer la vision estratégica
de la sociedad, evaluar las politicas de inversion y de financiamiento
propuestas por la direccion general.

e El director general o presidente ejecutivo no debe ser el presidente del consejo
de administracion.

e La administracion deberia crear un cédigo de conducta que refleje los valores,
principios y politicas aprobados por el consejo.

1.3.7 Modelo de buen gobierno corporativo en Colombia. En Colombia las
sociedades mercantiles se regulan de forma general en el codigo de comercio con
sus respectivas modificaciones; de forma particular las sociedades por acciones
simplificadas (S.A.S.) se encuentran reguladas en la Ley 1258 de 2008.

Colombia, en su respuesta a una dinamica mundial que propende por una politica
de gobierno corporativo, primigeniamente, a través de la Superintendencia de
Valores (ahora Superintendencia Financiera), en el afio 2001 expidié la Resolucion
275, segun la cual establecia la adopcion de un cédigo de gobierno corporativo
para quienes desearan que sus valores fueran adquiridos por fondos de
pensiones. “El codigo debia incluir mecanismos para la proteccién del accionista
minoritario, criterios de selecciébn de los directivos y representantes legales,
mecanismos para la revelacion de informacion y los conflictos de interés, criterios
de seleccion de vinculados comerciales, mecanismos transparentes para la
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seleccion del revisor fiscal, y auditorias especializadas solicitadas por
accionistas.”®

Actualmente y en vigencia, la Superintendencia Financiera emitié la Circular
Externa 028 de 2007 modificada por la Circular Externa 056 de 2007, mediante
la cual se adopta la obligacion de diligenciar y remitir la encuesta sobre la
adopcion de las recomendaciones del “Codigo de Mejores Practicas Corporativas
de Colombia (denominado Cdédigo Pais)’, el cual es aplicable a todas las
entidades que se encuentren inscritas o que tengan valores inscritos en el
Registro Nacional de Valores y Emisores excepto la nacién, los patrimonios
autobnomos fiduciarios, las carteras colectivas de que trata el Decreto 2175 de
2007, las universalidades de que trata la Ley 546 de 1999, las entidades
territoriales a que se refiere el articulo 286 de la Constitucion Politica, los
organismos multilaterales de crédito, los gobiernos extranjeros y las entidades
publicas extranjeras, las sucursales de sociedades extranjeras y las entidades
extranjeras. Dicha norma, sin duda, tiene la finalidad de proteger la confianza de
los inversionistas mediante la identificacion, fortalecimiento y suficiencia de la
informacion de las sociedades comerciales a la que pueden acceder.

Adicionalmente, el legislador colombiano, en respuesta a las reflexiones que sobre
gobierno corporativo se hacian en el derecho comparado, y de manera general
consagré en el articulo 23 de la Ley 222 de 1995 los deberes de los
administradores, articulo reglamentado parcialmente por el Decreto Nacional 1925
de 2009 que consagré una regulacion general acerca de los conflictos de intereses
a que pueden darse lugar entre los administradores y las sociedades.

El cédigo adoptado actualmente en Colombia, de aplicacion para las sociedades
de familia, desarrollado por la Superintendencia de Sociedades, la Camara de
Comercio de Bogota y la Confederacion de Camaras de Comercio de Colombia,
se expidid en 2009 con la denominacion de Guia Colombiana de Gobierno
Corporativo para Sociedades Cerradas y de Familia. Las medidas establecidas en
el codigo adoptado, responden a un estudio de las irregularidades que se
presentaron con mayor frecuencia en el periodo comprendido entre 1997 y 2007,
mismo en que figura la mayor frecuencia del listado las irregularidades en
convocatorias para juntas y asambleas, y se cuenta, entre otras, el incumplimiento
de funciones del revisor fiscal, contabilidad atrasada, falta de soportes contables,
indebido diligenciamiento de libros de actas y de socios, incumplimiento de pagos,
extralimitacion en las funciones de los administradores, no desarrollo del objeto
social, no llevar libros registrados, incumplimiento de funciones del liquidador y
contabilidad que no es clara, completa o fidedigna.

% BOLSA DE VALORES DE COLOMBIA. Cartilla Cédigo Pais. 2009. p. 3.

% REPUBLICA DE COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA FINANCIERA DE COLOMBIA. Cédigo
Pais. [En linea] Disponible en Internet: http://www.superfinanciera.gov.co/Codigopais/circular.htm.
[consultado 12/11/2013, 11:00 pm]
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Como relatan Gémez y Zapata'®, el modelo que expone la gufa colombiana, se

refiere a la designacion del revisor fiscal, con total independencia, por parte del
maximo organo social. Por otro lado debe existir, para el caso de las sociedades
de familia, una asamblea de familia, la cual velara por el cumplimiento del
protocolo de familia, la educacion y capacitacién de los miembros de la familia que
en un futuro trabajaran en la organizacion a fin que estos cumplan con los perfiles
y conocimientos requeridos. Otro 6rgano de gobierno que las sociedades de
familia deben conformar es el consejo de familia, el cual servirhA como 6rgano
consultivo para la junta directiva y elegird los miembros de familia que seran
candidatos a ocupar cargos dentro de los 6rganos de gobierno y direccion de la
sociedad de familia. “El c6digo de Colombia recomienda que el revisor fiscal sea
independiente y rote cada 5 afios.”’®" El consejo de familia, entonces, sera
conformado por los miembros que escoge la asamblea de familia, y se erige como
un organo consultivo de la junta directiva. El protocolo de familia referido o un
acuerdo similar, debera ser suscrito por el consejo de familia donde se regule el
manejo entre familia, negocio y propiedad.

Por su parte, dentro de la junta directiva se deben crear dos comités de
importancia, cuales son el comité de auditoria y el comité de nombramiento. La
formulacién de las politicas de remuneracion, que en otros modelos de gobierno
corporativo se asignan a un comité de remuneraciones, en Colombia recae sobre
el maximo dérgano social. “En Colombia, el cédigo habla del establecimiento de un
comité denominacion y un comité de auditoria, sin embargo, no se especifican las
funciones de los mismos.”*%

Frente a la convocatoria de reuniones del maximo érgano social, se ha indicado
que debe tomarse los medios que sean necesarios para asegurar la mayor
asistencia. “La convocatoria a las reuniones del méximo 6érgano social deber&
realizarse, como minimo, con la antelacién establecida en la Ley”.'®® Esta
antelacion se remite, asi, al articulo 424 del cédigo de comercio colombiano®®,
que refiere quince (15) dias habiles de antelacion para las reuniones en que hayan
de aprobarse los balances de fin de ejercicio. En los demas casos, bastara una
antelacion de cinco (5) dias comunes.

Asimismo, indican Gémez y Zapata , que en el modelo colombiano, los

miembros de la junta directiva no pueden participar en mas de cinco (5) juntas

105

10 GOMEZ, y ZAPATA, Op. cit., p. 109

1% 1hid., p.109.

192 15id., p. 108.

103 SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES; CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA y
CONFECAMARAS. Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y de
Familia. Septiembre de 2009., p. 13.

104 REPUBLICA DE COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA. Decreto 410. (27 de marzo
de 1971). Por el cual se expide el Cédigo de Comercio. Diario Oficial. Bogota D.C., 16 de junio de
1971. No. 33.339.

1% GOMEZ, y ZAPATA, , Op. cit., p. 108.
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directivas a la vez. “La junta directiva debera tener un namero impar de miembros,
de los cuales por lo menos uno (1) debera ser externo.”'® Para este efecto, el
miembro externo, no debe tener relacion con otros asuntos de la sociedad, esto es
por ejemplo que no puede ser empleado de ella ni su representante legal.

Para los efectos de esta Guia, se entendera por miembro externo, aquella
persona que en ningln caso:

» Sea empleado o Representante Legal de la compafia.

» Sea empleado o administrador de la persona natural o juridica que preste
servicios de auditoria a la sociedad o a alguna de sus filiales o subsidiarias.

+ Sea asociado que directa o indirectamente dirija, oriente o controle la
mayoria de los derechos de voto de la compafiia o que determine la
composicion mayoritaria de los 6rganos de administracion, de direccion o de
control de la misma.

» Tenga vinculos familiares con alguno de los anteriores hasta el tercer grado
de consanguinidad, segundo de afinidad o primero civil.**’

La junta directiva debe realizar seguimiento peridédico al desarrollo del plan
estratégico de la empresa; verificar el adecuado funcionamiento del sistema de
control interno y cumplimiento de las politicas contables y administracion de
riesgos, determinar las politicas de informacion y comunicacién con los grupos de
interés de la compafiia, velar por el cumplimiento de las normas de gobierno
corporativo, administrar los conflictos de interés de los funcionarios distintos a los
administradores, entre otras.

Sobre la revelacion de informacion, lo que atafie al desarrollo de la transparencia
corporativa, el codigo’®® refiere que los administradores, en su informe de gestién,
deberan revelar informacion sobre:

e Las operaciones celebradas con los administradores, los asociados y personas
vinculadas a éstos y aquellos.

e EIl resultado de las operaciones que comportaron enajenacién global de
activos.

e El cumplimiento de las Practicas de Gobierno Corporativo.

Asi, sobre el modelo colombiano de buen gobierno corporativo, puede concluirse
lo siguiente:

e La Circular Externa 028 de 2007 modificada por la Circular Externa 056 de
2007 de la Superintendencia Financiera colombiana implementd la obligacion

1% SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES; CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA vy
CONFECAMARAS, Op. Cit., p. 14.

7 |bid., p. 15.

1% hid., p. 16.
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de diligenciar y remitir la encuesta sobre la adopcién de las recomendaciones
del “Cdodigo de Mejores Practicas Corporativas de Colombia (denominado
Caddigo Pais)”, aplicable a las sociedades que cotizan en bolsa.

El articulo 23 de la Ley 222 de 1995 consagré los deberes de los
administradores, y se reglamentado por el Decreto Nacional 1925 de 2009 que
regula generalmente sobre conflictos de intereses que pueden tener lugar entre
los administradores y las sociedades.

El codigo adoptado actualmente en Colombia que se aplica en el caso de
sociedades cerradas y de familia fue desarrollado por la Superintendencia de
Sociedades, la Camara de Comercio de Bogota y la Confederacion de
Camaras de Comercio de Colombia, y se expidié en 2009 con la denominacion
de Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y de
Familia.

En este modelo debe existir un revisor fiscal, con total independencia y que
rote cada cinco (5) afios, designado por el maximo érgano social.

Para las sociedades de familia debe conformarse una asamblea de familia que
velara por el cumplimiento del protocolo de familia, la educacién y capacitacion
de los miembros de la familia. Asimismo, las sociedades de familia deben
conformar un consejo de familia, conformado por los miembros que escoge la
asamblea de familia, el cual servira como érgano consultivo para la junta
directiva y elegira los miembros de familia que serdn candidatos a ocupar
cargos dentro de los 6rganos de gobierno y direccion de la sociedad de familia.

El protocolo de familia o cualquier acuerdo similar, debera ser suscrito por el
consejo de familia y regular el manejo entre familia, negocio y propiedad.

La junta directiva debe crear dos comités principalmente, cuales son el comité
de auditoria y el de nombramiento.

La formulacion de las politicas de remuneracion en Colombia recae sobre el
maximo organo social.

La citacion de la asamblea general debe hacerse con quince (15) dias habiles
de antelacion para las reuniones en que se vaya a aprobar balances de fin de
ejercicio. Si no es el caso, basta una antelacién de cinco (5) dias comunes.

Los miembros de la junta directiva no pueden participar en mas de cinco (5)
juntas directivas a la vez, esta junta deberd tener un numero impar de
miembros, de los cuales por lo menos uno (1) deberd ser externo
independiente de otras relaciones con la sociedad.
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e Las funciones de la junta directiva van desde el seguimiento al desarrollo del
plan estratégico y la verificacion del adecuado funcionamiento del sistema de
control interno, hasta el cumplimiento de las politicas contables y de las
normas de gobierno corporativo para administrar los conflictos de interés de los
funcionarios distintos a los administradores.

e EI cddigo, en garantia de la transparencia corporativa, sefiala que los
administradores en su informe de gestion, deben revelar informacion sobre
operaciones celebradas con los administradores y asociados, sobre resultados
de las operaciones que implican enajenacion global de activos, y sobre el
cumplimiento de las practicas de gobierno corporativo.

1.4 ESQUEMA COMPARATIVO DE LOS MODELOS DE BUEN GOBIERNO
CORPORATIVO

Tras el anterior estudio de los modelos mas representativos de gobierno
corporativo del mundo, se presentan los siguientes esquemas con los aspectos
comunes mas importantes de cada uno de los modelos de buen gobierno.

Por su parte, el modelo de buen gobierno corporativo de la OCDE consagra

fundamentalmente seis (6) principios, que son la carta de navegacion de los
modelos que cada Estado ha desarrollado, y se presentan a continuacion.
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Imagen 1. Modelo de buen gobierno corporativo

Fuente. Este estudio

El anterior esquema estructura el modelo de buen gobierno corporativo de la
OCDE de forma individual, por considerarse de aplicacién general frente a los
modelos que definen cada uno de los Estados seleccionados. A continuacion se
presenta el esquema comparativo de los modelos de gobierno corporativo
estudiados entre los numerales 1.3.2 a 1.3.8 de este trabajo.
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Cuadro 1. Modelo de buen gobierno corporativo

ASPECTOS | OBLIGATORIEDAD
BASICOS | DE LAS NORMAS

MODELO

DE BUEN
GOBIERNO
CORPORATIVO

MODELO
ESTADOUNIDENSE

MODELO UNION
EUROPEA

MODELO INGLES

DE GOBIERNO
CORPORATIVO

Establece  normas
obligatorias de buen
gobierno corporativo
y auditoria (Ley
Sarbanes-Oxley).

Las disposiciones no
son obligatorias, se

rigen bajo el
principio de “cumplir
o explicar’, y se
consagran en los
libros verdes de
2010y 2011.

Modelo con normas
de softlaw.

JUNTA DIRECTIVA
(CONSEJO DE
ADMINISTRACION)

Junta directiva de 8
a 16 miembros.

La composicion
debe ser adecuada
para la actividad de
la empresa.

Al menos 2 de los 3
miembros de la junta
directiva, deben ser
externos
independientes.
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COMITES

*Gerencial

*De directores
externos

*De
compensacion
*De auditoria
*De nominacién
y gobierno
corporativo

No lo establece.

*  Comité de

nominacion
*  Comité de
auditoria
*  Comité de
remuneracion

COMPOSICION DE
LOS COMITES

El comité de
auditoria debe estar
compuesto al menos
de 3 miembros
independientes.

No lo establece.

El comité de
auditoria y el de
remuneraciéon deben
conformarse
totalmente
miembros
independientes,

por

TRANSPARENCI
A SOCIETARIA

Transparencia en
la informacion
preponderante-
mente contable y
financiera.

Enfatiza en la
transparencia de
las politicas de
votacion 'y la

divulgacion de
informacién sobre
su aplicacion,
como obligacion
para cada
accionista.

La informacion
debe ser
entregada a los
accionistas con
prontitud,

uniformidad y de
manera equitativa



MODELO FRANCES

MODELO ALEMAN

MODELO MEXICANO

Adopcion voluntaria
de las normas de
gobierno corporativo
consagradas en el
informe Veinot, y las
recomendaciones de
la Assaociation
Francaise de Ia
Gestion Financiére
(AFG).

Normas de
voluntaria adopcion.

Se circunscribe a la
adopcion voluntaria
de las normas estan
contenidas en la
segunda version del
Codigo de Mejores
Practicas
Corporativas.

Separaciéon de las
funciones de
presidente del
consejo y del

director general o de
una estructura en
junta directiva 'y
consejo de vigilancia
(Ley 15 de mayo
2001).

El consejo de las
sociedades
alemanas consta de
2 partes, el consejo
de administracion, y
el consejo de
vigilancia.

El consejo de
administracion debe
conformarse por al
menos un 25% de
miembros

independientes, y el
nimero de
miembros idoneo
esta entre 3 y 15
personas.
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Los necesarios
para garantizar
el cumplimiento
de las funciones
del consejo de
administracion.

El modelo no lo

especifica.
*  Comité de
auditoria
*  Comité de

evaluacion y
compensacion*
Comité de
finanzas y
planeacion.

mientras que el de

nominacion por
miembros
independientes  en
su mayoria.

No se especifica en
el modelo.

Se obliga
legalmente a incluir
en el consejo de
administracion a los
representantes  de
los sindicatos.

Todos los comités
deben estar
compuestos por una
mayoria de
propietarios
externos.

en los grupos de
interés.

Todos los
accionistas, deben
tener acceso a la
misma calidad de
la informacion.
Debe fomentarse
la publicacion
anual de un
documento con
toda la informacion
de la compaiiia.

Enfatiza en que
todos los intereses

de los
stakeholders

deben ser
atendidos, no sélo
los de los
accionistas.

Contiene medidas
de auditoria

interna, tales como
la inclusibn de un

comisario con
funciones de
revisoria interna.
La administracion
debe crear un
cbdigo de



conducta de
acuerdo con los
valores principios
politicas
aprobados

MODELO
COLOMBIANO
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Fuente. Este estudio



2. EL MODELO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO PARA LAS
SOCIEDADES FAMILIARES DE LA CIUDAD DE PASTO

2.1 CARACTERISTICAS DE LAS SOCIEDADES FAMILIARES DE LA CIUDAD
DE PASTO

2.1.1 Caracteristicas generales de las sociedades de familia. Las empresas
familiares han despertado el interés en esta investigacion por dos aspectos
fundamentales, el primero porque en la ciudad de San Juan de Pasto, la mayoria
de las sociedades comerciales son sociedades de familia'®, y segundo, porque si
en las grandes sociedades se presentan conflictos de agencia, en mayor medida
se presentan estos en las empresas o0 sociedades familiares, ya que se debe partir
de la primera caracteristica y es que en las sociedades de familia confluyen dos
sistemas a saber: el empresarial y el familiar. Estas sociedades también se
denominan sociedades de capital cerrado™®, haciendo referencia a la poca
separacion entre propiedad y administracion y a las limitaciones en la libre
transmision de las acciones.

Las sociedades de familia son creadas principalmente, para asegurar un nivel de
vida confortable para los miembros de la familia, asi la empresa, la cual sin duda
manifiesta un animo de lucro, busca favorecer con ello a sus propios miembros
familiares, por ello una caracteristica fundamental de las sociedades de familia es
que sus accionistas 0 socios mayoritarios presenten relaciones o vinculos de
consanguinidad y afinidad en el sentido estrictamente juridico. Sin embargo, en
muchas ocasiones es dificil armonizar los dos sistemas existentes, pues los
problemas que se presentan en las familias, son también trasladados a la
sociedad, manifestandose conflictos de interés™!, busquedas de poder y

199 cfr. BOLANOS, Sandra, PANTOJA, Maria Inés y otro. El caso de las empresas familiares en el

sur occidente colombiano. Edicién 3, 2009. [en linea] Disponible en Internet:
file:///C:/Users/Familia/Downloads/Dialnet-
EmprendimientosLocalesElCasoDelLasEmpresasFamiliare-3202474.pdf [consultado 19/04/2014,
4:44 pm] p. 27.

119 cfr. CORPORACION ANDINA DE FOMENTO. Manual de Gobierno Corporativo para Empresas
de Capital Cerrado. Segunda edicién, 2010. [en linea] Disponible en Internet:
http://www.caf.com/media/1391034/lineamientos-gobierno-corporativo-empresas-capital-
cerrado.pdf [consultado 19/04/2014, 5:23 pm] p. 7.

11 Se entiende por conflictos de interés, la situacion en la cual un ejecutivo, un director, un
administrador o un funcionario de la compafia, deba tomar una decisiéon o realizar u omitir una
accion en razon de sus funciones, tenga la opcion de escoger entre el interés de la compafiia o de
sus accionistas, funcionarios, clientes, proveedores, y su interés propio o el de un tercero, de forma
tal que escogiendo uno de estos dos ultimos se beneficiaria patrimonial o extra patrimonialmente
para si o para el tercero, desconociendo un deber ético, legal, contractual o estatutario y
obteniendo un provecho que de otra forma no recibiria. Fuente: CORPORACION ANDINA DE
FOMENTO. Lineamientos para un cddigo de gobierno corporativo para las pyme y empresas
familiares. 2011., p. 22.
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control**?*, diluciones de capital*****, y deméas comportamientos, lo que conlleva a
la pérdida de valor de la sociedad.

Econdémicamente, las sociedades familiares son de gran relevancia, pues las
estadisticas en Colombia indican que “una alta proporcion de las pequefias y
medianas empresas (PYMES), son empresas familiares, las cuales aportan al
Producto Interno Bruto mas del 50% y generan empleo alrededor del 70%.”*** Por
tanto, los conflictos de agencia que en ellas se presenten no solo tendran un tinte
juridico, sino también tendran consecuencias en la dindmica econémica del pais y
de la region.

Para entender el funcionamiento de las sociedades de familia, es necesario en
este punto, hacer un estudio multidisciplinario. Para los académicos de la
administracion, la empresa familiar es entendida como “aquella que cumple con
dos requisitos fundamentales: en lo que se refiere a la propiedad, toda la empresa,
o al menos la parte proporcional que permite mantener el control de la
organizacion, debe pertenecer a una misma familia; y, en segundo lugar, por lo
menos dos de los miembros de la familia deben estar involucrados en el
funcionamiento y direccién de la organizacion.”**

De todos los estudios administrativos respecto de las sociedades de familia,
existen dos de gran importancia académica; el primero plantea que

Existen tres subsistemas interconectados en las sociedades familiares
(empresa, familia y propiedad) y cuatro areas de interseccién que ilustran los
diversos papeles que pueden desempefiar los miembros de estas
organizaciones en forma simultanea (Ver gréafica 1). De este modo, el lugar
gue cada persona ocupa dentro de uno de estos subsistemas determina,

12 «Existe riesgo de abuso cuando los sistemas legales permiten, y el mercado acepta, que
accionistas con poder de control ejerzan un grado de control que no se corresponde con el nivel de
riesgo que asumen en calidad de propietarios, mediante la explotacién de mecanismos legales
para separar la propiedad del control, tales como las estructuras piramidales o los derechos de
voto multiples. Este abuso puede adoptar diferentes formas, incluida la obtencién de beneficios
particulares directos por medio de bonificaciones y pagos elevados a familiares o socios en
plantilla, operaciones inapropiadas con partes vinculadas, la influencia sistematica en las
decisiones empresariales y la introduccién de cambios en la estructura del capital por medio de una
emision especial de acciones que favorezca al accionista con poder de control. Fuente:
ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO. Op. Cit., p. 42.
13 «x pyeden darse situaciones en las que un grupo de accionistas aproveche su posicion
privilegiada en el proceso de toma de decisiones de la companiia para apropiarse de un porcentaje
mayor de derechos sobre los flujos de caja esperados del nuevo proyecto. Esto puede ocurrir de
diversas maneras: i) un aumento de capital al que los otros accionistas no concurren por no estar
adecuadamente informados; ii) la fusidon con otra empresa en la cual el accionista controlador tiene
una mayor participacion, y iii) la creacion de una filial donde los accionistas controladores tienen
una participacién importante. Fuente: CORPORACION ANDINA DE FOMENTO. Op. Cit., p. 11.
114 BOLANOS, PANTOJA, y Otro. Op. cit., p. 27.

115 Ibid., p. 28.
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inevitablemente, los intereses, el posicionamiento, las expectativas, los
conocimientos y el nivel de compromiso en relacién con la empresa familiar.**®

Las situaciones a las que se hace referencia, son mutables, cambian con el tiempo
y evolucionan de acuerdo a las circunstancias de vida de cada miembro de la
familia. Desde esta perspectiva, el modelo permite comprender las fuentes de los
conflictos interpersonales, las confusiones en los roles empresariales, los
conflictos de agencia, las prioridades y los limites en las relaciones que se
establecen.

Por su parte, el segundo modelo a que hacen referencia los administradores toma
como base el anterior, pero enfatiza la dimension tiempo, en la que se describe

Como los miembros de una empresa familiar van cambiando de un
subconjunto a otro, se agregan o desaparecen conforme transcurre la vida: se
suceden matrimonios, divorcios, nacimientos o muertes, entran y/o salen
gerentes, empleados, socios y accionistas. Durante la evolucion de los ejes
(familia, empresa, propiedad) transcurren etapas importantes que coinciden
con la aparicién simultanea de varios acontecimientos.**’

Sin embargo, dichas etapas no necesariamente se distinguen de forma clara, pues
segun los tedricos, existen modalidades hibridas que pueden representar
transicion. Por su parte, escasas empresas que se mantienen mas alla de este
modelo, se vuelven muy complejas en sus estructuras e incluso llegan a perder su
esencia familiar.

Grafica 1. Modelo de tres circulos y modelo evolutivo tridimensional

Fuente: BOLANOS, Sandra, PANTOJA, Maria Inés y otro.**?

" bid., p. 28.
117 a1

Ibid., p. 28.
18 BOLANOS, Sandra, PANTOJA, Maria Inés y otro. El caso de las empresas familiares en el sur
occidente  colombiano.  Edicibn 3, 2009. [En linea] Disponible en Internet:
file:///C:/Users/Familia/Downloads/Dialnet_ EmprendimientosLocalesElCasoDeLasEmpresasFamilia
re-3202474.pdf [consultado 19/04/2014, 4:44 pm] p. 28.
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Asi, respecto de los sistemas empresa, propiedad y familia presentes en las
sociedades de familia, se puede considerar que son estas sociedades aquellas
mas propensas al surgimiento de conflictos de interés, toda vez que

Los problemas o asuntos afectivos familiares que no son tratados
adecuadamente en el entorno familiar, como las relaciones conyugales, la
autoridad de los padres hacia los hijos, y otros como la infidelidad o el
consumo de alcohol, tienen la fuerza suficiente para generar un conflicto
societario, pues rotas las relaciones familiares, el clima organizacional para el
desarrollo de la empresa es afectado en contra de los intereses de la sociedad
comercial. '

Respecto de asuntos de poder, gobierno y gestién, la sociedad familiar también
puede presentar conflictos de agencia, por ejemplificar, entre el gerente o
administrador y los accionistas. Esta situacion es facil de entender con la siguiente
situacion

Un fundador, gerente y propietario Unico de su empresa, sabe que sera el
Unico beneficiario de los excedentes o pérdidas econémicas generadas por
sus decisiones; por ello, se espera que al ejercer las funciones de gerente
tome siempre, segun su criterio, las decisiones mas acertadas, de tal manera
que cuando evalle una posible inversion, (...) lo haga de la manera mas
rigurosa posible para tomar una decisién que genere beneficios a la compafia.
Ahora bien, si quien esta tomando la decision es un gerente sin ninguna
participacion en el capital de la empresa pueden surgir dos escenarios que no
favorecen a los duefios: el primero, un conflicto de intereses al momento de
tomar la decision; el segundo, la omision de consideraciones que afecten de
manera critica la decisién que toma el gerente.*®

El fundador gerente, en la primera situacion entonces, no presentaréa conflictos de
agencia por cuanto €l controla el sistema de la administracion de la empresa y es
titular de toda la propiedad de la sociedad. Sin embargo, en la segunda situacion
donde existe un administrador que no tiene ninguna participacion en el sistema de
la propiedad accionaria de la sociedad, manifestard conflictos de agencia entre
sus intereses individuales y aquellos de los socios que le han encomendado la
direccion de la sociedad. Se precisa también que estos conflictos de interés se
pueden presentar cuando hay variaciones entre las participaciones del
administrador en los sistemas, por ejemplo, cuando el gerente posea un 10% de la
propiedad de la sociedad y los demas accionistas el 90% de ella, caso en el cual,

119 PINTO, Luis Carlos. El conflicto societario en las sociedades de familia. En: Revista E-

mercatoria de la Universidad Externado de Colombia. Bogota D.C. Julio-Diciembre de
2013.Volumen 12, No. 2., p. 182.

120 GUZMAN, Alexander y TRUJILLO, Maria Andrea. Hacia la implementacién de buenas practicas
de gobierno corporativo en sociedades cerradas. Bogota: Colegio de Estudios Superiores de
Administracién CESA. Abril 2012. p. 59-60.
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ante una decision, el administrador gerente tendera a favorecer de igual manera,
sus intereses particulares, toda vez que su participacion accionaria es baja.

Como se observé en la grafica, las sociedades, y especialmente, las familiares,
trasmutan su composicibn empresa-familia-propiedad en el tiempo, y mas
especificamente en los cambios generacionales. Asi los tedricos de la
administracion afirman que

Los problemas de agencia entre miembros de una misma familia son
resaltados por conflictos de intereses entre parientes a partir de la segunda
generacién. Un gerente familiar fundador puede estar interesado en favorecer
a todos sus hijos por igual, pero un gerente familiar heredero puede estar mas
preocupado por el bienestar de su familia destino, conformada por su esposa y
sus hijos, antes que en el bienestar de los miembros de su familia de origen.***

Otro conflicto de agencia frecuente, que se puede presentar en la distribucion de
estos sistemas en las sociedades de familia, sucede cuando entre los accionistas
(quienes principal y mayoritariamente son familiares) existe uno controlante, con
poder de decision del 51% o mas de las acciones y decide independientemente de
los socios minoritarios. Siempre que un accionista mayoritario controla la toma de
decisiones de la administracion puede sentirse inclinado a adelantar acciones para
favorecerse a si mismo: “Incluso en una empresa familiar, si las participaciones en
el capital de los diferentes miembros familiares no son equitativas, los accionistas
minoritarios pueden verse afectados por el poder que ejercen los mayoritarios en
la toma de decisiones.”*%?

Los conflictos de intereses también se presentan en la relacion sociedad familiar
versus stakeholders, por ejemplo con los acreedores al no revelar informacion
verdadera acerca de los proyectos de inversion, o también con los trabajadores,
pues en el caso de las sociedades familiares, ellos son principalmente parientes,
quienes acceden al cargo, no en virtud de sus capacidades, sino de su
parentesco. Este quizd sea el grupo de interés con quien mayores conflictos se
generan, pues el sistema familiar y todas sus dificultades son trasladados al
empresarial, ya que se torna dificil la separacion de los roles familia-trabajador.

Los estudios administrativos también han demostrado respecto de las empresas
familiares, que “cuando los accionistas estan involucrados en la gerencia las
compafias presentan altos niveles de deuda (...) los propietarios gerentes de este
tipo de empresas usan deuda para no emitir acciones o para invitar a nuevos
accionistas, protegiendo su poder de voto y conservando el control.”*?®

Adicionalmente, y de acuerdo con el andlisis realizado por la Superintendencia de
Sociedades de las causas de liquidacion mas frecuentes de las sociedades

21 pid., p. 62.
122 |bid., p. 89.
2% |bid., p. 171.
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cerradas y de familia en Colombia, los problemas de gobernabilidad tienen una
estrecha relacion con la sostenibilidad de las empresas. Las estadisticas indicaron
que

En efecto, en un 51.6% de los casos de liquidacién obligatoria las causas
estan ligadas a malos manejos administrativos de la sociedad. En el 44.3% se
evidencia la existencia de recursos humanos sin competencias (emplear a
familiares sin las habilidades para el cargo) como una de las causales de la
crisis empresarial. En el 37.4% de los casos la liquidacion tuvo entre sus
causas el impacto de los problemas familiares en la gestion de la compafiia y
el 32.8% de los mismos estuvo causado por la falta de transparencia en la
gestién de la compafia.***

Lo anterior permite observar que las sociedades de familia estan altamente
expuestas a lo que en gobierno corporativo es denominado conflicto de agencia,
esto es a la confusion de los conflictos familiares y los empresariales, la
concentraciéon de poder en el fundador o accionista controlante, la carencia de
idoneidad y liderazgo de los administradores (porque los cargos de la empresa se
otorgan a los familiares aun si ellos no cumplen el perfil profesional), asi como la
ausencia de procedimientos formales.

Las compafiias de familia en Colombia usualmente carecen de alternativas de
financiacion, pues se esta ante pequefias y medianas empresas, por tanto son
consideradas como sujetos de alto riesgo y les son impuestas condiciones que no
pueden cumplir para ser sujetos de crédito'®. Por tal motivo, el gobierno
corporativo también busca fortalecer la confiabilidad de las sociedades para que
puedan atraer con mayor facilidad distintas alternativas de financiacion.

Las sociedades familiares se caracterizan también por presentar mayoria familiar
en las juntas directivas, incumplir las normas comerciales y las estatutarias
propias, ausencia de rendicion de cuentas, contabilidad atrasada, falta de
soportes, mal manejo de libros contables y demas patologias que sin duda
constituyen conflictos de interés, permitiendo que la sociedad se maneje como el
bolsillo de la familia*?®. Esto por supuesto tiene implicaciones econémicas para los
stakeholders, ya que las empresas pierden valor y atractivo a la inversion, ya que
sSon muy riesgosas por su gobierno interno.

24 SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES, CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA Y
CONFECAMARAS. Op cit., p. 9.

25 Cfr. Ibid., p. 9.

126 Cfr. BOLANOS, PANTOJA, y Otro. Op. cit., p. 32.
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2.1.2 Caracteristicas de las sociedades familiares en la ciudad de San Juan
de Pasto. Tal como en el numeral anterior se realizé la caracterizacién general de
las sociedades de familia, corresponde ahora hacer lo propio con las
particularidades de las sociedades de familia en la ciudad de Pasto. Las empresas
familiares de la ciudad de San Juan de Pasto presentan muchas de las
caracteristicas generales enunciadas, tal es el caso de la estructura que se debe
analizar en los sistemas de empresa, familia y propiedad.

Por su parte, administradores investigadores realizaron un estudio en la ciudad de
San Juan de Pasto en el afio 2009, en el cual aplicaron encuestas a 103
sociedades familiares, obteniendo de los resultados, las siguientes caracteristicas:

e El estudio indica que el 76,7% de las sociedades familiares, son
comerciales.

e Las sociedades encuestadas de tipo familiar en San Juan de Pasto tienen
en promedio 20 afios de desarrollo y se fundaron entre los afios 1981 - 1990
(26,2%) y 1991 - 2000 (23,3%).

e EI 76,7% de las sociedades familiares son fundadas por personas de género
masculino, quienes ocupan el liderazgo tanto de la empresa como de la
familia.

e La investigacion sefialé que existen dos tipos de familiares que trabajan en
la sociedad: aquellos que cuentan con propiedad (43,5%) y otros sin ella
(23,2%), ademas, se destaca que el 33,1% corresponde a empleados sin
nexos familiares. Entre los trabajadores familiares se observa un alto indice de
participacion de los hijos (34,5%) y de la esposa (18,4%).*%’

Es congruente que la mayoria de las sociedades familiares de la ciudad de Pasto
tengan un objeto social de comercializacion, ya que la economia de la ciudad se
desarrolla en el nivel terciario de comercializacion y prestacion de servicios. Asi el
nivel de industrializacion en la capital del departamento narifiense es muy bajo.
Por otro lado, la caracteristica referida al fundador masculino de las sociedades de
familia, puede responder a la cultura de la ciudadania, ya que las familias tienden
a ser patriarcales™®®, donde quien responde econémicamente por el bienestar de
sus miembros es el padre de familia.

Haciendo referencia a la composicidon laboral de las sociedades familiares en la
ciudad de Pasto, tales cifras responden a la dinamica particular de las empresas

27 bid., p. 29-30.

128 Cfr. CASTRO, Elisander, OLIS, Irma Maria y otra. Subjetividad politica en las mujeres de
Ricaurte, Narifio, desde el enfoque de desarrollo a escala humana. [En linea] Disponible en
Internet: aletheia.cinde.org.co/index.php/ALETHEIA/article/view/166/155.pdf [consultado 9/08/2014,
4:31 pm] p. 174.
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familiares, donde confluyen los sistemas familiar, empresarial y de propiedad, de
tal manera que se busca en las sociedades la continuidad de la misma si falta el
fundador (padre) con la participacién en la propiedad de los hijos y esposa. Asi
mismo la sociedad familiar se convierte en la fuente inmediata de empleo de la
familia.

Respecto de las practicas organizacionales de las sociedades familiares en Pasto,
la investigacion encontré lo siguiente:

El 69% de las sociedades encuestadas tiene una estructura organizacional
definida pero que no se ha implementado. En general, estas empresas no
poseen reglamentos determinados para el desarrollo de las funciones de los
empleados, y las pocas que cuentan con estos, segln datos suministrados por
los empresarios y los trabajadores, no los dan a conocer al cliente interno. El
54,4% de las sociedades objeto de estudio indicé que la autoridad la asume el
gerente que, en la mayoria de las empresas en las que todavia se encuentra
la primera generacion, suele ser el socio fundador, cuya labor es tomar
decisiones inmediatas y a corto plazo, porque las decisiones de mayor
trascendencia, por el monto de las inversiones, y de largo plazo son tomadas
por el grupo familiar.*?°

Acerca de las caracteristicas organizacionales de las sociedades comerciales en
Pasto, es necesario precisar que en general, las empresas locales no cuentan con
una adecuada planeacion y por tanto no realizan una correcta administracion, asi
como tampoco comparten la misién y vision a todos sus trabajadores'® desde los
niveles técnicos hasta los asistenciales.

Respecto de la administracion de las sociedades familiares, es l6gico que en la
primera generacion, sea el socio fundador (generalmente padre de familia) quien
tome a su cargo el manejo y direccion de la sociedad, siendo ademas de participe
en la propiedad, el gerente del sistema empresarial. Sin embargo, existiran
decisiones de trascendencia familiar, especialmente las de tipo financiero y de
inversion, las cuales son discutidas con el nucleo familiar.

Finalmente y analizando las préacticas administrativas de las sociedades familiares
en Pasto, el estudio indico lo siguiente:

e De las sociedades encuestadas, el 70,9% cuenta con una filosofia
corporativa definida y estructurada, pero que es poco conocida por los
empleados ya que no se ha encaminado a los trabajadores a luchar por esa
cultura y a trabajar con base en sus objetivos y metas. Segun la informacién
suministrada por los empresarios y lideres del sector, las organizaciones

129 BOLANOS, PANTOJA, y Otro. Op. cit., Pp. 30-31.
39 |bid., p. 31.
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cuentan con procedimientos, métodos de evaluacién y desarrollo empresarial,
pero no son aplicados durante el desarrollo del objeto social.

e Un 79,6% de los empresarios cuenta con una clara visién del negocio, la
cual es compartida por la familia 'y la empresa.

e Se observa que el 75,7% de las sociedades encuestadas manejan los
conflictos familiares de una manera adecuada al darles un trato a nivel interno
y asi evitar que éstos se conviertan en un conflicto publico. Por otra parte, un
59,2% manifiesta que los conflictos se convierten en un impedimento para el
desarrollo de la estrategia empresarial.

e El 83,5% de las sociedades objeto de estudio manifestd tener métodos y
mecanismos de control pero resulta evidente su falta de aplicacién, en
especial en lo concerniente al desempefio de los integrantes del grupo
familiar. S6lo el 26,2% realiza evaluaciones de desempefio de los mismos y un
34% presentan informes de gestion.

e El 86,4% de las sociedades estudiadas implementa un sistema de
informacién contable, lo cual demuestra que las organizaciones llevan un
control financiero que contribuye a informar a personas externas sobre la
situacion de la empresa, su grado de liquidez y la rentabilidad.

e En el 83,5% de las sociedades, el capital de trabajo cubre sus propias
actividades operacionales. Ademas, el 92,2% no cuenta con aportes de capital
de personas externas, pues esto les corresponde exclusivamente a socios
familiares. Por otro lado, en el 61,2% de las organizaciones se administran
como fondos comunes los de la empresa y los de la familia, mientras que en
un 65% los recursos financieros de la empresa son utilizados para fines
personales por parte de los socios.™!

Como se explico anteriormente, respecto de la administracion de las sociedades,
las locales no realizan una adecuada gestion, por cuanto no llevan a cabo
procesos de planeacion, organizacion, direccion y control. La mayoria de las
sociedades familiares objeto de estudio manifestaron tener mecanismos de
control, sin embargo estos no son efectivos, porque no son aplicables y menos a
la hora de retroalimentar el desempefo de sus trabajadores que a su vez son
miembros familiares, lo cual evidencia nuevamente los conflictos generados en la
confluencia de los sistemas empresarial y familiar.

Finalmente, haciendo referencia a la informacién contable y financiera de las
sociedades de familia en Pasto, la mayoria de ellas llevan una correcta
contabilidad y no en razén de su condicién de empresas familiares, sino en virtud
de su calidad juridica de sociedad comercial, pues dentro de la normatividad
colombiana, deben cumplir con un deber de buena administracion y transparencia
en las operaciones financieras y contables para efectos tributarios, informativos y
como rendicidon de cuentas a los socios. Por su parte, haciendo referencia a la
composicion del sistema de propiedad en las sociedades familiares en Pasto, por
las altas cifras es evidente considerar que ellas no cuentan con inversion externa,
0 si existe, es en una proporcion minima, lo anterior responde precisamente al

31 1bid., p. 31-32.
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blindaje de la sociedad familiar en el sentido de que buscan que la propiedad
guede en manos de la familia, es decir que sus socios sean miembros familiares y
aquellos de grado més cercano. Se pretende evitar a toda costa la dilucion de la
sociedad en personas 0 socios externos, de ahi que estas sociedades se financian
principalmente con la reinversion de sus utilidades, o con deuda bancaria, o en el
peor de los escenarios con mayor inyeccion de capital por parte de los socios
fundadores.

2.2 PARTICULARIDADES DE LAS SOCIEDADES DE FAMILIA EN PASTO
CONSTITUIDAS COMO SOCIEDAD POR ACCIONES SIMPLIFICADAS

La caracterizacion de las sociedades de familia realizada en el anterior capitulo
hizo referencia a un estudio previo de sus generalidades y de sus exclusivas
particulares de las sociedades de familia en Pasto. Ahora, con el fin de determinar
los problemas en torno al gobierno corporativo en la sociedades de familia
organizadas como sociedades por acciones simplificadas, se realizé un trabajo de
campo dentro de la presente investigacion, toda vez que el anterior estudio se
realiz6 en el afio 2009 y se aplicd a 103 sociedades de familia existentes en Pasto,
indistintamente del tipo societario bajo el que se hubiesen constituido. El trabajo
de campo que se realiz6 en este particular estudio, el cual se actualiza al afio
2014, es mas concreto porque sélo se busca la obtencidn de caracteristicas de las
sociedades de familia en Pasto que se hayan constituido como sociedades por
acciones simplificadas.

Es necesario aclarar que en Colombia, no existe un registro legal que de informe
acerca de cuantas sociedades familiares existen, todas las cifras que se han
recogido, se han obtenido mediante la aplicacion de estudios que se valen de
herramientas estadisticas. Es posible obtener informacién de las Camaras de
Comercio, acerca de las sociedades legalmente constituidas, la indicacion de su
tipo societario, su representante legal, su domicilio, activos, pasivos, patrimonio,
su actividad econdémica, y demas requeridas por ley, pero el concepto de sociedad
de familia no se encuentra regulado por el Cbédigo de Comercio como tipo
societario. Solo se cuenta con un pronunciamiento de la Superintendencia de
Sociedades contenida en el Oficio 220-16368 del 21 de marzo de 1997, donde se
expresa que: “Para que una sociedad tenga el caracter de familia debe existir
entre dos 0 mas socios un parentesco de consanguinidad hasta el segundo grado
(padre, madre o hijos y hermanos) o Unico civil (padre o madre adoptante o hijo
adoptivo), o estar unidos entre si matrimonialmente, siempre y cuando los socios
asi relacionados, ejerzan, sobre la sociedad un control econémico, financiero o
administrativo.”*%

32pINTO, Op. cit., p. 179.
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Asi, entonces, para la caracterizacion de las sociedades familiares en Pasto, fue
necesario recurrir a la base de datos de la Camara de Comercio de Pasto,
solicitando Unicamente aquellas sociedades cuyo tipo societario sea el de
sociedad por acciones simplificadas (S.A.S.), con ello se identifico aleatoriamente
una muestra de veinte (20) sociedades a quienes se les aplico la encuesta. De las
veinte (20) sociedades, se escogid quince (15) consideradas como pequefias y
medianas empresas y cinco (5) denominadas grandes empresas.

Para la determinacién de pequefia, mediana y gran empresa, se tuvo en cuenta el
criterio de la Ley 590 de 2000, modificada por el articulo 43 de la Ley 1450 de
2011, que establece:

Articulo 2°. Para todos los efectos, se entiende por micro, pequefa y
mediana empresa, toda unidad de explotacibn econdmica, realizada por
persona natural o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias,
industriales, comerciales o de servicios, rural o urbana, que responda a los
siguientes parametros:

[1]. Mediana Empresa:

a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200)
trabajadores;

b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) y quince mil (15.000)
salarios minimos mensuales legales vigentes. (Al afio 2014, los valores
comprenden entre $3.080.616.000 y menos de $9.240.000.000)

[2]. Pequeiia Empresa:

a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores;

b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil
(5.001) salarios minimos mensuales legales vigentes. (Al afio 2014, los
valores comprenden entre $308.616.000 y menos de $3.080.616.000)
(...)" (Negrilla fuera del texto)

Las grandes empresas son entonces, todas aquellas que en sus activos superan
los $9.240.000.000 de pesos moneda corriente.

Tras la aplicacion de las encuestas y la recoleccion de datos, se obtuvo los
siguientes resultados.

133 REPUBLICA DE COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 590 (10 de Julio de 2000).
Por la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas
empresa. Diario Oficial. Bogota D.C.12 de julio 2000. No. 44078.
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2.2.1 Identificacién de las sociedades de familia. La primera pregunta que se
les realiz6 a las sociedades encuestadas consistio en saber si la familia es
propietaria de las acciones de la sociedad, pregunta que sin duda eliminaba de
plano a aquellas sociedades que no son familiares. Por lo anterior, es evidente
encontrar en el diagrama (ver gréfica 2) que el 100% de las sociedades
encuestadas respondieron afirmativamente a esta pregunta.

Grafica 2. ¢Es lafamilia propietaria de las acciones de la sociedad?

Grafica 2:

Fuente: La investigacion.

2.2.2 ldentificacion de la propiedad de la familia sobre las acciones de las
sociedades encuestadas. Acto seguido, se les preguntdé a las sociedades
encuestadas, en qué medida, la familia es propietaria de las acciones de la
sociedad, puesto que este resultado permite clasificar, segun la teoria de las
sociedades de familia de las ciencias administrativas, si las sociedades son en
verdad empresas familiares. Igualmente, como en la pregunta anterior, si la
sociedad no marcaba alguna de las posibles respuestas planteadas, se eliminaba
de plano que dicha sociedad fuese una sociedad familiar, toda vez que en la
sociedad familiar confluyen tres sistemas a saber: sistema empresarial, sistema
familiar y propiedad.

En la siguiente imagen (ver gréfica 3) es posible observar que sélo el 5% de las
sociedades encuestadas contestaron que la propiedad familiar radica en un rango
del 51%-60% de las acciones. Por su parte el 15% de las 20 sociedades
encuestadas respondieron que la propiedad accionaria de la familia recae sobre
un rango del 61%-80%. En contraste, el 30% de las sociedades indicaron que la
familia es propietaria de un porcentaje de acciones que varia entre el 91% vy la
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totalidad. Sin embargo, el 50% de las sociedades encuestadas manifestaron que
su familia es duefia de un porcentaje de acciones que oscila entre el 81% y 90%.

En la gréafica (ver grafica 3) se indica cuantas sociedades categorizadas como
pequefias y medianas empresas (en adelante denominadas pymes) y cuantas
sociedades grandes marcaron su proporcién de la propiedad familiar sobre las
acciones de la sociedad.

Grafica 3. Proporcién de propiedad de la familia sobre acciones de la
sociedad
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Fuente: La investigacion.

2.2.3 Identificacion de numero de familiares en cargos directivos vy
administrativos de las sociedades de familia. En tercer lugar, y como pregunta
filtro final para determinar si las sociedades encuestadas son en verdad
sociedades de familia, con las caracteristicas que se describieron en el acapite
anterior; se les indagé a las sociedades acerca de la cantidad de miembros
familiares que desempefian funciones de administracion y direcciébn en la
sociedad. Precisando lo correspondiente, si la sociedad encuestada no marcaba
ninguna de las opciones de respuesta planteadas, se eliminaba dicha sociedad del
objeto de estudio, por tratarse de una sociedad no familiar.
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De las 20 sociedades encuestadas, se indica en el siguiente diagrama (ver grafica
4) que soélo el 20% de ellas respondié tener un so6lo miembro familiar en la
administracion y/o direccion de la sociedad. Por su parte, un 40% de las
sociedades encuestadas contestaron tener dos miembros de su familia a cargo de
la sociedad. Finalmente, lo propio con el otro 40% manifestd contar con mas de
dos miembros familiares en la direccion de la sociedad.

Grafica 4. Nomero de familiares en cargos de direccion y/o administracion de
la sociedad
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Fuente: La investigacion.

Con la seguridad de saber que tras las respuestas de las anteriores tres
preguntas, se estaba encuestando a las sociedades de familia de la ciudad de
Pasto, cuyo tipo societario es de sociedades por acciones simplificadas, se
prosiguid con la encuesta, a fin de revelar las caracteristicas de ellas como objeto
de estudio de esta investigacion.
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2.2.4 ldentificacion de familiares que conocen misidn, vision y objetivos de
las sociedades de familia. Se interrogd a las sociedades sobre si su familia,
propietaria de la sociedad, conoce la misién, vision y objetivos de la misma. En la
siguiente imagen (ver grafica 5) se muestran los resultados obtenidos. Al respecto,
de las 20 sociedades encuestadas, el 40% manifestd que en efecto, todos los
miembros de la familia conocen la misién, vision y objetivos de la sociedad. Sin
embargo, el 60% mayoritario indicé que sélo algunos miembros de la familia
conocen todo el plan de direccionamiento estratégico de la sociedad.

Grafica 5. Numero de familiares que conocen misién, visién y objetivos de la
sociedad
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Fuente: La investigacion.

2.2.5 ldentificacion de cantidad de familiares trabajadores de las sociedades
de familia. Para indagar acerca de una de las caracteristicas de las sociedades
de familia, que consiste en que la sociedad es fuente de empleo principal para los
miembros de la familia, a las 20 sociedades encuestadas se les preguntd la
cantidad de trabajadores — familiares que se encuentran laborando en la sociedad.
A continuacién pueden observarse sus respuestas (ver grafica 6). EI 60%
mayoritario de las sociedades encuestadas dijo que presentan entre 1 y 4
familiares trabajando en la sociedad, de las cuales nueve (9) son pymes y tres (3)
son grandes empresas. El 35% de las sociedades, por su parte, manifestaron que
emplean entre 5 y 8 familiares, y tan solo el 5% (una sociedad) respondié contar
con mas de 8 familiares en su grupo de talento humano.
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Grafica 6. Numero de trabajadores - familiares que laboran en la sociedad
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Fuente: La investigacion.

2.2.6 Identificacion de cantidad de familiares trabajadores y accionistas de
las sociedades de familia. Asi mismo, se les pregunté a las 20 sociedades
encuestadas, que indiquen cuantos trabajadores — familiares son, a su vez,
propietarios de acciones de la sociedad. Las respuestas (ver grafica 7), consideran
que el 85% mayoritario de las sociedades presentan entre 1 y 4 familiares
propietarios de acciones de la sociedad. Sélo el 15% de las sociedades, por su
parte, manifestaron contar entre 5 y 8 familiares — accionistas.
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Grafica 7. Nomero de trabajadores - familiares propietarios de acciones de la
sociedad

Grafica 7:
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Fuente: La investigacion.

2.2.7 ldentificaciéon de cantidad de trabajadores no familiares que laboran en
las sociedades de familia. Adicionalmente, se cuestiond a las 20 sociedades
acerca de la cantidad de trabajadores — no familiares que laboran en la sociedad.
Las respuestas dadas por las sociedades encuestadas indican (ver grafica 8) que
el 10% de ellas so6lo cuentan con 1 a 3 trabajadores externos, es decir no
familiares. EI 50% mayoritario de las sociedades contestaron que cuentan con 4 a
6 trabajadores externos, de ellas nueve (9) sociedades pymes y una (1) sociedad
grande. También existe un 25% de las sociedades que manifestaron contar con 7
a 9 trabajadores no familiares. Y finalmente, un 15% de las encuestadas,
expresaron contar con mas de 10 trabajadores no familiares en su ndémina, de
ellas, una (1) pymes y dos (2) grandes sociedades.
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Grafica 8. NUmero de trabajadores - no familiares que laboran actualmente
en la sociedad

Grafica 8:
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Fuente: La investigacion.

2.2.8 Nivel educativo profesional de los trabajadores de las sociedades de
familia. Finalmente, respecto de los trabajadores, se pregunté a las 20
sociedades encuestadas acerca del nivel educativo profesional y superior de sus
empleados. Los resultados (ver grafica 9) manifestaron que el 55% mayoritario de
las sociedades cuentan con 4 a 6 trabajadores de estudios profesionales o
superiores. El 25% de las sociedades, por su parte considero tener en su personal
de 7 a 9 trabajadores con altos estudios académicos. Unicamente el 20% de las

sociedades manifestd tener mas de 10 empleados de estudios profesionales y
superiores.
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Grafica 9. Namero de trabajadores con nivel educativo profesional y superior
en la sociedad

Grafica 9:
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Fuente: La investigacion.

2.2.9 Etapa generacional de las sociedades familiares. Para conocer acerca
de otra caracteristica fundamental de las sociedades de familia, se les interrogé a
las 20 sociedades acerca de la etapa generacional en que se encuentra la
sociedad. Es necesario precisar que para efectos del estudio de las sociedades de
familia existen tres etapas generacionales™*. Los resultados que se indican en el
diagrama (ver grafica 10) permiten concluir que el 75% mayoritario de las
sociedades se encuentran en la primera etapa, donde el socio fundador es quien
dirige y/o administra la sociedad. Solo el 25% de las encuestadas manifestaron
encontrarse en la segunda etapa, donde el socio fundador se retird y cedié la
direccion de la sociedad a sus hijos u esposa (0). Ninguna sociedad manifesto
encontrarse en tercera generacion.

13 Etapas generacionales de las sociedades de familia: Primera generacion: el socio fundador es

quien dirige y/o administra la sociedad. Segunda generacion: el socio fundador se retiro (por
muerte o voluntariamente) y cedié la direccion de la sociedad a sus hijos u esposa (0). Tercera
generacion: la sociedad es dirigida por los nietos del fundador o llegé a manos de terceros. Fuente:
Cfr. CORPORACION ANDINA DE FOMENTO. Op. cit., p. 47.
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Grafica 10. Etapa generacional en que se encuentra la sociedad familiar

Grafica 10:
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Fuente: La investigacion.

2.2.10 Aspectos financieros y de contabilidad de las sociedades de familia.
Las siguientes preguntas que se realizaron a las 20 sociedades encuestadas,
buscan indagar respecto del ambito financiero de las sociedades de familia, pues
ello también constituye una caracteristica determinante y quiza la mas importante.

Se les pregunté a las 20 sociedades encuestadas, si llevan una adecuada
contabilidad, cuestionamiento ante el cual, todas, es decir el 100% de las
sociedades, manifestaron manejar su contabilidad de la manera mas ordenada y
reglamentada. Para todos los efectos puede observarse la siguiente imagen (ver
gréfica 11).
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Grafica 11. ¢La sociedad familiar lleva una adecuada contabilidad?

Grafica 11:

Fuente: La investigacion.

2.2.11 Nivel de deuda de las sociedades de familia. De igual manera, se
interrogd a las 20 sociedades encuestadas, acerca de su nivel de deuda, y la
respuesta de todas ellas, es decir, el 100% expresd no contar con un alto nivel de
deuda (ver gréafica 12).

Grafica 12. : ¢ Financieramente, presenta la sociedad un alto nivel de deuda?

Grafica 12

Fuente: La investigacion.
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2.2.12 Disposicion de los socios al financiamiento externo en las sociedades
familiares. Adicionalmente, se les preguntd a las 20 sociedades encuestadas
acerca de la disposiciébn de sus socios a recurrir a inversionistas externos o a
emitir nuevas acciones para el financiamiento de un proyecto. El diagrama
siguiente (ver grafica 13) muestra los resultados.

Es posible concluir al respecto que, el 55% mayoritario de las sociedades
encuestadas respondieron negativamente a esta forma de financiamiento, de
capital de terceros o de nueva emision de acciones. Por su parte, el 45% de las
sociedades manifestaron estar dispuestas a las formas de financiamiento
planteadas.

Grafica 13. Disposicion de los socios a la inversion externa o emision de
acciones para el financiamiento de proyectos

Grafica 13:
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Fuente: La investigacion.

2.2.13 Identificacion de primera fuente de financiamiento de las sociedades
familiares. De igual manera, a las 20 sociedades encuestadas se les preguntd
gue ante un nuevo proyecto de la sociedad, indiquen cual es la primera fuente de
financiamiento que buscarian. Los resultados contentivos en la grafica 14,
muestran que el 55% representativo de las sociedades recurren como primera
medida al crédito bancario o con prestamistas, dicha respuesta fue otorgada por
nueve (9) pymes y dos (2) sociedades grandes. Por su parte existe también un
25% de las sociedades encuestadas que manifestaron acudir en primera instancia
a los aportes de capital de los socios para financiar un nuevo proyecto; tales
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respuestas fueron consideradas por cuatro (4) pymes y una (1) sociedad grande.
Finalmente, existe un 20% de las sociedades que recurririan a la emision de
acciones para el financiamiento de un proyecto, de ellas dos (2) pymes y dos (2)
grandes sociedades.

Grafica 14. ¢Cual es la primera fuente de financiamiento que busca la
sociedad?
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Fuente: La investigacion.

2.2.14 Presencia de conflictos familiares trasladados a las sociedades
encuestadas. Con la finalidad de indagar acerca de los conflictos de interés que
se pueden presentar en las sociedades de familia, a las 20 sociedades se les
preguntd con qué frecuencia ven trasladados o reflejados los conflictos familiares
en la sociedad. La siguiente imagen (ver grafica 15) permite observar que el 60%
representativo de las sociedades manifestaron que ocasionalmente ven reflejados
los problemas familiares en el desempefio de la sociedad. Existe también un 30%
significativo que considera ver frecuentemente reflejados los conflictos familiares
en la sociedad. Finalmente existe un 10% quienes manifiestan que nunca han
presentado estos conflictos de interés.
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Grafica 15. ¢(Con qué frecuencia los conflictos familiares se trasladan a la
sociedad?

Grafica 15:
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Fuente: La investigacion.

2.2.15 Conflictos de interés entre administrador y accionistas en las
sociedades de familia. Como los conflictos de interés pueden presentarse de
diversas maneras, se les interrog6 a las 20 sociedades encuestadas a cerca de la
frecuencia con que se presentan problemas entre el administrador/gerente de la
sociedad y los accionistas, por diferencias en los criterios de administracién, entre
otras razones.

El diagrama siguiente (ver grafica 16) compila los resultados, de los cuales se
puede establecer que el 60% mayoritario de las sociedades encuestadas,
ocasionalmente han presentado conflictos de interés entre el administrador y los
socios, dichas respuestas fueron dadas por ocho (8) pymes y cuatro (4) grandes
sociedades. Existe un 15% minoritario de las sociedades que manifesté presentar
estas problematicas de manera frecuente, de ellas tres (3) pymes. Finalmente,
existe un 25% de las sociedades que indic6 nunca haber presentado estos
conflictos, dicha razén que responde principalmente a que en estas sociedades el
socio mayoritario es, a su vez, administrador de la sociedad.
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Grafica 16. ¢Con qué frecuencia se presentan conflictos de interés entre
administrador y accionistas?

Grafica 16:
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Fuente: La investigacion.

2.2.16 Conflictos de interés entre accionistas en las sociedades de familia.
Con el mismo proposito, se les cuestiond a las 20 sociedades encuestadas acerca
de la frecuencia en que se presentan conflictos de interés entre accionistas
mayoritarios y minoritarios por sus posiciones debatidas en asamblea general de
accionistas y demas razones. El diagrama siguiente (ver gréfica 17) indica que el
80% de las sociedades considera que este conflicto de interés se presenta de
manera ocasional. Un 5% minoritario, correspondiente a una (1) pymes, manifestd
presentar esta problematica de manera frecuente. Finalmente, existe un 15% de
las sociedades quienes expresaron nunca presentar este tipo de conflictos.
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Grafica 17. ¢Con qué frecuencia se presentan conflictos de interés entre
accionistas?
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Fuente: La investigacion.

2.2.17 Conflictos de interés entre la sociedad familiar y stakeholders.
Finalmente, respecto de los conflictos de interés, se les preguntd a las 20
sociedades encuestadas acerca de éstos presentados con terceros stakeholders,
es decir conflictos de interés entre la sociedad y acreedores, proveedores,
clientes, o trabajadores, a causa de ocultar informacibn o no suministrar
informacion clara y oportuna en lo que involucra al giro ordinario de los negocios.
Al respecto, el diagrama siguiente (ver grafica 18) que indica los resultados
obtenidos, permite deducir que soélo el 35% de las sociedades han presentado de
manera ocasional este tipo de conflictos de interés. De otro lado, el 65%
mayoritario de las sociedades, respondieron nunca haber presentado estos
conflictos.
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Grafica 18. ¢Con qué frecuencia se presentan conflictos de interés entre la
sociedad y terceros grupos de interés?

Grafica 18:

_
o

Sociedades PYMES

Sociedades Grandes

9
[7,]
S 8
g2 7
[7,]
Q
3 6
c
o 5
v
5 4
]
2 3
8 2
wvy
1
0

Fuente: La investigacion.

2.2.18 Identificacion de la primera solucion de conflictos en las sociedades
de familia. Es también interés del gobierno corporativo, el tratamiento de los
conflictos de las sociedades, por tanto, se les pregunté a las 20 sociedades
encuestadas cual es la primera solucion de tratamiento de ellos. De la grafica 19,
la cual muestra los resultados obtenidos, es posible concluir que el 75% de las
sociedades encuestadas acuden al didlogo interno como primera solucion de
tratamiento a sus conflictos, parte de este porcentaje lo conforman once (11)
pymes y cuatro (4) sociedades grandes. Por otro lado, existe un 25% de las
sociedades, cuya primera solucion de tratamiento a sus conflictos son las
amonestaciones internas, resultados obtenidos de cuatro (4) pymes y una (1)
sociedad grande.

De los resultados, ninguna sociedad respondié que la conciliacion o las instancias

judiciales sean su primera fuente de solucién de controversias, dado que es
menester agotar los procedimientos internos inicialmente.
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Grafica 19. ¢(Cudl es la primera solucion de tratamiento ante un conflicto
interno de la sociedad?

Grafica 19:
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Fuente: La investigacion.

2.2.19 Solucion de conflictos de las sociedades familiares en los estrados
judiciales. Se le interrog6 a las sociedades encuestadas acerca de la necesidad
de acudir a los estrados judiciales para la solucion de sus conflictos presentados
entre familiares. La siguiente imagen (ver grafica 20) permite deducir, de los
resultados obtenidos, que el 55% de las 20 sociedades, si han acudido a los
estrados judiciales para resolver controversias familiares. Sin embargo, el 45%
restante manifesté no hacerlo.
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Grafica 20. ¢La sociedad ha acudido a los estrados judiciales por conflictos
entre familiares?

Grafica 20:
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Fuente: La investigacion.

2.2.20 La conciliacion como solucion de conflictos familiares de las
sociedades. De igual manera, se le interrogd a las 20 sociedades encuestadas
acerca de la necesidad de acudir a la conciliacion como método alternativo de
solucion de conflictos para la resolucién de controversias familiares. La siguiente
imagen (ver gréfica 21) permite concluir a partir de los resultados obtenidos, que el
75% de las sociedades encuestadas, si han acudido a la conciliacion para la
solucién de sus conflictos familiares. Por su parte, el 25% restante manifesté no
hacerlo.
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Grafica 21. ¢La sociedad ha acudido a conciliaciéon por conflictos entre
familiares?

Grafica 21:
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Fuente: La investigacion.

2.2.21 Presencia de clausula compromisoria en los estatutos de las
sociedades de familia. En el mismo sentido, se les pregunté a las 20 sociedades
encuestadas acerca del pacto de arbitraje, juridicamente denominado clausula
compromisoria en el contrato de sociedad, es decir si ella se encuentra presente
en los estatutos de la sociedad. Al respecto, el siguiente diagrama (ver grafica 22)
indica que el 55% de las sociedades encuestadas han pactado clausula
compromisoria en sus estatutos y el 45% restante indicaron que el arbitraje no ha
sido pactado.
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Grafica 22. ¢El arbitraje como mecanismo alternativo de solucion de
conflictos se pacto en los estatutos de la sociedad?

Grafica 22
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Fuente: La investigacion.

2.2.22 El Arbitraje como solucion de conflictos en las sociedades familiares.
Finalmente, acerca del arbitraje, se les pregunto a las 20 sociedades encuestadas
cual es la frecuencia con que la sociedad acude a este mecanismo de solucion de
conflictos. La imagen a continuacion (ver grafica 23) describe detalladamente los
resultados obtenidos, de los cuales puede considerarse que el 95% de las
sociedades encuestadas nunca han acudido a procesos arbitrales para la solucion
de sus controversias. Un minoritario 5%, correspondiente a una sociedad grande,
manifestd haber acudido al arbitraje en una ocasioén para la resolucién de sus
conflictos comerciales.
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Grafica 23. ¢Con qué frecuencia la sociedad acude al arbitraje para
solucionar sus conflictos?

Grafica 23:
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Fuente: La investigacion.

2.2.23 Conclusiones de los resultados obtenidos del trabajo de campo. Del
andlisis y resultados graficos anteriores, puede considerarse que la realidad de las
sociedades de familia en la ciudad de Pasto que se han organizado bajo el tipo
societario de sociedad por acciones simplificadas (S.A.S.), se ajusta en gran
medida a la caracterizacibn general de la teoria administrativa sobre las
sociedades familiares. Concluyendo de este estudio, lo siguiente:

e Para la identificacién de sociedades de familia en Pasto organizadas como
sociedades por acciones simplificadas, se realizaron varias preguntas filtro, y
de los resultados obtenidos es posible afirmar que el 50% de las sociedades
encuestadas presentan entre el 81% y 90% de su propiedad accionaria en
cabeza de la familia. Y adicionalmente, el 80% de las sociedades de familia en
Pasto cuentan con dos (2) miembros o mas de su familia en la direccion de la
sociedad.

¢ En cuanto a la identificacion de la etapa generacional en que se encuentran las
sociedades de familia en Pasto organizadas como sociedades por acciones
simplificadas, se tiene que el 75% de ellas se encuentran en la primera etapa,
donde el socio fundador es quien dirige y/o administra la sociedad. Solo el 25%
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se encuentra en la segunda etapa generacional y ninguna sociedad se
encuentra en la tercera etapa.

Respecto del ambito administrativo de la planeacion de la sociedad familiar, el
60% de las sociedades encuestadas indicaron que solo algunos miembros de
la familia conocen todo el plan de direccionamiento estratégico de la sociedad.

Para el analisis de organizacion laboral de las sociedades familiares se
encontré que el 60% de las sociedades encuestadas presentan entre 1 a 4
miembros de la familia trabajando en la sociedad. Por su parte, el 85% de las
sociedades encuestadas manifestaron tener entre 1 a 4 familiares quienes son
propietarios de acciones de la sociedad. En contraste, el 50% de las
sociedades de familia de Pasto cuentan con 4 a 6 trabajadores externos que
no son familiares. Finalmente, el 55% de las sociedades encuestadas cuentan
con 4 a 6 trabajadores de estudios profesionales o superiores.

En cuanto al ambito financiero de las sociedades familiares de Pasto, todas las
sociedades encuestadas manifestaron manejar su contabilidad de la manera
mas ordenada y conforme los estandares legales exigidos. Asi como también,
todas ellas expresaron tener un bajo nivel de deuda. Por su parte, el 55% de
las sociedades familiares no estan dispuestas a recurrir a capital de inversores
externos o a una nueva emisién de acciones para financiarse en nuevos
proyectos; y en contraste, el 55% de ellas recurren como primera medida al
crédito bancario o a mutuos civiles para financiarse.

Para el analisis de los conflictos de interés en las sociedades familiares de
Pasto es posible afirmar que el 60% de las sociedades, ocasionalmente ven
reflejados los problemas familiares en el desempefio de la sociedad. Asi
también el 60% de las sociedades encuestadas, de manera ocasional han
presentado conflictos de interés entre el administrador y los socios. Por su
parte, respecto de los conflictos de interés entre accionistas mayoritarios y
minoritarios, el 80% de las sociedades considera que se presentan de manera
ocasional. Y finalmente, respecto de los conflictos de interés entre las
sociedades de familia y sus stakeholders, el 35% de las sociedades han
incurrido en ellos de manera ocasional.

En cuanto a la solucion de conflictos, el 75% de las sociedades de familia
acuden al didlogo interno como primera soluciébn de tratamiento a sus
controversias de tipo societario. Por su parte, el 55% de las sociedades
familiares encuestadas han acudido a los estrados judiciales para resolver
conflictos de indole familiar, de caracter sucesoral, matrimonial, entre otros
civiles. En cuanto a la conciliacibn como método alternativo de solucién de
conflictos, el 75% de las sociedades encuestadas han acudido a ella en
conflictos de tipo comercial, civil y laboral. Y en cuanto al arbitraje, el 55% de
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las sociedades de familia han pactado clausula compromisoria en sus estatutos
y el 95% de ellas nunca han acudido a procesos arbitrales para la solucion de
sus controversias, toda vez que el arbitraje se constituye como un
procedimiento muy costoso para las sociedades de familia objeto de estudio.

Para efectos de esta investigacion se tomara con mayor énfasis los resultados
obtenidos en cuanto a los conflictos de interés, su respectiva solucion de
controversias y el manejo financiero, toda vez que son objeto de relevancia para el
establecimiento de politicas de gobierno corporativo que se analizaran enseguida.

2.3 ANALISIS DE APLICABILIDAD DE CADA MODELO DE BUEN GOBIERNO
CORPORATIVO FRENTE A LAS SOCIEDADES DE FAMILIA DE LA CIUDAD
DE PASTO ORGANIZADAS BAJO EL TIPO SOCIETARIO DE SOCIEDAD POR
ACCIONES SIMPLIFICADAS

Ahora bien, tras la obtencion de las caracteristicas de las sociedades de familia
constituidas bajo la figura juridica de una sociedad por acciones simplificadas
(S.A.S.) de la ciudad de Pasto, mediante encuesta e investigaciones previas
citadas; es necesario realizar un analisis de cada uno de los modelos de buen
gobierno corporativo estudiados en el primer capitulo de este trabajo, para
determinar la aplicabilidad de cada una de sus politicas a las sociedades objeto de
esta investigacion.

Asi, en los numerales subsiguientes se examinara cada uno de los ocho modelos
de gobierno corporativo y se determinara cuales medidas le seran aplicables al
modelo de buen gobierno corporativo para las sociedades de familia de Pasto,
cudles se modificaran y cuales se rechazaran por no ser compatibles con esta
especial forma societaria.

2.3.1 Andlisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo de la
OCDE. La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico OCDE,
como organismo internacional ha establecido, como fue estudiado en el capitulo
anterior, unos principios generales y rectores de todo modelo relativo a las
practicas de buen gobierno corporativo.

El primer principio denominado “Garantizar la base de un marco eficaz para el
gobierno corporativo™*® hace referencia principalmente a la regulacién normativa
que deben desarrollar los Estados en materia de derecho societario y comercial,
para garantizar que dichas practicas comerciales se ajusten a los parametros del
buen gobierno corporativo. Este principio va dirigido a los Estados en materia

13 Cfr. ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO. Op. cit.,
p. 16.
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programatica y de politicas publicas donde se instruya al mercado en las practicas
responsables y transparentes del gobierno corporativo. Dicho marco ademas debe
ser flexible para satisfacer las necesidades de las sociedades que operan en
diferentes entornos economicos.

Un segundo principio denominado “Los derechos de los accionistas y funciones
clave en el &mbito de la propiedad”**® hace referencia a la necesidad de facilitar el
ejercicio de los derechos de los accionistas de la sociedad, tales como:
asegurarales a los accionistas métodos para registrar su propiedad, posibilidad de
ceder o transferir acciones, obtener informacion relevante y sustantiva sobre la
sociedad, participar y votar en las asambleas generales de accionistas, elegir y
revocar a los miembros de los organismos societarios, y participar en los
beneficios de la sociedad, entre otros; los cuales han sido garantizados en
Colombia por el legislador mediante el Cddigo de Comercio y especificamente
aplicable a la sociedad por acciones simplificadas, en la Ley 1258 de 2008, en su
capitulo tercero relativo a las reglas especiales sobre el capital y las acciones,
comprendidas entre los articulos 9 al 16. Ademas, puede considerarse que la
normatividad colombiana mencionada también garantiza el tercer principio al que
la organizacion internacional OCDE hace referencia, relativo al “Tratamiento
equitativo de los accionistas”, sin perjuicio de las distintas alternativas de votos
gue pueden existir en las sociedades por accciones simplificadas, a que hace
referencia el capitulo tercero de la Ley 1258 de 2008, las cuales son pactadas
mediando el consentimiento de los socios en el contrato social, mas conocido
como estatutos de la sociedad, tal y como lo establecen los siguientes articulos:

Articulo 10. Clases de acciones. Podran crearse diversas clases y series de
acciones, incluidas las siguientes, segun los términos y condiciones previstos
en las normas legales respectivas: (i) acciones privilegiadas; (ii) acciones con
dividendo preferencial y sin derecho a voto; (iii) acciones con dividendo fijo
anual y (iv) acciones de pago. Al dorso de los titulos de acciones, constaran
los derechos inherentes a ellas(...)

Articulo 11. Voto singular o multiple. En los estatutos se expresaran los
derechos de votacién que le correspondan a cada clase de acciones, con
indicacion expresa sobre la atribucion de voto singular o mdaltiple, si a ello
hubiere lugar.*®

Sin embargo, en la reglamentacion legal de las sociedades por acciones
simplificadas, existe adicionalmente un articulo referido a como deben ejercer los
accionistas el derecho de voto, que la Ley 1258 de 2008 considera asi:

19 Cfr. Ibid., p. 17. ,

37 REPUBLICA DE COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 1258 (5 de Diciembre de
2008). Por medio de la cual se crea la sociedad por acciones simplificada. Diario Oficial. Bogota
D.C. 5 de diciembre 2008. No. 47194, p. 1.
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Articulo 43. Abuso del derecho. Los accionistas deberan ejercer el derecho de
voto en el interés de la compafiia. Se considerara abusivo el voto ejercido con
el propdésito de causar dafio a la compafia o a otros accionistas o de obtener
para si 0 para una tercera ventaja injustificada, asi como aquel voto del que
pueda resultar un perjuicio para la compafia o para los otros accionistas.
Quien abuse de sus derechos de accionista en las determinaciones adoptadas
en la asamblea, respondera por los dafios que ocasione, sin perjuicio que la
Superintendencia de Sociedades pueda declarar la nulidad absoluta de la
determinacién adoptada, por la ilicitud del objeto (...)**

Respecto del cuarto principio fundamental que abandera la OCDE en lo referente
al buen gobierno corporativo, denominado “El papel de las partes interesadas en
el &mbito del gobierno corporativo™®, es menester recordar que es preocupacion
del gobierno corporativo que todos los actores intervinientes en una sociedad
como cadena de valor, generen crecimiento econémico para si mismos y para la
sociedad, lo cual sélo puede lograrse respetando los derechos de cada uno de los
stakeholders, que en Colombia se encuentran regulados en normatividad de
indole laboral, comercial, civil, y contractual, para el caso de trabajadores,
acreedores, proveedores, clientes, accionistas y demas involucrados.

El siguiente principio en materia de gobierno corporativo a que hace referencia la
OCDE, sin duda tiene bastante relacion con el anterior, consistente en la
“Divulgacién de datos y transparencia”*, toda vez que se refiere a la garantia de
revelacion oportuna y precisa de todas las cuestiones materiales relativas a la
sociedad, incluida la situacion financiera, los resultados, la titularidad y el gobierno
de la empresa. Este principio materializa el rol de los stakeholders en las
sociedades, quienes requieren de informacion clara y oportuna de la sociedad. Tal
informacion a que se refiere este principio, en Colombia se concreta en el
certificado de existencia y representacion legal de las sociedades, para el caso, de
las sociedades por acciones simplificadas expedido por las Camaras de Comercio
del pais, toda vez que las sociedades comerciales deben registrarse y renovar
anualmente su registro con la informacion contable, financiera, la relativa al objeto
social, a la titularidad de las acciones, a los organismos societarios, entre otras.
Adicionalmente, este registro obligatorio por parte de las sociedades comerciales
colombianas, también cumple efectos de publicidad ante terceros, de todas
aquellas decisiones tomadas por las sociedades e inscritas en la Camara de
Comercio de su domicilio.

Finalmente, la OCDE como organismo internacional, consagra un principio donde
atribuye responsabilidades al consejo de administracion de las sociedades. Para el
caso de las sociedades colombianas, este consejo es denominado como junta

138 .1
Ibid., p. 1.
139 Cfr. ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO ECONOMICO. Op. Cit.
,p. 20.
Y0 Cfr. 1bid., p. 21.
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directiva. Aunque las sociedades por acciones simplificadas, no estan obligadas
legalmente en virtud del articulo 25 de la Ley 1258 de 2008 a constituir este
organo social, si es de sugerencia de este estudio y en concordancia con los
principios rectores de las practicas de buen gobierno corporativo, la
institucionalizacion de las juntas directivas en los estatutos de las sociedades de
familia organizadas como sociedades por acciones simplificadas. A la junta
directiva le es atribuida la funcién de direccién de la sociedad por parte de la
asamblea general. Por su parte, el articulo 17 de la Ley 1258 de 2008, teniendo en
cuenta la no exigibilidad de la junta directiva como érgano social, respecto de la
organizacién societaria en el capitulo 4 consagra:

Articulo 17.0Organizacién de la sociedad. En los estatutos de la sociedad por
acciones simplificada se determinara libremente la estructura organica de la
sociedad y deméas normas que rijan su funcionamiento. A falta de estipulacion
estatutaria, se entendera que todas las funciones previstas en el articulo 420
del Cdodigo de Comercio seran ejercidas por la asamblea o el accionista Unico
y que las de administracion estaran a cargo del representante legal.**

Este principio, establece ademas del cumplimiento de las responsabilidades como
miembros de la asamblea de accionistas por parte de los socios, y de la junta
directiva a voluntad de cada sociedad, el actuar conforme al deber de diligencia y
al deber de lealtad.

La OCDE ha desarrollado un modelo de gobierno corporativo basado en principios
con pretensiones globales, toda vez que recomienda unos parametros abiertos a
las particularidades en cada Estado; asi, los anteriores principios respecto de las
sociedades de familia aplicados a la realidad colombiana y especificamente a las
sociedades de familia de Pasto, pueden resumirse:

e El Estado colombiano debe satisfacer la necesidad de regulacién en las
practicas comerciales, de tal manera que se instruya al mercado en torno a
practicas responsables y transparentes del gobierno corporativo. Toda vez
que el primer principio que consagra la OCDE en materia de buen gobierno
corporativo requiere de la movilidad del Estado en su normatividad y
politicas publicas.

¢ Respecto de los derechos de los accionistas y funciones clave en el &mbito
de la propiedad, tales derechos han sido garantizados en Colombia por el
legislador mediante el Cddigo de Comercio y especificamente por la Ley
1258 de 2008, la cual da origen y regula las sociedades por acciones
simplificadas, en normas relativas a las reglas sobre el capital y las

14! REPUBLICA DE COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Op. Cit. Ley 1258 (5 de
Diciembre de 2008).
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acciones, garantizando el derecho de propiedad de los accionistas y su
participacion.

¢ En cuanto al tratamiento equitativo de los accionistas, es necesario precisar
gue en las sociedades por acciones simplificadas se permite legalmente un
régimen de diferenciacion de acciones, en tanto que unas pueden ser
ordinarias, como otras pueden ser privilegiadas o de voto multiple, y demas.
Asi entonces la igualdad que se predica en este principio debe entenderse
como igualdad de trato entre los titulares de cada tipo diferente de accion
de las que prevee la Ley 1258 de 2008.

e Respecto del principio referido a la garantia de derechos de los
stakeholders, la normatividad colombiana garantiza los derechos de las
partes interesadas en el ambito del gobierno corporativo en las
regulaciones de cardcter laboral, comercial, civil, y contractual. Asi como
también es menester de la adopcion de estas politicas de buen gobierno
corporativo, la divulgacion de datos y transparencia, haciendo referencia a
la prestacion oportuna de la informacion por parte de accionistas y demas
partes interesadas en la sociedad.

e Finalmente, y en atencién a los parametros del buen gobierno corporativo,
se sugiere a las sociedades de familia organizadas como sociedades por
acciones simplificadas, la creacion de la junta directiva como 6rgano social,
pese a no contar con la obligacion de hacerlo, a fin de garantizar las
responsabilidades atribuibles al consejo de administracion, quien debe
actuar en atencién a los principios de diligencia y la lealtad.

De las conclusiones obtenidas en este analisis, se esquematiza a continuacion
s6lo aquellas politicas de buen gobierno que son necesarias para adaptarse en las
sociedades de familia de Pasto, dadas sus particularidades. Asi como también se
analiza el efecto esperado de la aplicabilidad de las mismas.
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Cuadro 2. Principios aplicables del modelo de buen gobierno de la OCDE

PARTICULARIDADES
ENCONTRADAS EN LAS

SOCIEDADES
ESTUDIADAS
Gran parte de las
sociedades tienen una
estructura  organizacional

definida pero que no se ha
implementado.

Muchas de estas empresas
no poseen reglamentos
determinados para el
desarrollo de las funciones
de los empleados, y las que
cuentan con estos, no los
dan a conocer al cliente
interno.

Las sociedades cuentan
con una filosofia corporativa
estructurada, pero poco
conocida por los
empleados, ya que no se ha
encaminado a los
trabajadores a luchar por
esa cultura y a trabajar con
base en sus objetivos y
metas.

PRINCIPIOS APLICABLES
DEL MODELO DE BUEN
GOBIERNO DE LA OCDE

El sexto principio del
modelo de la OCDE, se
relaciona con el

cumplimiento del papel del
consejo de administracion
(junta directiva). Aunque en
virtud del articulo 25 de la
Ley 1258 de 2008, las
sociedades por acciones
simplificadas, no estan
obligadas legalmente a
constituir ~ este  érgano
social, se sugiere hacerlo,
atribuyéndole la funcion de
direccion de la sociedad.

El quinto principio de
gobierno corporativo de la
OCDE, respecto de la
divulgacion  de datos vy
transparencia, pretende la
garantia de revelacion
oportuna y precisa de
informacién, entre otros
aspectos, de cuestiones
relativas a los empleados y
otras partes interesadas,
aplicable al caso.

Dentro del quinto principio
de la OCDE, debe aplicarse
la pretension de
transparencia y divulgacion
de la informacién en cuanto

a los objetivos de Ila
sociedad. Asimismo, el
cuarto principio de la
OCDE, respecto de los
derechos de los

stakeholders, se refiere al
suministro de informacion a
los mismos.

114

EFECTO ESPERADO DE
LOS PRINCIPIOS
APLICADOS

Una junta directiva
encargada de la direccion
de la sociedad delegada por
el maximo organo social, da
lugar a una estructura
organizacional mas
completa en la sociedad,

con la consecuente
visualizacién del papel de
cada o6rgano social e

implementacion de la

estructura definida.

La revelacion oportuna de la
informacién de cuestiones
relativas a los empleados se

verd reflejada en la
publicacién de los
reglamentos internos, de
forma tal que sean de

publico conocimiento, y que
se inste en este sentido, a
la  produccibn de los
reglamentos que deben ser
publicados.

El conocimiento de los
objetivos de la sociedad y el
reconocimiento  de los
empleados como
stakeholders, con derechos
como el de informacion,
daria lugar a la
contextualizacion de los
trabajadores con el marco
empresarial y a su trabajo
encaminado a los fines
sociales.



El 60% mayoritario de las
sociedades encuestadas
indicaron que sélo algunos
miembros de la familia
conocen todo el plan de
direccionamiento
estratégico de la sociedad.

El 80% de las sociedades
encuestadas considera que
se presentan conflictos de
interés entre accionistas
minoritarios y mayoritarios

de manera ocasional. Un
5% manifestd presentar
esta problemética de

manera frecuente. Un 15%
expresaron nunca presentar
este tipo de conflictos.

En aplicacién del cuarto

principio de gobierno
corporativo de la OCDE,
debe reconocerse los
derechos de los
stakeholders,

promoviendo el

conocimiento de los

planes de la sociedad.

Es importante tener en
cuenta el tercer principio de
la OCDE, sobre tratamiento
equitativo de los
accionistas, en el curso de
conflictos entre los mismos.

Con el conocimiento de
todos los planes de la
sociedad, por parte de los
miembros de la familia, se

produciria su
reconocimiento como
stakeholders con

derechos en ejercicio.

ocasionalidad
preponderante de los
conflictos de interés entre
accionistas mayoritarios y
minoritarios, el tratamiento
equitativo de los mismos,
presentaria un escenario de
mayor confianza para la
soluciéon de los conflictos,
sin impacto negativo para la
sociedad y los stakeholders.

Dada la

Fuente. La investigacién

2.3.2 Analisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo de
Estados Unidos. Como se describié en el capitulo anterior, las principales
caracteristicas de las sociedades americanas hacen referencia a que su
composicién accionaria es muy numerosa, la asamblea de accionistas se presenta
como una reunion mas de tipo informativa que decisoria, pues delegan sus
funciones en la junta directiva, y que la economia norteamericana es bastante
dinamica, de tal manera que muchas sociedades cotizan sus acciones en bolsa de
valores. En contraste con el objeto de estudio de las sociedades de familia de la
ciudad de Pasto que se han organizado como sociedades por acciones
simplificadas, puede decirse que ninguna de estas caracteristicas concurren para
su definicién, toda vez que las sociedades de familia de Pasto no presentan una
composicidén accionaria numerosa, pues como su nombre lo indica, la titularidad
accionaria radica en cabeza de la familia. Por su parte, en las sociedades por
acciones simplificadas, la asamblea de acccionistas si es un 6rgano decisiorio,
toda vez que la junta directiva para este tipo societario es potestativa, tal como lo
manifiesta el articulo 25 de la Ley 1258 de 2008: “La sociedad por acciones
simplificada no estara obligada a tener junta directiva, salvo prevision estatutaria
en contrario. Si no se estipula la creacion de una junta directiva, la totalidad de las
funciones de administracion y representacion legal le corresponderan al
representante legal designado por la asamblea (...)"*** . Sin embargo, en atencion
a los principios de buen gobierno corporativo, este estudio sugiere a las

42 |bid., Art. 25.
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sociedades de familia de Pasto, la creacion de las juntas directivas como érganos
sociales que contribuyan en la direccibn adecuada de la sociedad y en la
prevencion de los conflictos de interés que puedan suscitarse. Finalmente, por
expresa prohibicion legal, las sociedades por acciones simplificadas, en Colombia
no pueden cotizar sus acciones en bolsa de valores,* tal como lo resefia el
articulo 4 de la Ley 1258 de 2008.

El modelo de gobierno corporativo norteamericano por su parte, sugiere que las
juntas directivas de las sociedades estén conformadas por 8 a 16 miembros,
conformando comité de gerencia, comité de directores externos, comité de
compensacion, comité de auditoria y comité de nominacion y gobierno corporativo.
Sin embargo, esto es demasiado exigente para las sociedades de familia de Pasto
gue se han constituido como sociedades por acciones simplificadas, inicialmente
porque no estan obligadas a crear una junta directiva como 6rgano societario,
aunque es de sugerencia de este estudio su creacién, y por tratarse de
sociedades pequefias, nunca podrian constituir tal nimero de miembros. Sin
embargo, seria importante que las sociedades de familia de Pasto instituyan y
adopten en su junta directiva algunos comites de que trata el modelo de buen
gobierno norteamericano, tales como el comité de gerencia, el comité de auditoria
y el comité de gobierno corporativo. A fin de vigilar por la adecuada
implementacion de la estrategia de la sociedad, supervisar los procesos de
reportes contables y financieros de la sociedad y elaborar politicas de buen
gobierno corporativo en cuanto a la transparencia, divulgacion oportuna de la
informacion a los stakeholders, y administracién de la sociedad asentada en el
principio de buena fe, respectivamente.

De igual manera, es importante mencionar que en el modelo de gobierno
corporativo norteamericano se destaca una importante ley denominada Sarbanes
Oxley expedida en el afilo 2002 con el fin de fortalecer las responsabilidades
corporativas mediante auditorias estrictas. Esta ley es de gran influencia mundial
en lo relativo al gobierno corporativo y de obligatorio cumplimiento respecto de los
informes de auditoria que reglamenta. Sin embargo, aunque en Colombia, no
existe obligatoriedad en la implementacion de practicas de buen gobierno
corporativo por parte de las sociedades, si es de importancia, recomendar que las
sociedades de familia de la ciudad de Pasto organizadas como sociedades por
acciones simplificadas, adopten medidas estrictas en auditoria financiera y
contable, asi como el manejo adecuado de los conflictos de agencia y la
transparencia en la informacion, toda vez que los resultados del trabajo de campo
indicaron que en las sociedades familiares de Pasto el 60% de ellas,
ocasionalmente ven reflejados los problemas familiares en el desempefio de la
sociedad. Asi también como el 60% de las sociedades familiares de la ciudad, de
manera ocasional han presentado conflictos de interés entre el administrador y los
socios, y que respecto de los conflictos de interés entre accionistas mayoritarios y

3 Cfr. Ibid., art. 4.
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minoritarios, el 80% de las sociedades considera que se presentan de manera
ocasional.

Las anteriores cifras son considerables e implican un fuerte enfoque de atencién
para su tratamiento y prevencion, por parte de las sociedades familiares de Pasto,
con base en los principios de buen gobierno corporativo y sus recomendaciones,
tales como la creacién de los comités ya mencionados, a fin de solucionar la crisis
de confianza en las sociedades y garantizar los derechos de los accionistas.

Adicionalmente, la ley Sarbanes Oxley no obliga a las sociedades a conformar un
cédigo de conducta y ética, pero recomienda crearlo. Si la sociedad
norteamericana decide hacerlo, el codigo “debe ser divulgado en el reporte anual
del afio fiscal, y debe incluir los siguientes temas: conducta honesta y ética,
manejo ético de los conflictos de interés, divulgacion justa, completa, oportuna y
precisa de los reportes y de la comunicacion publica.”*** Para el caso en concreto
de las sociedades de familia en Pasto, puede decirse que en Colombia nada de
esto es obligatorio, pero si se sugiere a las sociedades objeto de este estudio,
adoptar un codigo o manual de ética para la adecuada resolucién de los conflictos
de interés y, como cultura de prevencién, minimizar la posibilidad de su
ocurrencia, funcion que le puede ser atribuida al comité de gobierno corporativo,
gque como se sugirio ut supra, debe ser constituido por la junta directiva la
sociedad familiar.

De este modelo de buen gobierno corporativo norteamericano, es preciso destacar
los aportes correspondientes que le son aplicables a las sociedades familiares
organizadas como sociedades por acciones simplificadas en Pasto, tales como:

e En atencidén a los principios de buen gobierno corporativo, se reitera la
sugerencia a las sociedades de familia de Pasto, en la creacion de la junta
directiva como o6rgano social encargado de la adecuada direccion de la
sociedad.

e Instituir en la junta directiva de cada una de las sociedades familiares de la
ciudad de Pasto, tres (3) comités, referidos asi: el comité de gerencia, el comité
de auditoria y el comité de gobierno corporativo.

e Se recomienda a las sociedades familiares de Pasto, la adopcién de medidas
estrictas en auditoria financiera y contable, asi como para el manejo adecuado
de los conflictos de agencia y la transparencia en la informacion.

e A las sociedades familiares organizadas como sociedades por acciones
simplificadas de Pasto, también se les recomienda la conformacién de un
codigo o manual de ética para la adecuada resolucion de los conflictos de
interés, el cual puede ser elaborado por el comité de gobierno corporativo.

1% GOMEZ, Gonzalo y ZAPATA, Natalia, Op. Cit., p. 107.
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Del analisis de aplicabilidad de este modelo de buen gobierno norteamericano, se
esquematiza a continuacion solo aquellas medidas que se pueden implementar
frente a las carencias que presentan las sociedades de familia de Pasto, dadas las
caracteristicas obtenidas de investigaciones previas y encuestas. En el cuadro
subsiguiente, también se considera el efecto que tendria la aplicacién de estas

politicas de buen gobierno corporativo sobre las sociedades objeto de estudio.

Cuadro 3. Medidas aplicables del modelo de buen gobierno estadounidense

PARTICULARIDADES
ENCONTRADAS EN LAS
SOCIEDADES ESTUDIADAS

MEDIDAS APLICABLES DEL
MODELO DE BUEN

GOBIERNO
ESTADOUNIDENSE

EFECTO ESPERADO DE
LAS MEDIDAS APLICADAS

Muchas de las sociedades
familiares locales no realizan
una adecuada gestién, en
cuanto a los procesos de
planeacion, organizacion,
direccion y control.

Se reitera la sugerencia de la
creacion de la junta directiva,
instituyendo dentro de la
misma 3 de los 5 comités que
el modelo reclama, los cuéles
son: el comité de gerencia, el
comité de auditoria y el comité
de gobierno corporativo.

La junta directiva daria lugar al
mejoramiento en los procesos
de direccién. Los procesos de
planeacion se veran delegados
en los comités de gerencia o
direccion y de gobierno
corporativo. Los procesos de
control se verian en marcha
con el comité de auditoria.

La mayoria de las sociedades
familiares manifiestan tener
mecanismos de control, sin
embargo estos no son del todo

El  modelo contiene la
adopcion de medidas estrictas
en auditoria financiera y
contable, asi como para el

Las medidas de auditoria
financiera y contable reflejadas
por ejemplo en reportes
periodicos, dan lugar a un

efectivos. manejo adecuado de los | mayor control de las
conflictos de agencia y la | actividades respectivas, de lo
transparencia de la | cual participaria de forma
informacion. permanente el comité de

auditoria.
El 60% de las sociedades | EI modelo no obliga pero | EI manual buscaria generar
encuestadas, ocasionalmente | sugiere la conformacion de un | politicas de solucion de

ven reflejados los problemas
familiares en el desempefio de
la sociedad. El 60% de manera
ocasional han presentado
conflictos de interés entre el
administrador y los socios, y
respecto de los conflictos de

interés entre accionistas
mayoritarios y minoritarios, el
80% de las sociedades

considera que se presentan de
manera ocasional.

codigo o manual de ética para
la adecuada resolucion de los
conflictos de interés.

conflictos que de acuerdo con
los principios del gobierno
corporativo, sean manejados
en un escenario apropiado. La
creacion del manual debera
ser elaboracion primordial del
comité de gobierno
corporativo, de acuerdo con su
experiencia en la sociedad.

Fuente. La investigacion
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2.3.3 Andlisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo de la
Unién Europea. Debido a que la administracion de la empresa recae sobre los
mismos familiares, y que no es de tradicion en las sociedades de familia
colombianas, sino una caracteristica propia del gobierno de sociedades
trasnacional, no adquieren importancia las recomendaciones sobre el control del
namero de mandatos que celebran los propietarios de las sociedades para ejercer
sus derechos en la empresa, toda vez que como los resultados del trabajo de
campo indicaron, en Pasto, las sociedades de familia organizadas como
sociedades por acciones simplificadas son en su mayoria pequefias y medianas
empresas, y ademas el 75% de ellas se encuentran en la primera etapa
generacional, donde el socio fundador es quien dirige y/o administra la sociedad,
garantizando que la propiedad accionaria de estas sociedades continle en cabeza
de los miembros familiares.

Dentro de una sociedad en la cual la propiedad corresponde en una proporcion
superior al 81% a una misma familia, como indica la grafica 2 del capitulo 2.2 de
este estudio, no resulta relevante la divulgacién de las politicas de voto, toda vez
gue el uso del voto se hace frente a los mismos familiares que conocen sobre ese
uso dado e incluso, sobre los intereses de cada uno, que en dltimas, convergen en
los de la familia. Tampoco encuentra mayor importancia, la temética relacionada
con el voto transfronterizo y los asesores de votos, figuras que no estan presentes
en las sociedades que corresponden al objeto de estudio. En este sentido podran
plantearse estrategias para proteger los votos de los accionistas minoritarios, si es
del caso, como la reserva del nombramiento de un consejero como facultad de
éstos, para el caso en que haya junta directiva en las sociedades de familia. Sin
embargo, las sociedades de familia de Pasto a quienes se dirige este estudio, son
caracterizadas como pequeflas y medianas empresas, con una disminuida
cantidad de socios, por tanto, esta medida seria dificilmente aplicable.

Es de relevancia mencionar que en este modelo de gobierno corporativo se hace
hincapié en la importancia de la definicién de las responsabilidades del presidente
del consejo de administracién, que para el caso se referira como la junta directiva.
El modelo de la Unidn Europea, seguidamente indica que debe establecerse
criterios claros en la composicion del consejo de administracion. En este sentido,
debe tenerse en cuenta que, como se vio en la caracterizacion de las sociedades
que atafien, se encontré que el rol del gerente es desempefiado de manera
general por el socio fundador, que suele ser el padre de familia, asimismo, la junta
directiva es compuesta por familiares; por lo que en sociedades familiares, como
es comprensible, la direccidén de la empresa recaera sobre la misma familia y no
es dable la exclusion de la misma; aunque pueden ser de mucha ayuda en el
control del trabajo de la misma junta directiva.

Lo referido en la Recomendacion de 2005 relativa al papel de los administradores

no ejecutivos 0 supervisores de las empresas que cotizan en bolsa, donde la
Comision Europea sefialdé que el consejo debia evaluar su rendimiento
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anualmente, en lo que se incluiria un examen de su composicion, organizacion y
funcionamiento como grupo, la evaluacion de la competencia y eficacia de cada
uno de sus miembros y comités, y la consideracion de su rendimiento en funcion
de los objetivos que se hubieran fijado.**® Sin embargo, debe tenerse muy en
cuenta que para las sociedades por acciones simplificadas, la ley colombiana no
exige la existencia de junta directiva, por lo que las recomendaciones del modelo
europeo tienen relevancia frente al tema so6lo en el caso en que se haya
constituido junta directiva estatutariamente de manera voluntaria, aunque si es de
sugerencia de este estudio, como se expuso anteriormente, su creacion en las
sociedades de familia, asi como también es de importancia la definicion de las
funciones del representante legal, en los términos recomendados por el modelo.

La gestién de riesgo y los temas sobre el ambiente familiar le corresponderian,
como indica el modelo europeo, a la junta directiva, que adoptara las decisiones
que estén de acuerdo con las particularidades de su sociedad; en el caso en que
no exista este drgano societario, estas funciones debera asumirlas directamente el
representante legal.

Las recomendaciones derivadas de la pretensiébn de mejoramiento del modelo
“‘cumplir o explicar”, se refieren a politicas que deberian adoptar los gobiernos en
los paises de la Union Europea y no reflejarian mayor interés en el objetivo de
este estudio.

Para el caso de las sociedades de familia de Pasto habra que analizar los puntos
que refiere el modelo de gobierno corporativo dentro del libro verde expedido en
2011 por la Comision Europea, ya que el expedido en 2010 se refiere de manera
especifica a las sociedades del sector financiero, que no son del caso, toda vez
gue en Colombia, las sociedades del sector financiero deben constituirse, por
expreso mandato legal, como sociedades anénimas.

Sobre la remuneracion de los administradores de la sociedad, en el contexto de la
empresa familiar, debe indicarse que la sociedad es de interés econdmico directo
de la familia cuando son los administradores a su vez, propietarios accionarios de
la sociedad familiar, motivo por el cual no seria necesario un comité de
remuneraciones, debiéndose entender la fijacion de tales como de interés general
de la familia misma.

De este modelo de buen gobierno corporativo de la Unién Europea, es menester
destacar los aportes correspondientes aplicables a las sociedades familiares
organizadas como sociedades por acciones simplificadas en Pasto, asi:

e A las sociedades de familia de Pasto, de las que se obtuvo resultados en el
trabajo de campo, no le son aplicables las politicas relativas a la divulgacion de

145 cfr. COMISION EUROPEA. Op. Cit., p. 5-9.
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voto, toda vez que las decisiones propenderan por el interés colectivo de la
familia. Tampoco es de eficiente aplicabilidad la politica de la representacion
de los accionistas minoritarios en la junta directiva, toda vez que las
sociedades a quienes se dirige esta investigacion, son consideradas como
pequeiias y medianas empresas.

e Este modelo de buen gobierno corporativo le otorga importancia a la definicién
de las responsabilidades del presidente de la junta directiva.

e Se sugiere a las sociedades familiares de Pasto, que su junta directiva evalle
su rendimiento anualmente, en temas como composicién, organizacion y
funcionamiento de grupo, evaluacién de competencia y eficacia de cada uno de
sus miembros y comités, asi como también en cuanto a la gestién de riesgo y
el manejo del ambiente familiar.

e No es necesario un comité de remuneraciones en la junta directiva de las
sociedades de familia de Pasto, cuando en ellas el administrador, es miembro
familiar y a su vez, es propietario accionario de la sociedad.

Tras la realizacién del andlisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno
corporativo promovido por la Union Europea, se presenta a continuacion un
esquema con las politicas que de este modelo se pueden implementar frente a las
caracteristicas que presentan las sociedades de familia de Pasto, susceptibles de
mejorarse. Asi mismo, se considera el efecto que tendria la aplicacion de estas
medidas sobre las sociedades objeto de estudio.
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Cuadro 4. Medidas aplicables del modelo de buen gobierno de la Unidn

Europea

PARTICULARIDADES
ENCONTRADAS EN LAS
SOCIEDADES
ESTUDIADAS

En muchas de las
sociedades encuestadas, la
autoridad la asume el
gerente que, en la mayoria
de las empresas, que
todavia se encuentran en la
primera generaciéon (75% de
las encuestadas), suele ser
el socio fundador, cuya
labor es tomar decisiones
inmediatas y a corto plazo,
porque las decisiones de
mayor trascendencia, por el
monto de las inversiones, y
de largo plazo son tomadas
por el grupo familiar.

Las organizaciones cuentan
con procedimientos,
métodos de evaluacion y
desarrollo empresarial, pero
no son aplicados durante el
desarrollo del objeto social.
Segln los estudios
consultados, soélo el 26,2%

realiza evaluaciones de
desempefio de los
integrantes del grupo

familiar y un 34% presentan
informes de gestion.

Fuente. La investigacién

MEDIDAS APLICABLES
DEL MODELO DE BUEN
GOBIERNO DE LA UNION
EUROPEA

Se hace hincapié en la
importancia de la definicion
de las responsabilidades del
presidente del consejo de
administracién, que para el
caso se referird como la
junta directiva.

El modelo recomienda que
la junta directiva evalle su
rendimiento anualmente, en
temas como composicion,
organizacion y
funcionamiento de grupo,
evaluaciéon de competencia
y eficacia de cada uno de
sus miembros y comités, asi
como también en cuanto a
la gestibn de riesgo y el
manejo del ambiente
familiar.
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EFECTO ESPERADO DE
LAS MEDIDAS
APLICADAS

La definicion clara de las
funciones de cada o6rgano
social da lugar a la mayor
eficiencia y
aprovechamiento de los
recursos disponibles. No
puede haber dGrganos con
funciones similares, lo cual
cobra mayor importancia
respecto del gerente por su
protagonismo en las
sociedades estudiadas;
asimismo para que el
ambito familiar tenga un
funcionamiento claro vy
diferenciado en la toma de
decisiones.

La evaluacion anual
garantizaria que
peribdicamente se analice

la gestion de la junta
directiva, en cuanto a la
generalidad de sus
actividades, andlisis que
correspondera a la
asamblea general de
accionistas. La medida
deberia incluirse en el
cédigo de buen gobierno
corporativo de las
sociedades o en el
reglamento de la junta
directiva.



2.3.4 Andlisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo del
Reino Unido. EI modelo de gobierno corporativo del Reino Unido que se
desprende del reciente cddigo de gobierno corporativo expedido en 2012 por el
Financial Reporting Council, y de lo expuesto respecto del mismo, existen
disposiciones que pueden resultar aplicables a las empresas familiares de la
ciudad de Pasto, constituidas como sociedades por acciones simplificadas, en la
busqueda de los fines de transparencia y mejor gobierno de la empresa.

El modelo de gobierno corporativo propuesto por el Financial Reporting Council,
entrevé en linea vertical, bajo la asamblea general de accionistas, una junta
directiva de la que se desprenden tres comités de importancia, a saber: comité de
nominacion, comité de auditoria y comité de remuneracion. Para el caso objeto de
estudio, los comités se constituirian a instancia de la junta directiva de las
sociedades de familia de Pasto, toda vez que es de sugerencia de este estudio su
creacion. Sin embargo, las funciones relativas al comité de nominacion y de
remuneracion, pueden ser delegadas con mayor prudencia, en el representante
legal de la sociedad.

Como se expuso mas arriba, no se encuentra prudente la existencia de un comité
de remuneraciones dentro de las sociedades de familia, en tanto que los
administradores son familiares escogidos para desempefar esas funciones y su
remuneracion, asi como su nombramiento es de interés directo de la familia, en
pro de no desnaturalizar la sociedad familiar. Sin embargo, podria ser prudente
contar con un comité de nominacion, en empresas de mayor envergadura, que se
encargue de la calificacion de candidatos a ocupar cargos directivos, que seran
finalmente aprobados por los propietarios de la sociedad. Un comité de auditoria
se hace necesario de forma indiscutible, para el control del gobierno de la
sociedad en general; en el caso de estudio, a este ultimo se le debe dar una
importancia que trascienda a los ambitos que se refieren al mejoramiento, de las
gue se ha sefialado, como patologias de las sociedades caracterizadas.

Sobre la anticipacion de la citacion a asamblea general de accionistas, en
Colombia debera seguirse siempre los lineamientos legalmente establecidos en el
articulo 424 del Cédigo de Comercio colombiano, que refiere quince (15) dias
habiles de antelacion para las reuniones en que hayan de aprobarse los balances
de fin de ejercicio. En los demas casos, bastara una antelacién de cinco (5) dias
comunes. Aunque si es importante que se remita con la citacion, como sefialé el
modelo inglés, la agenda para ejercer debidamente el derecho al voto.

Sobre los miembros independientes de la junta directiva, debe establecerse, que
en las sociedades de familia y como se nota en su caracterizacion especifica para
las constituidas como sociedad por acciones simplificadas en la ciudad de Pasto
(ver gréfica 3, capitulo 2.2), el 80% de éstas cuentan con dos o mas familiares en
cargos de administracion o direccion, caracteristica natural en una sociedad de
propiedad de una misma familia, que finalmente se constituye en su fuente de
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trabajo y financiacién. Por lo que podria proponerse una proporcion menor de
miembros independientes en la junta directiva, a la recomendada en el modelo
inglés de gobierno corporativo.

Igualmente debe establecerse, una proporcion de miembros independientes, para
los comités que se lleguen a crear; de especial manera puede ponerse de
manifiesto la importancia de una mayoria de miembros en el comité que se
encarga de realizar el control y revision de las politicas y movimientos societarios,
incluidas las funciones que se le encarguen para la efectividad del control interno
para el mejoramiento de las falencias de la sociedad.

De desarrollo general, debe aplicarse las recomendaciones sobre la entrega a los
accionistas con prontitud, uniformidad y de manera equitativa en los grupos de
interés de la informacion, asi como las siguientes:

e De este modelo de buen gobierno corporativo, se sugiere para las sociedades
de familia de Pasto, que en la conformacion de la junta directiva, se aplique lo
correspondiente para el comité de auditoria, toda vez que las funciones
relativas al comité de nominacion y de remuneracion, pueden ser delegadas en
el representante legal de la sociedad.

e No se encuentra necesaria la existencia de un comité de remuneraciones
dentro de las sociedades de familia de las encuestadas en Pasto, en tanto que
los administradores son miembros familiares escogidos en atencion a un
interés directo de la familia. Sin embargo, podria ser prudente contar con un
comité de nominacién, en sociedades de mayor envergadura, encargandose
de la calificacién de candidatos a ocupar cargos directivos.

e Para garantizar el derecho al debido ejercicio al voto, las sociedades de familia
de Pasto deben actuar conforme lo preceptuado en el articulo 424 del Cédigo
de Comercio colombiano.

e En cuanto a los miembros independientes de la junta directiva que sugiere este
modelo inglés de buen gobierno corporativo, se sugiere reducir la cantidad
para el caso concreto de las sociedades de familia constituidas como
sociedades por acciones simplificadas de Pasto, toda vez que son sociedades
gue en su mayoria se clasifican como pequefias y medianas. La importancia de
un miembro o dos independientes, radica en el control y revision de las
politicas y movimientos societarios.

Ahora bien, con la obtencidn de las conclusiones de este analisis de aplicabilidad
del modelo de buen gobierno corporativo inglés, se esquematizan las politicas que
de este modelo se pueden implementar frente a las caracteristicas que presentan
las sociedades de familia de Pasto, susceptibles de mejorarse. Asi como también,
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se considera el efecto que tendria la aplicacion de estas medidas sobre las
sociedades objeto de estudio.

Cuadro 5. Medidas aplicables del modelo de buen gobierno Inglés

PARTICULARIDADES

ENCONTRADAS EN LAS MEDIDAS APLICABLES | EFECTO ESPERADO DE

DEL MODELO DE BUEN LAS MEDIDAS
GOBIERNO INGLES APLICADAS

SOCIEDADES
ESTUDIADAS

Segun los estudios | EI modelo pretende la | El comité de auditoria
consultados, el 83,5% de | creacion de 3 comités en | tendria amplias funciones
las sociedades objeto de | la junta directiva, de los | de control interno,
estudio manifiesta tener | cuales se vislumbra la | supervision y revision, en
métodos y mecanismos de | pertinencia de uno de | cuanto a mecanismos de

control pero resulta | ellos, reafrmando  la | control, verificando su
evidente su falta de | necesidad del comité de | cumplimiento y el
aplicacion. auditoria. mejoramiento  en  los
ambitos de direccion,
talento humano,

tecnoldgicos, financieros y
de infraestructura.

La mayoria de las|El modelo reclama un | Con una junta directiva
sociedades estudiadas son | porcentaje de miembros | que tenga al menos un
pequefias y medianas | independientes de la junta | miembro independiente
empresas, y el 80% de las | directiva que a la par, | (debido a Ila menor
encuestadas cuentan con | conformarian el comité de | envergadura de las
dos o mas familiares en | auditoria en el caso. Por lo | sociedades de familia de
cargos de administracion o | que adaptandose a las | Pasto), se esperaria que
direccién, lo que podria | caracteristicas propias de | exista independencia e
repercutir negativamente | las sociedades familiares | imparcialidad en la labor

en cuanto a la | en Pasto, si se reduce el | del 6rgano societario. Este
independencia e | nimero de miembros | miembro independiente
imparcialidad de su labor. | independientes, se | seria parte del comité de
generaria una medida | auditoria, dando lugar a
adecuada de buen | mayor imparcialidad en los
gobierno. procesos de control de la

administracion.

Fuente. La investigacién

2.3.5 Analisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo de
Francia. Las sociedades francesas y alemanas a raiz de las crisis econémicas se
caracterizaban por presentar una alta relacion deuda-capital y en cuanto a su
estructura de propiedad, se encontraba altamente concentrada en participaciones
cruzadas entre las sociedades. Bajo este contexto, Francia siguid la tendencia
mundial del establecimiento de politicas de buen gobierno corporativo, de

125



adopcion voluntaria para sus sociedades, realizando guias de buen gobierno
corporativo y enmarcandose en la dinamica del principio “cumplir o explicar”.

La ley francesa del 15 de mayo de 2001, modificé el régimen de administracion de
las sociedades, tal como se estudido en el capitulo anterior y adicionalmente
incorpord principios de préacticas de buen gobierno corporativo en el manejo
societario, acerca de la divulgacion de informacién y garantia de trato equitativo en
los derechos de los accionistas. Estas recomendaciones responden a la tendencia
internacional del buen gobierno corporativo marcado por la OCDE que de igual
manera respeta y garantiza Colombia mediante su legislacidén societaria.

Otras de las préacticas francesas recomendadas en cuanto a buen gobierno
corporativo se refiere, radica en las funciones del consejo de administracion, figura
u organismo societario que hace las veces de junta directiva, para el caso en
concreto. “Al respecto, las practicas de buen gobierno francés consideran que la
junta directiva de una sociedad debe funcionar con transparencia, en atencion a la
rendicion de cuentas, eficiencia y disponibilidad, y que los directores y/o
administradores deben respeto a las normas éticas y deben preocuparse por la
distribucion de los principios éticos aplicables a sus funcionarios y empleados
dentro de la sociedad.”**®

De igual manera, el modelo de buen gobierno francés, al enfatizar en el deber de
diligencia y buena fe con que debe obrar la junta directiva de una sociedad,
considera que ella debe actuar en interés y en nombre de todos los accionistas, y
gue su responsabilidad es frente a todos los accionistas, en virtud del principio de
independencia y deber de vigilancia con respecto a la direccién de la empresa. Asi
mismo, es la junta directiva la encargada de velar por la calidad de la informacion
proporcionada a los accionistas y al publico. Lo cual se contrasta en la legislacion
colombiana aplicable a las sociedades de familia organizadas como sociedades
por acciones simplificadas en Pasto, de la Ley 1258 de 2008, cuando de su
articulo 43 precitado se consagra que los accionistas de las sociedades por
acciones simplificadas deben ejercer su derecho de voto en funcién del interés de
la compafiia, so pena de abusar de su derecho, y haciéndose responsables por
los perjuicios que dichas decisiones llegasen a ocasionar.

Como herencia francesa de la separacién de poderes, también se hace manifiesta
ella en las practicas de buen gobierno corporativo al considerar que, el principio de
la separacion de los poderes ejecutivos y de supervisibn se materializa en la
separacion de funciones del presidente de la junta directiva y del director general o
gerente. Para el caso de las sociedades por acciones simplificadas en Colombia,
aungue no estan obligadas a crear la junta directiva como 6rgano social, si es de
sugerencia para aplicar en correcta manera las politicas de buen gobierno
corporativo, y estos aportes del modelo franceés.

146 Cfr. ASSOCIATION FRANCAISE DE LA GESTION FINANCIERE. Op. Cit., p. 15.
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Una recomendacién importante que realiza el modelo de buen gobierno
corporativo francés consiste en que al administrador y representante legal de la
sociedad se le debe incluir funciones como la de supervisar y gestionar los
conflictos de intereses entre los accionistas. Para el caso concreto aplicable a las
sociedades de familia constituidas como sociedad por acciones simplificadas de
Pasto, esta funcion le es atribuida al comité de gobierno corporativo, adscrito a la
junta directiva de la sociedad, incluyendole ademas la accion preventiva mediante
la sensibilizacién acerca de los hechos que den lugar a conflictos de intereses y
garantizar asi, la gobernabilidad de este érgano social. Esta recomendacion es de
gran aplicabilidad para las sociedades de familia de Pasto, toda vez que el trabajo
de campo indicé que el 60% de las sociedades, ocasionalmente ven reflejados los
problemas familiares en el desempefio de la sociedad; asi como respecto de los
conflictos de interés entre accionistas mayoritarios y minoritarios, el 80% de las
sociedades considera que se presentan de manera ocasional; y respecto de los
conflictos de interés entre las sociedades de familia y sus stakeholders, el 35% de
las sociedades han incurrido en ellos de manera ocasional.

El modelo de buen gobierno corporativo francés, entonces, deja valiosos aportes
aplicables a las sociedades familiares de Pasto, como los siguientes:

e La junta directiva debe funcionar con transparencia, en atencion a la rendiciéon
de cuentas, eficiencia y disponibilidad, y que los administradores deben
preocuparse por la distribuciéon de los principios éticos aplicables a sus
funcionarios dentro de la sociedad.

e La junta directiva de la sociedad familiar debe actuar en interés y en nombre de
todos los accionistas. Su responsabilidad es frente a todos los accionistas, en
virtud del principio de independencia y deber de vigilancia con respecto a la
direccion de la empresa.

¢ EIl modelo de buen gobierno corporativo francés enfatiza en la separacion de
los poderes ejecutivos y de supervision del presidente de la junta directiva y del
representante legal. La politica de este modelo francés consistente en que al
representante legal de la sociedad se le dote de funciones como la de
supervisar y gestionar los conflictos de intereses entre los accionistas, le sera
atribuido al comité de gobierno corporativo.

A partir de las conclusiones obtenidas en este analisis, se esquematiza a
continuacion solo aquellas politicas de buen gobierno corporativo francés que son
necesarias para adaptarse en las sociedades de familia de Pasto, dadas sus
particularidades. Asi como también se analiza el efecto esperado de la
aplicabilidad de las mismas.
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Cuadro 6. Medidas aplicables del modelo de buen gobierno Francés

PARTICULARIDADES
ENCONTRADAS EN LAS

SOCIEDADES
ESTUDIADAS

MEDIDAS APLICABLES
DEL MODELO DE BUEN
GOBIERNO FRANCES

EFECTO ESPERADO DE

LAS MEDIDAS
APLICADAS

De acuerdo con los
estudios consultados, el
75,7% de las sociedades
encuestadas manejan los
conflictos familiares de una
manera adecuada al darles
un trato a nivel interno y
asi evitar que éstos se
conviertan en un conflicto
publico. Por otra parte, un
59,2% manifiesta que los
conflictos se convierten en

Los administradores deben
preocuparse por la
distribucion de los
principios éticos aplicables
a sus funcionarios dentro
de la sociedad.

La junta directiva seria la
encargada de desarrollar
los principios éticos de la
sociedad y de su
distribucién, que dé lugar a
un escenario controlado de
solucion de conflictos que
puedan afectar la
estrategia empresarial.

creacion de comités, se
delegaria al comité de
gobierno corporativo.

un impedimento para el

desarrollo de la estrategia

empresarial.

De las sociedades | El modelo considera | La supervision y gestion de

encuestadas el 80% | importante que al | conflictos entre los

manifesto presentar | representante legal de la | accionistas, se delega en

ocasionalmente conflictos | sociedad se le dote de |las sociedades familiares

de interés entre | funciones como la de|de Pasto, al comité de

accionistas. supervisar y gestionar los | gobierno corporativo, lo
conflictos de intereses | que daria lugar a una
entre los accionistas, lo | instancia controlada de
que adaptado al modelo | solucion interna del
planteado sobre la | conflicto, procurando su

menor trascendencia.

Fuente. La investigacién

2.3.6 Analisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo de

Alemania.

Como se explico en el capitulo primero de esta investigacion, el

modelo aleman también comparte ciertas caracteristicas fundamentales respecto
del financiamiento de las sociedades y de la dinAmica econdémica francesa, toda
vez que Francia y Alemania como Estados Miembros de la Unidn Europea, se han
afectado con las dltimas crisis financieras. Sin embargo, una caracteristica
diferenciadora se remonta a sus aspectos culturales, en que el pais germano
presenta una tradicion que hace énfasis en los intereses de una sociedad en su
conjunto, asi como de los intereses de los individuos.

128




En cuanto a las sociedades comerciales, los alemanes piensan que los accionistas
son soOlo uno de los muchos grupos de interés de una sociedad, tales como
empleados, proveedores, clientes, acreedores, etc., y por tanto, todos los
intereses de los stakeholders deben ser atendidos, no solo los de los accionistas.
Asi por ejemplo, en Alemania, las sociedades tienen la obligacién legal de incluir a
los representantes del sindicato de trabajadores en el consejo de administracion,
es decir en la junta directiva, para el caso. Por lo tanto, se considera que la junta
directiva funciona para los intereses de los grupos de interés mas amplios.**’ Esta
caracteristica de la dinamica societaria alemana, responde como se dijo,
principalmente a un factor cultural, que seria muy dificil aplicar en Colombia a las
sociedades por acciones simplificadas, salvo que por tratarse de sociedades de
familia, los trabajadores sean también propietarios de la composicién accionaria
de la sociedad, para ello, ademas, requeriran ser miembros de la misma familia,
tal como se encontré en el trabajo de campo que el 85% de las sociedades
presentan entre 1 a 4 trabajadores, que a su vez son familiares propietarios de
acciones de la sociedad; y el 15% de las sociedades manifestaron por su parte,
contar con 5 a 8 trabajadores, que son también familiares — accionistas.

Por su parte, la que hace sus veces de junta directiva en las sociedades alemanas
consta de dos partes, una parte es el consejo de administracion, y el otro es el
consejo de vigilancia.'*® Como se ha analizado en modelos de buen gobierno
corporativo anteriores, se recomienda a las sociedades de familia de Pasto,
organizadas como sociedades por acciones simplificadas crear comités de
direccién y de auditoria o vigilancia respectivamente, para evitar los conflictos de
intereses y hacer transparente la administracion de la sociedad.

Del andlisis anterior, es importante destacar que es aplicable para las sociedades
de familia constituidas como sociedades por acciones simplificadas de Pasto, lo
siguiente:

e Soélo se incluiria un representante de los trabajadores de la sociedad en la junta
directiva, en el caso en que alguno o algunos de ellos sean miembros de la
familia y a su vez, ostenten una participacion en la propiedad accionaria de la
sociedad.

e Este modelo de buen gobierno corporativo reitera en la necesidad de
implementar comités de direccion y de auditoria o vigilancia en la junta
directiva de las sociedades.

Ahora bien, con la obtencion de las conclusiones de este analisis de aplicabilidad
del modelo de buen gobierno corporativo aleman, se esquematizan las politicas
gue de este modelo se pueden implementar frente a las caracteristicas que

147 Cfr. CHOL. Op. Cit., p. 168.
148 Cfr. Ibid.,p. 168-169.
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presentan las sociedades de familia de Pasto, susceptibles de mejorarse. Asi
como también, se considera el efecto que tendria la aplicacion de estas medidas
sobre las sociedades objeto de estudio.

Cuadro 7. Medidas aplicables del modelo de buen gobierno aleméan

El 85% de las sociedades

presentan entre 1 a 4
trabajadores que a su vez
son familiares propietarios
de acciones de la sociedad;
y el 15% de las sociedades
manifestaron por su parte,

En Alemania, las
sociedades deben incluir a
los representantes  del

sindicato de trabajadores en
la junta directiva.

Se incluiria un
representante de los
trabajadores de la sociedad

en la junta directiva, en el
caso en que alguno o
algunos de ellos sean
miembros de la familia y a

contar con 5 a 8 su vez, ostenten una
trabajadores que son participacion en la
también familiares - propiedad accionaria de la
accionistas. sociedad, logrando una

participacion familiar en la
administracion de quienes
ademas trabajan en Ila
sociedad, reconociendo los
derechos de todos Ilos
stakeholders.

Fuente. La investigacién

2.3.7 Analisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo de
México. Al realizar un andlisis del modelo de gobierno corporativo en México, el
mismo corresponde dentro del denominado codigo de mejores practicas
corporativas en su segunda y vigente version de 2010, expedido por el Consejo
Coordinador Empresarial.

Este modelo refleja en lineas generales, una composicién del gobierno de la
empresa, encabezado por la asamblea general de accionistas, que en el caso
designa a un comisario, quien se encarga de revisar los estados financieros y las
politicas contables, no como un auditor externo, sino mas bien como un revisor
interno.

El cargo del comisario dentro de la sociedad podria marcar una labor importante

de control al interior de la misma, para el mejoramiento de las practicas de
gobierno u otras falencias, desde la perspectiva de la deteccion de las mismas; sin
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embargo en una sociedad familiar puede descalificarse la caracteristica de su
eleccion por parte de la asamblea, que puede no garantizar su imparcialidad, y por
otro lado, en sociedades pequefias y medianas, puede optarse por un comité de
auditoria como un érgano mas amplio en sus funciones, y aun en las sociedades
grandes. El cargo del comisario puede verse como redundante frente al del revisor
fiscal interno. Por lo anterior, no es de recomendacion la acogencia de esta
politica de buen gobierno corporativo relativa a la figura del comisario en las
sociedades de familia de Pasto, sino que se considera mas aceptable la
implementacién de un comité de auditoria en la junta directiva de las sociedades.

En el modelo mexicano, debe existir un consejo de administracion, equivalente a
la junta directiva, para el caso, que debe tener al menos el 25% de miembros que
tengan independencia de otros asuntos de la sociedad, y éste debe crear un
comité de auditoria, un comité de evaluacién y compensacion, y un comité de
finanzas y planeacién. Nuevamente, en este punto hay que recalcar que la junta
directiva es de caracter voluntario en el tipo societario que se estudia, pero que si
es de sugerencia de este estudio la implementacion de ella en las sociedades de
familia de Pasto. Adicionalmente, para el caso, nho es de conveniente aplicacion
esta politica de gobierno corporativo mexicano, toda vez que contar con el 25% de
los miembros de la junta directiva ajenos a la sociedad, desnaturalizaria la esencia
de las sociedades de familia, y como se ha analizado anteriormente, es
conveniente que la junta directiva de las sociedades de familia de Pasto cuenten
con tres (3) comités a saber: comité de direccion, comité de auditoria y comité de
gobierno corporativo; asi las funciones de los comités de evaluacién y
compensacion, y de finanzas y planeacion, que sugiere este modelo de buen
gobierno corporativo mexicano, seran asumidas por el comité de direccién, y
algunas, delegadas a su vez en el representante legal de la sociedad familiar.

En una sociedad familiar, como se dijo, el comité de compensacion puede ser
reemplazado en sus funciones, de manera coherente, por el mismo representante
legal, con el establecimiento de politicas objetivas y universales de compensacion;
el comité de auditoria si encuentra cabida plena en las sociedades familiares, aln
en las pequefias.

Por otro lado, el modelo de gobierno corporativo mexicano refiere a la
diferenciacion entre quien ejerce el cargo de presidente general, para el caso,
representante legal de la sociedad, y quien ejerza el de presidente de la junta
directiva, aspecto que en sociedades familiares, con caracteristicas como las
reveladas en las de la ciudad de Pasto, puede no tener relevancia funcional, por
cuanto estos cargos parecen llenarse en su mayoria por mas familiares.

El codigo de conducta de acuerdo con los valores, principios y politicas, indicado
en el modelo mexicano, se enmarcaria en un cédigo que engloba la aplicaciéon de
buenas practicas de gobierno corporativo para la sociedad y que para el caso de
estudio, debe ponerse en ejercicio del comité de gobierno corporativo que

131



conformarian las sociedades familiares constituidas como sociedades por
acciones simplificadas de Pasto.

Del analisis del modelo de buen gobierno corporativo mexicano, es posible
concluir entonces:

¢ Que el cargo del comisario puede verse como redundante frente al del revisor
fiscal interno de la sociedad, motivo por el cual se recomienda Ila
implementacion de un comité de auditoria en la junta directiva de las
sociedades, como mecanismo organizacional idoneo para la garantia del buen
gobierno corporativo.

e No es recomendable la aplicacion de la politica de gobierno corporativo
mexicano que consagra contar con el 25% de los miembros de la junta
directiva como independientes de la sociedad, toda vez que desnaturalizaria la
esencia de las sociedades de familia. Adicionalmente, se sugiere que la junta
directiva de las sociedades familiares de Pasto cuenten con tres (3) comités: el
de direccion, el de auditoria y el de gobierno corporativo. Asi el comité de
direccién podra asumir las funciones de evaluacion, compensacion, finanzas y
planeacion.

e Acerca de este modelo de buen gobierno corporativo, el comité de
compensacion puede ser reemplazado en sus funciones, en las sociedades
familiares de Pasto por el representante legal.

e Finalmente, el modelo de buen gobierno corporativo mexicano sugiere la
implementacion de un cédigo de conducta, el cual, para el caso en concreto de
las sociedades de familia en Pasto, debe adoptarse por el comité de gobierno
corporativo que se organice en la junta directiva.

A continuacion se esquematizan solo aquellas medidas de este modelo de buen
gobierno mexicano que se pueden implementar frente a las carencias que
presentan las sociedades de familia de Pasto, dadas las caracteristicas obtenidas
de investigaciones previas y encuestas. En el cuadro subsiguiente, también se
considera el efecto que tendria la aplicacion de estas politicas de buen gobierno
corporativo sobre las sociedades objeto de estudio.
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Cuadro 8. Medidas aplicables del modelo de buen gobierno mexicano

PARTICULARIDADES
ENCONTRADAS EN LAS

SOCIEDADES
ESTUDIADAS

MEDIDAS APLICABLES
DEL MODELO DE BUEN
GOBIERNO MEXICANO

EFECTO ESPERADO DE

Segun los estudios
consultados, muchas de
las sociedades locales no
realizan una adecuada
gestion, en cuanto a los
procesos de planeacion,
organizacion, direccion y
control y el 69% de las
sociedades encuestadas
tiene una estructura
organizacional definida
pero que no se ha
implementado.

El 60% de las sociedades

encuestadas,

ocasionalmente ven
reflejados los problemas
familiares en el
desempeiio de la
sociedad. ElI 60% de
manera ocasional han
presentado conflictos de
interés entre el

administrador y los socios,
y respecto de los conflictos
de interés entre accionistas
mayoritarios y minoritarios,
el 80% de las sociedades

considera que se
presentan de manera
ocasional.

Fuente. La investigacion

Debe rescatarse del
modelo mexicano la
creacion por parte de la
junta directiva de tres
comités, el comité de
auditoria, el de evaluacion
y compensacion, y el de
finanzas y planeacién. En
el caso de las sociedades
estudiadas es dable crear
un comité de auditoria, y
fijar las funciones de
planeacion 'y las de
compensacién, en uno de
direccion.

El  modelo
gobierno

de buen
corporativo
mexicano sugiere la
implementacion de un
cbdigo de conducta, el cual,
para el caso en concreto de
las sociedades de familia
en Pasto, debe adoptarse
por el comité de gobierno
corporativo que se organice
en la junta directiva.

LAS MEDIDAS

APLICADAS
Los procesos de
planeacién, organizacion,
direccion y control se
garantizarian  con  los
comités de  direccion,
gobierno  corporativo y

auditoria, coadyuvando en
la implementacion de una
estructura  organizacional
completa y funcional.

Se reitera el efecto
esperado con el manual de
ética planteado por el
modelo estadounidense
sobre la generacion de
politicas de solucion de
conflictos que de acuerdo
con los principios del
gobierno corporativo, los
traten en un escenario
apropiado.

2.3.8 Analisis de aplicabilidad del modelo de buen gobierno corporativo de

Colombia.

En Colombia en al

ano 2009 con

la denominacién de

“Guia

colombiana de gobierno corporativo para sociedades cerradas y de familia®, se
enmarco el modelo de gobierno corporativo del pais.
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Asi, en Colombia se espera que la designacion del revisor fiscal con total
independencia, se haga por parte del maximo érgano social, rotandolo cada cinco
(5) afios, lo que es coherente, en tanto se garantice su independencia. Y por otro
lado, se recomienda la existencia de una asamblea de familia, que se encargue de
cuidar el cumplimiento del protocolo de familia, la educacion y capacitacion de los
miembros de la familia que en un futuro trabajardn en la organizacion para que
estos cumplan con los perfiles requeridos. Asimismo, el modelo colombiano
establece para las sociedades de familia la existencia de un consejo de familia,
que se erige como 6rgano consultivo para la junta directiva y elegira los miembros
de familia que serdn candidatos a ocupar cargos dentro de los oOrganos de
gobierno y direccion de la sociedad de familia.

La existencia de dos 6rganos de familia en la sociedad llega a constituir una
innecesaria forma de irrumpir los roles familiares en el gobierno societario, por
cuanto los 6rganos de administracion deben corresponder al gobierno de la
empresa, mientras que los asuntos familiares, se pueden suplir con un protocolo
de familia suscrito por la asamblea general. En sociedades con caracteristicas
como las estudiadas en Pasto, se verifica que los miembros de la familia son
integrantes transversales en todos los &mbitos de la sociedad, desde su propiedad
hasta los trabajadores de la misma, por lo que definir 6rganos conformados por
miembros de la familia para tratar temas sobre la misma, no hace sino crear
instancias innecesarias para estudiar el mismo ambito. Los asuntos relacionados
con la capacitacion y educacion de los miembros de la familia, deberian integrarse
en la agenda de la junta directiva con un orden del dia con puntos sobre lo propio,
asimismo, la eleccion de miembros puede corresponder a las funciones de
nominacion, que se atribuyan al comité de direccion o al mismo representante
legal directamente, toda vez que en sociedades como las caracterizadas, los
candidatos van a ser preponderantemente familiares.

El comité de auditoria, que recomienda el modelo colombiano, es coherente con
las necesidades de mejoramiento de practicas de gobierno corporativo en la
sociedad, con las funciones de revisoria y manejo de politicas de control interno.

La antelacion para la citacion de la asamblea general, deberé ser en Colombia, la
establecida en la ley. También la recomendaciéon sobre la limitacion a los
administradores de ser parte de mas de cinco (5) juntas directivas guarda
coherencia con un objetivo de compromiso con la sociedad, mas frente a una
familiar, y de garantia de menguar los conflictos de agencia. De igual forma,
resulta afin, la procura de un nimero impar de miembros en la junta directiva, y de
al menos un miembro independiente, toda vez que procurar una mayoria de
miembros independientes no va de acuerdo con la naturaleza familiar de la
sociedad, con mayor razén en caracterizaciones como la de las sociedades
familiares de Pasto.
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Los demas puntos relevantes del modelo colombiano de gobierno corporativo son
de aplicacion universal en cuanto a la labor de la junta directiva debe sobre el
seguimiento al desarrollo del plan estratégico, verificacion de las politicas de la
empresa, determinando las de informacién y comunicacion, y del cumplimiento de
las normas de gobierno corporativo; asimismo sobre la revelacion de informacion
en lo que atafie al desarrollo de la transparencia corporativa.

Del anterior analisis al modelo de buen gobierno corporativo colombiano, es
necesario precisar la aplicabilidad de sus pardmetros respecto de las sociedades
familiares constituidas como sociedades por acciones simplificadas en Pasto, en lo
siguiente:

e La designacion del revisor fiscal con total independencia, se debe hacer por
parte de la asamblea general de accionistas, rotdndolo cada cinco (5) afios, en
tanto se garantice su independencia.

e Se recomienda la creacién de un protocolo de familia, el cual debe ser
aprobado por la asamblea general de la sociedad, toda vez que alli concurren
todos los miembros de la familia con interés en la sociedad a causa de su
participacion accionaria.

e Los asuntos relacionados con la capacitacion y educacion de los miembros de
la familia, deben integrarse en la agenda de la junta directiva con un orden del
dia. Por su parte, la eleccion de cargos de la sociedad debe atribuirse al comité
de direccién o al mismo representante legal directamente, como funciones de
nominacion.

e Adicionalmente, y como se ha analizado en modelos anteriores, la junta
directiva de las sociedades de familia de Pasto deben contar, ademas del
comité de direccion, con un comité de gobierno corporativo y con un comité de
auditoria, que como el modelo colombiano recomienda, es coherente con las
necesidades de mejoramiento de practicas de gobierno corporativo en la
sociedad, por sus funciones de revisoria y manejo de politicas de control
interno.

e Para garantizar el trato equitativo a los accionistas, la antelacion para la
citacion de la asamblea general, debe regirse por la normatividad comercial
vigente.

e Asi mismo, se recomienda a las sociedades de familia de Pasto, la
implementacion de la limitacion a los administradores de ser parte de mas de
cinco (5) juntas directivas, con el objetivo de minimizar los conflictos de
agencia.
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e La junta directiva de las sociedades de familia en Pasto deben conformarse por
un numero impar de miembros, y su labor consiste en el seguimiento al
desarrollo del plan estratégico, verificacion de las politicas de la sociedad,
control financiero, fiscal y de funcionamiento interno; asi como del
cumplimiento de las normas de gobierno corporativo, enfatizando en la
revelacion de informacion para el desarrollo de la transparencia corporativa.

Ahora bien, con la obtencién de las conclusiones de este analisis de aplicabilidad
del modelo de buen gobierno corporativo desarrollado en nuestro pais, se
esquematizan sus politicas frente a las caracteristicas que presentan las
sociedades de familia de Pasto, susceptibles de mejorarse. Asi como también, se
considera el efecto que tendria la aplicacion de estas medidas sobre las
sociedades objeto de estudio.

Cuadro 9. Medidas aplicables del modelo de buen gobierno colombiano

De acuerdo con los trabajos | La designacion del revisor | EI nombramiento de un
consultados al respecto, el | fiscal con total | revisor fiscal que debe
69% de las sociedades | independencia, se debe | rotar cada 5 afios y en el
encuestadas tiene una | hacer por parte de la|que debe garantizarse su
estructura  organizacional | asamblea general de | independencia, funciona
definida pero que no se ha | accionistas, rotandolo cada | como un mecanismo de

implementado y el 83,5% | 5 afos. control frente a las
de las sociedades objeto de actividades financieras y
estudio manifesté6 tener contables, y estructura una
métodos y mecanismos de organizacion funcional en
control pero resulta la sociedad.

evidente su falta de

aplicacion.

Estructura  organizacional | La junta directiva de las | Se reitera la necesidad de
definida pero que no se ha | sociedades de familia en | crear una junta directiva en

implementado. Pasto, debe conformarse | estas sociedades, con
por un numero impar de | estas caracteristicas,
miembros, y su labor | esperando un

consiste en el seguimiento | funcionamiento eficiente vy
al desarrollo del plan |adecuada estructuracion
estratégico, verificacion de | organizacional.

las politicas de la sociedad,
control financiero, fiscal y
de funcionamiento interno;
asi como del cumplimiento
de las normas de gobierno
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corporativo.

Estructura  organizacional
definida pero que no se ha
implementado — falencia en
cuanto a una adecuada
gestion sobre los procesos
de planeacion,
organizacion, direccion y
control.

Implementacibn de los
comités que ya se
refirieron. Se enfatiza la
necesidad del comité de
auditoria.

Los comités a implementar
dan lugar a una estructura
organizacional funcional y
con distribucion de los
procesos para su gestion.

La caracterizacion
empresas de familia.

como

El modelo establece
6rganos para las
sociedades de familia que
son redundantes en el
caso; sin embargo debe
tenerse en cuenta o
relacionado con la adopcién
de un protocolo de familia,

Encomendada la tarea de
adoptar un protocolo de
familia al comité de
gobierno corporativo, se
esperaria, que éste de
acuerdo a su experiencia y
dependiendo de la
situacion particular de la

tarea que debera | sociedad de familia,

encomendarse al comité de | genere un documento

gobierno corporativo. adecuado al respecto.
El 60% de las sociedades | EI modelo sefiala Ila|La medida resulta
encuestadas  manifiestan | limitacion a los | prudente esperando
que de manera ocasional | administradores de no ser [ minimizar la posibilidad de
se han presentado | parte de mas de cinco (5) | que se presenten
conflictos de interés entre el | juntas directivas de otras | escenarios de conflictos de
administrador y los socios. | sociedades. interés en los

administradores.

Fuente. La investigacion

2.4 COMPILACION DE ANALISIS DE POLITICAS DE BUEN GOBIERNO
CORPORATIVO APLICABLES A LAS SOCIEDADES DE FAMILIA DE LA
CIUDAD DE PASTO CONSTITUIDAS COMO SOCIEDADES POR ACCIONES
SIMPLIFICADAS

Tras el analisis de cada uno de los ocho modelos de buen gobierno corporativo y
su aplicabilidad concreta a las sociedades a las cuales se dirige este estudio, se
realiz6 también un esquema de cada modelo, donde se identifican las
particularidades de las sociedades de familia de Pasto que requieren regulacion
en materia de gobierno corporativo, continuadamente se expuso la medida de
buen gobierno de cada modelo y se hizdé también una prediccion del efecto
esperado con la aplicacion y ejecucion de las politicas de buen gobierno
corporativo.

Asi, es menester citar concretamente cada uno de los parametros y
recomendaciones del andlisis aplicado de cada modelo de buen gobierno
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corporativo efectuado, bajo los cuales, se disefiara en el siguiente capitulo el
manual de buen gobierno corporativo aplicable.

2.4.1 En cuanto alos principios generales internacionales del buen gobierno
corporativo puede considerarse:

e El Estado colombiano debe satisfacer la necesidad de regulacion en las
practicas comerciales, de tal manera que se instruya al mercado en torno a
practicas responsables y transparentes del gobierno corporativo. Toda vez que
el primer principio que consagra la OCDE en materia de buen gobierno
corporativo requiere de la movilidad del Estado en su normatividad y politicas
publicas.

¢ Respecto de los derechos de los accionistas y funciones clave en el &mbito de
la propiedad, tales derechos han sido garantizados en Colombia por el
legislador mediante el Codigo de Comercio y especificamente por la Ley 1258
de 2008, la cual da origen y regula las sociedades por acciones simplificadas,
en normas relativas a las reglas sobre el capital y las acciones, garantizando el
derecho de propiedad de los accionistas y su participacion.

e En cuanto al tratamiento equitativo de los accionistas, es necesario precisar
que en las sociedades por acciones simplificadas se permite legalmente un
régimen de diferenciacion de acciones, en tanto que unas pueden ser
ordinarias, como otras pueden ser privilegiadas o de voto mdultiple, y demas.
Asi entonces la igualdad que se predica en este principio debe entenderse
como igualdad de trato entre los titulares de cada tipo diferente de accion de
las que prevee la Ley 1258 de 2008.

e Respecto del principio referido a la garantia de derechos de los stakeholders,
la normatividad colombiana garantiza los derechos de las partes interesadas
en el ambito del gobierno corporativo en las regulaciones de caracter laboral,
comercial, civil, y contractual. Asi como también es menester de la adopcién de
estas politicas de buen gobierno corporativo, la divulgacion de datos y
transparencia, haciendo referencia a la prestacién oportuna de la informacién
por parte de accionistas y demas partes interesadas en la sociedad.

¢ Finalmente, y en atencion a los parametros del buen gobierno corporativo, se
sugiere a las sociedades de familia organizadas como sociedades por acciones
simplificadas, la creacion de la junta directiva como 6érgano social, pese a no
contar con la obligacién de hacerlo, a fin de garantizar las responsabilidades
atribuibles al consejo de administracion, quien debe actuar en atencion a los
principios de diligencia y la lealtad.
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2.4.2 En cuanto a las politicas de buen gobierno corporativo, se precisa lo
siguiente:

2.4.2.1 Deberes de la junta directiva:

La junta directiva de la sociedad familiar debe actuar en interés y en nombre de
todos los accionistas. Su responsabilidad es frente a todos los accionistas, en
virtud del principio de independencia y deber de vigilancia con respecto a la
direccién de la empresa.

La labor de la junta directiva consiste en el seguimiento al desarrollo del plan
estratégico, verificacion de las politicas de la sociedad, control financiero, fiscal
y de funcionamiento interno; asi como del cumplimiento de las normas de
gobierno corporativo, enfatizando en la revelacién de informaciéon para el
desarrollo de la transparencia corporativa.

Se sugiere a las sociedades familiares de Pasto, que como actividades
concretas, su junta directiva evalle su rendimiento anualmente, en temas
como composicion, organizacion y funcionamiento de grupo, evaluacion de
competencia y eficacia de cada uno de sus miembros y comités, asi como
también en cuanto a la gestion de riesgo y el manejo del ambiente familiar.

2.4.2.2 Conformacion de la junta directiva:

La junta directiva de las sociedades de familia en Pasto debe conformarse por
un nimero impar de miembros.

La junta directiva de cada una de las sociedades familiares de Pasto, debe
conformarse por tres (3) comités, referidos asi: el comité de gerencia, el comité
de auditoria y el comité de gobierno corporativo. Las funciones relativas a
nominacion y remuneracion, pueden ser delegadas en el comité de direccién o
gerencia o en el representante legal de la sociedad, toda vez que las
sociedades de familia de Pasto son en su mayoria pequefias y medianas
empresas.

No se encuentra necesaria la existencia de un comité de remuneraciones
dentro de las sociedades de familia de las encuestadas en Pasto, en tanto que
los administradores son miembros familiares escogidos en atencion a un
interés directo de la familia. Sin embargo, podria ser prudente contar con un
comité de nominacién, en sociedades de mayor envergadura, encargandose
de la calificacion de candidatos a ocupar cargos directivos.
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El modelo inglés de buen gobierno corporativo por su parte, recomienda la
existencia de miembros independientes en la junta directiva de la sociedad.
Esta posibilidad puede ser adoptada por las sociedades familiares de Pasto en
tanto se ajuste a la mision y vision de la sociedad y lo consideren conveniente.
Para el efecto, es necesario aclarar que la importancia de un miembro o dos
independientes, radica en el control y revisién de las politicas y movimientos
societarios.

En referencia al modelo de buen gobierno corporativo aleman, solo se incluiria
un representante de los trabajadores de la sociedad en la junta directiva, en el
caso en que alguno o algunos de ellos sean miembros de la familia y a su vez,
ostenten una participacion en la propiedad accionaria de la sociedad.

2.4.2.3 Ambito financiero. Se recomienda a las sociedades familiares de Pasto,
la adopcién de medidas estrictas en auditoria financiera y contable, asi como para
el manejo adecuado de los conflictos de agencia y la transparencia en la
informacion, toda vez que los resultados del trabajo de campo requieren especial
atencion y pronto tratamiento.

2.4.2.4 Ambito de gobierno corporativo:

A las sociedades familiares organizadas como sociedades por acciones
simplificadas de Pasto, se les recomienda la conformaciéon de un codigo o
manual de ética para la adecuada resolucion de los conflictos de interés,
funcion atribuible al comité de gobierno corporativo de la junta directiva.

Se recomienda la creacion de un protocolo de familia, el cual debe ser
aprobado por la asamblea general de la sociedad, toda vez que alli concurren
todos los miembros de la familia con interés en la sociedad a causa de su
participacion accionaria.

El administrador de la sociedad de familia esta llamado a preocuparse por la
distribucion de los principios éticos aplicables a sus funcionarios dentro de la
sociedad.

2.4.2.5 Trato equitativo de los accionistas:

Para garantizar el trato equitativo a los accionistas, la antelacion para la
citacion de la asamblea general, debe regirse por la normatividad comercial
vigente, consistente en quince (15) dias habiles para las reuniones en que se

140



vaya a aprobar balances de fin de ejercicio. Si no es el caso, basta una
antelacion de cinco (5) dias comunes.

Para garantizar el derecho al debido ejercicio al voto de los accionistas, las
sociedades de familia de Pasto deben actuar conforme al procedimiento
establecido en el articulo 424 del Codigo de Comercio colombiano.

Las sociedades de familia de Pasto pueden plantearse estrategias para
proteger los votos de los accionistas minoritarios, por ejemplo, a través del
nombramiento de un consejero que los represente en la junta directiva.

2.4.2.6 Distribucion de funciones y manejo de conflictos de interés:

El modelo de buen gobierno corporativo francés enfatiza en la separacion de
los poderes ejecutivos y de supervision del presidente de la junta directiva y del
representante legal. Asi como también considera importante que al
representante legal de la sociedad se le dote de funciones como la de
supervisar y gestionar los conflictos de intereses entre los accionistas.

La designacion del revisor fiscal con total independencia, se debe hacer por
parte de la asamblea general de accionistas, rotdndolo cada 5 afios, en tanto
se garantice su independencia.

Asi mismo, se recomienda a las sociedades de familia de Pasto, la
implementacion de la limitacion a los administradores de ser parte de mas de
cinco (5) juntas directivas, con el objetivo de minimizar los conflictos de
agencia.
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3. CODIGO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO PARA SOCIEDADES DE
FAMILIA CONSTITUIDAS COMO SOCIEDADES POR ACCIONES
SIMPLIFICADAS EN PASTO

3.1 MODELO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO ADOPTADO

El modelo de buen gobierno corporativo adoptado para el desarrollo del cédigo de
buen gobierno corporativo, corresponde al resultado del trabajo de investigacion
planteado en torno a diferentes modelos de gobierno corporativo en el mundo, que
frente a las particulares caracteristicas de las sociedades familiares constituidas
como Sociedades por Acciones Simplificadas en Pasto, permitan concluir cuéles
de las medidas que ofrecen los modelos investigados, o que alternativas a éstas,
son mas convenientes para el caso particular de estas sociedades.

Con el analisis realizado de cada uno de los modelos de buen gobierno
corporativo adoptados por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico OCDE, Estados Unidos, la Unién Europea, Reino Unido, Francia,
Alemania, México y Colombia, frente a las necesidades concretas de las
sociedades objeto de la investigacion, fue posible concretar en la dltima seccion
del capitulo anterior, los pardmetros del modelo de gobierno corporativo que se
pretenden reflejar en el cédigo. Frente a éstos se encontr0 dos grupos a
mencionar y que son los que conciernen a los principios generales internacionales
del buen gobierno corporativo y los que se refieren a las politicas de buen
gobierno corporativo, relativas al ambito financiero, al ambito del gobierno
corporativo, los referentes al trato equitativo de los accionistas y los que
corresponden a la distribucion de funciones y el manejo de conflictos de interés.

De estos parametros, los primeros son recomendaciones que en el &mbito
internacional atafien a los Estados para la procura de la implementacion de
buenas practicas de gobierno corporativo, el aparejamiento con las mismas de la
legislacién nacional y la necesidad de recomendar a las sociedades objeto de la
investigacion la creacion de una junta directiva para alinearse con las exigencias
del modelo de buen gobierno corporativo aplicable.

Los parametros sobre las politicas de buen gobierno corporativo resultado del
analisis se circunscriben a deberes de la junta directiva y conformacion de la
misma.

Las medidas respecto del ambito financiero, el gobierno corporativo, el trato
equitativo de accionistas, la distribucién de funciones y el manejo de conflictos de
interés, refieren la adopcion de medidas frente a esos temas especificos.

Teniendo en cuenta los paradmetros que conforman el modelo de gobierno
corporativo aplicables al caso, se desarrolla un codigo de buen gobierno
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corporativo que este inspirado en las necesidades propias de las sociedades
familiares en Pasto y que se adapte al especifico contexto, dejando a la luz las
medidas utilizadas en el mundo que se encuentran convenientes y dejando de
lado las medidas que por su construccion en otros ambitos no encuentran cabida,
como resultado de la investigacion de las medidas y su aplicabilidad.

La pretensién de crear un codigo de buen gobierno corporativo, con base en un
modelo propio, se fundamenta en el interés de generar una herramienta que se
adecUe a las caracteristicas que comparten las sociedades objeto de estudio, para
gue la aplicabilidad del cédigo, y con ésta, los resultados de la implementacién de
las medidas, sean optimos.

Asi las cosas, el cddigo planteado se erige como una herramienta de aplicacion
especifica a las sociedades estudiadas, por lo que su desarrollo encuentra las
medidas tendientes de forma directa al logro de los parametros contenidos en el
modelo aplicable, y las medidas que de forma indirecta contribuyan con esos
parametros o que se hacen necesarias para lograr coherencia en la organizacion
de la empresa y en la adopcioén de las medidas del codigo.

3.2 MANUAL DE IMPLEMENTACION DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO
CORPORATIVO

Antes de incursionar en el texto especifico del cédigo de buen gobierno
corporativo, se incluye dentro de los productos del trabajo de investigacion un
manual que sefiala los pasos que una sociedad debera realizar hasta la
implementacion efectiva del cdédigo de buen gobierno corporativo.

Obviamente, la primera etapa que debe discurrir en la sociedad para la
implementacion del cddigo se enmarca en el didlogo y discusion del tema. Los
socios deben estar de acuerdo en que el gobierno corporativo de la sociedad
requiere de la documentacion de medidas de carécter obligatorio que den lugar al
mejoramiento en la actividad societaria.

Una vez los socios hayan podido superar el debate frente al tema, debe
formalizarse su aprobacion, por lo que el maximo érgano social deberé constituirse
en asamblea para elevar el acta respectiva (ver acta de asamblea general de
accionistas del anexo 1), en que se anote que una vez hechas las precisiones
pertinentes por quienes hayan hecho uso de la palabra al respecto, se aprueba la
adopcion del texto del codigo de gobierno corporativo incluido.

De acuerdo con las recomendaciones extraidas de la investigacion, la sociedad
deberia proceder a la creacion de una junta directiva en caso de que no cuente
con ella, lo que se haria de preferencia conjuntamente, en la misma reunion de la
asamblea en que se adopta el codigo de buen gobierno corporativo. Una vez
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creada la junta directiva, ésta a su vez debe implementar los comités requeridos
en el modelo estructurado de buen gobierno corporativo, que corresponden al de
direccion, gobierno corporativo y auditoria.

El comité de gobierno corporativo tiene una funcién protagoénica en esta etapa, por
cuanto la implementacion efectiva de las medidas contenidas en el cédigo
corresponde a su tarea. En primera instancia, debe presentar la implementacion y
las medidas mas importantes del cédigo, enfocando las medidas para cada grupo
de interés en reunién con cada uno de ellos por separado; asimismo, debe
procurar la entrega de una cartilla al mayor nimero posible de interesados que
contenga el cédigo, y en lo posible publicar su contenido en la pagina web de la
sociedad.

De otra parte, el comité de gobierno corporativo debe hacer una revision de los
estatutos sociales y otras reglamentaciones internas, con el fin de verificar su
concordancia y armonia con las disposiciones del nuevo codigo, produciendo un
informe con las recomendaciones respectivas a quien corresponda realizar
ajustes.

En lo consecuente, el comité de gobierno corporativo debe procurar la aplicacion
de las medidas contenidas en el cédigo de forma permanente y rendir informes
periddicos de su gestion en la junta directiva, donde los demas miembros podrian
realizar recomendaciones para el mejoramiento de la labor de vigilancia de
cumplimiento de las disposiciones de buen gobierno corporativo u otras.

El objetivo de este manual es referir de forma practica las medidas para
implementar el codigo de buen gobierno corporativo de la sociedad, reduciendo el
impacto en el funcionamiento social con la adopcion de las nuevas practicas de
gobierno corporativo; sefialando pasos continuos y sucesivos dentro del manual
como se presenta a continuacion.
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Imagen 2. Manual de implementacion del cédigo de buen gobierno
corporativo

e DIALOGO Y DISCUSION

e ASESORIA JURIDICA

e ADOPCION DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO (ANEXO 2)

6, < ADOPCION DEL MANUAL DE ETICA (ANEXO 3)

W

 ADOPCION DEL MANUAL DE APLICACION EN CASO DE INCUMPLIMIENTO |
(ANEXO 4)

v

DASO 6 e CREACION DE LA JUNTA DIRECTIVA DE LA SOCIEDAD

e CREACION DE LOS COMITES DE LA JUNTA DIRECTIVA

e PRESENTACION Y DIVULGACION
PASO 8

DRSO e REVISION DE LA REGLAMENTACION INTERNA

e APLICACION PERMANENTE
PASO 10

* INFORME DE GESTION

€E<E€CE€CCaECeEC

Fuente. La investigacion
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PASO 1 - DIALOGO Y DISCUSION.

La adopcion formal del codigo de buen gobierno corporativo no tiene que ser
inmediata, los socios deben discutir las ventajas del mismo y verificar que su
contenido sea arménico con el objetivo de la sociedad y los propositos buscados.
Sdlo cuando los socios estén de acuerdo, y de conformidad con los estatutos
sociales, pueden constituirse en asamblea para la adopcién formal del contenido
del codigo con el levantamiento del acta respectiva.***

PASO 2 - ASESORIA JURIDICA.

Cuando los accionistas de la sociedad han decidido implementar el modelo de
buen gobierno corporativo, deben proceder a obtener la asesoria juridica de un
abogado, que oriente profesionalmente el proceso de implementacion del modelo
en la empresa.

PASO 3 - ADOPCION DEL CODIGO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO.

La adopcion del codigo de buen gobierno corporativo, se considera satisfecha
formalmente con el acta de la reunién del maximo érgano social en que determina,
previas las intervenciones que se hayan presentado en la reunion respectiva, la
decision de hacerlo, acta que debera incluir el texto del codigo que se aprueba
definitivamente por mayoria simple o conforme a los estatutos sociales, si éstos
establecieran un tipo diferente de mayoria para la aprobacién de éste tipo de
reglamentaciones internas.™%* (Ver acta de asamblea general de accionistas del
anexo 1).

PASO 4 - ADOPCION DEL MANUAL DE ETICA.

Como una disposiciéon complementaria al cédigo de buen gobierno, es necesario
gue el maximo érgano societario adopte el manual de ética para la sociedad, en el
gue se enuncien los principios y reglas que orienten el comportamiento de los
colaboradores de la empresa, y que identifique conductas no éticas que deban ser
sancionadas. (Ver acta de asamblea general de accionistas del anexo 1.)

19 E| primer paso debe ser la discusion al interior de la sociedad, ya que son los socios quienes

deben decidir que adoptaran el cédigo de buen gobierno corporativo propuesto, constituidos en
asamblea, como maximo érgano social.

130 sxConstituidos los socios en asamblea, el maximo érgano social debe aprobar la adopcion del
cbdigo de buen gobierno corporativo, para lo cual se requiere una mayoria simple, a menos que los
estatutos sociales dispongan lo contrario, en los términos del articulo 22 de la ley 1258 de 2008:
“Articulo 22. Quérum y mayorias en la asamblea de accionistas. Salvo estipulacion en contrario, la
asamblea deliberara con uno o varios accionistas que representen cuando menos la mitad mas una
de las acciones suscritas.

Las determinaciones se adoptaran mediante el voto favorable de un ndimero singular o plural de
accionistas que represente cuando menos la mitad mas una de las acciones presentes, salvo que
en los estatutos se prevea una mayoria decisoria superior para algunas o todas las decisiones.”
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PASO 5 - ADOPCION DEL MANUAL DE APLICACION EN CASO DE
INCUMPLIMIENTO A LAS NORMAS DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO.

Otra disposicién complementaria al cédigo de buen gobierno, que debe adoptar el
maximo 6érgano societario es el manual de aplicacion en caso de incumplimiento a
las normas de buen gobierno corporativo, contentivo de las reglas que deben
tenerse en cuenta para la sancion de dichas conductas de incumplimiento. (Ver
acta de asamblea general de accionistas del anexo 1.)

PASO 6 - CREACION DE LA JUNTA DIRECTIVA DE LA SOCIEDAD.

En la misma acta que contiene la decision de adoptar el cédigo de buen gobierno
corporativo, la asamblea general de accionistas deberia crear la junta directiva de
la sociedad en caso de que no exista, y nombrar a sus miembros. En todo caso, la
junta deberd conformarse por un numero plural de miembros que debe ser
impar.*>**

PASO 7 - CREACION DE LOS COMITES DE LA JUNTA DIRECTIVA.

La junta directiva de la sociedad, debe priorizar la creacion de los comités de
gobierno corporativo, de gerencia y de auditoria, que hara en el acta de la reunion
inmediatamente posterior a aquella en que la asamblea general de accionistas,
adopto el cédigo de gobierno corporativo. Con la creacion de los comités, la junta
debera aprobar su propio reglamento y el de cada uno de sus comités

131 «Se establece en tanto tras la caracterizacion de las sociedades objeto de estudio, se hizo la
sugerencia de que las sociedades de familia organizadas como sociedades por acciones
simplificadas, crearan una junta directiva como 6rgano social, pese a no contar con la obligacion
legal de hacerlo, en virtud del dltimo parametro incluido en el acapite 2.4.1 del trabajo, en cuanto a
los principios generales internacionales del buen gobierno corporativo; en tanto que desde el
analisis del modelo de buen gobierno de la OCDE, pudo concluirse que frente a la falencia
respecto de que gran parte de las sociedades tiene una estructura organizacional definida, pero
gue no se ha implementado, una junta directiva encargada de la direccién de la sociedad delegada
por el maximo érgano social, daria lugar a una estructura organizacional mas completa en la
sociedad, con la consecuente visualizacion del papel de cada 6rgano social e implementacidn de la
estructura definida.
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Los comités de gobierno corporativo y de gerencia deberan estar conformados
cada uno por minimo un (1) miembro de la junta directiva, y el de auditoria por
minimo un (1) miembro de la junta directiva y al menos un (1) miembro externo;
segun la distribucién que decida como mas conveniente en la reunion de junta
directiva en que se crean estos comités. > **

Imagen 3. Asamblea general de accionistas

GENERAL DE
ACCIONISTAS

JUNTA DIRECTIVA

COMITE DE
GOBIERNO
CORPORATIVO

COMITE DE COMITE DE
GERENCIA AUDITORIA

UNO O MAS UNO O MAS
MIEMBROS DE LA MIEMBROS DE LA
JUNTA DIRECTIVA JUNTA DIRECTIVA

UN MIEMBRO
EXTERNO

UNO O MAS
MIEMBROS DE LA
JUNTA DIRECTIVA

Fuente. La investigacién

PASO 8 - PRESENTACION Y DIVULGACION.

El comité de gobierno corporativo, en primer término realizara una presentacion de
la labor de implementacion del cédigo de buen gobierno corporativo a los
accionistas, directivos y trabajadores de la sociedad, junto con la mencién de la
adopcion de las medidas méas importantes del codigo de buen gobierno

152 «xBysca la consecucion de los parametros sefialados en el acapite 2.4.2.2 sobre conformacién
de la junta directiva, entre los que se cuenta: “La junta directiva de cada una de las sociedades
familiares de Pasto, debe conformarse por tres (3) comités, referidos asi: el comité de gerencia, el
comité de auditoria y el comité de gobierno corporativo.” Esto teniendo en cuenta que el andlisis de
los modelos de gobierno corporativo, recalcaron la necesidad de diferentes comités en la junta
directiva, de los cuales éstos tres se coligieron como acertados frente a la caracterizacion de las
sociedades en cuestién, lo que se puso de manifiesto desde analisis de modelos como el
estadounidense, el inglés, el mexicano y el colombiano.
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corporativo y su importancia, asi como las implicaciones del incumplimiento de sus
disposiciones.

El comité de gobierno corporativo, tras la presentacion general, planeara y
realizar4 reuniones con cada grupo de interés en la sociedad, referido a
accionistas, directivos y trabajadores, por separado, donde se presenté la
importancia del codigo de buen gobierno corporativo y las sanciones que puedan
aplicarse refiriéendose de forma concisa a la afectacion y a las responsabilidades
que se atribuyen a cada grupo de interés.

El comité de gobierno corporativo debera procurar la entrega de una cartilla que
contenga el cédigo de buen gobierno corporativo, para el conocimiento de los
grupos de interés.

En tanto sea posible, el cddigo de buen gobierno corporativo, asi como las
reglamentaciones complementarias, deberan publicarse en el sitio web de la
sociedad para ponerse en conocimiento del publico.*>**

PASO 9 - REVISION DE LA REGLAMENTACION INTERNA.

El comité de gobierno corporativo en cumplimiento de su funcidn de
implementacion del cédigo de buen gobierno corporativo, realizar4 una labor de
revision de los estatutos de la sociedad y de otras reglamentaciones sociales
vigentes, y realizard un informe completo acerca de los ajustes que pudieran
necesitarse para armonizar los parametros de las buenas practicas de gobierno
corporativo adoptadas. Este informe debe ser entregado a quienes corresponda
realizar ajustes en las reglamentaciones, sefialando lo de su competencia. Cuando
los ajustes se refieran a normas de competencia del maximo 6rgano social, se
hara lo propio frente al representante legal de la sociedad, quien convocara a la
asamblea general de accionistas, que decidira al respecto.

Dentro de la revision de los estatutos sociales, el comité debe prestar atencién
especial a las funciones de cada 6rgano social, procurando que sus competencias
sean definidas de manera especifica.

153 xEste punto apareja los parametros aplicables contenidos en el acapite 2.4.1 del trabajo sobre
los principios generales internacionales de buen gobierno corporativo que establece, entre otras, la
necesidad de divulgacién de datos y transparencia, haciendo referencia a la prestacion oportuna de
la informacién por parte de accionistas y demas partes interesadas en la sociedad. Debe
recordarse en este punto, que la divulgacion de datos y transparencia es uno de los principios de
buen gobierno corporativo de la OCDE, que merece atencién como bien se concluy6 en el acapite.
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En todo caso, ningun 6rgano social puede tener funciones siquiera similares,
aunque las finalidades a las que sus funciones llevan deben converger
armonicamente, hacia el objeto social. ***

PASO 10 - APLICACION PERMANENTE.

El comité de gobierno corporativo se encargara de realizar las gestiones
necesarias para la aplicacion de las disposiciones que el cddigo establezca de
forma permanente.

Sin perjuicio de otras funciones atribuidas, el comité de gobierno corporativo debe
cumplir con la funcién de implementar efectivamente el cédigo de buen gobierno
corporativo en la sociedad.>>*

PASO 11 - INFORME DE GESTION.

El comité de gobierno corporativo debera preparar informes periddicos de su labor
y presentarlos en las reuniones de la junta directiva, en que la junta calificara la
gestion realizada y podra realizar recomendaciones concretas tendientes a la
aplicacion efectiva del codigo de buen gobierno corporativo.*%*+*

3.3 CODIGO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

El siguiente modelo de cdédigo de buen gobierno corporativo, objetivo principal de
este trabajo, surge a partir del estudio de cada uno de los ocho modelos de buen
gobierno corporativo mas representativos del mundo, los cuales fueron
detenidamente estudiados en el capitulo primero de esta investigacion.

1 "La medida se incluye con el fin de realizar una revisién completa de las reglamentaciones

internas que deban armonizarse con los principios y medidas especificas de buen gobierno
corporativo adoptadas, tarea atribuida al comité de gobierno corporativo por encontrarse dentro del
ambito funcional del mismo, segln la estructura organizacional recomendada segun el andlisis de
los modelos.

%% Dentro del andlisis de la necesidad de las sociedades familiares de Pasto, pudo concluirse que
la estructura organizacional mas adecuada se componia de tres comités en la junta directiva,
dentro de los que se encuentra el de gobierno corporativo, mismo al que debe atribuirse las
funciones que sobre implementacion y verificacion de las disposiciones del cédigo de buen
95%bierno corporativo corresponden. _ - o . .

Busca documentar el proceso de implementacién del codigo de buen gobierno corporativo, que
continlia a partir de este momento de forma permanente por el comité creado para el efecto, y de
las recomendaciones por parte de la junta directiva como se estableci6 en el acpite 2.4.2.1 sobre
deberes de la junta directiva: “ Se sugiere a las sociedades familiares de Pasto, que como
actividades concretas, su junta directiva evalle su rendimiento anualmente, en temas como
composicién, organizacién y funcionamiento de grupo, evaluacion de competencia y eficacia de
cada uno de sus miembros y comités, asi como también en cuanto a la gestidon de riesgo y el
manejo del ambiente familiar.”
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Debido al enfoque de este trabajo, el cual es dirigido a las sociedades de familia
constituidas como sociedades por acciones simplificadas presentes en la ciudad
de Pasto, fue necesario indagar acerca de sus caracteristicas particulares frente a
las cuales, posteriormente, se realizo el analisis de las medidas de cada modelo
de buen gobierno, a fin de determinar cuales si pueden ser aplicables, cuéles
deberian ser adaptadas a las sociedades objeto de estudio y cuéles debian
rechazarse. Asi, como conclusiones generales al segundo capitulo de este trabajo,
se establecieron algunos principios y algunos parametros que orientaron el
desarrollo de este cddigo de buen gobierno corporativo.

Entonces, a continuacion se presenta el compendio de medidas de buen gobierno
corporativo que se recomienda aplicar a las sociedades de familia de Pasto. Cabe
anotar, que lo subsiguiente es s6lo un modelo de cédigo de buen gobierno, el cual
es susceptible de modificacion por las sociedades que en la practica deseen
incorporarlo.

MODELO DE CODIGO DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO APLICABLE A
LAS SOCIEDADES DE FAMILIA DE PASTO CONSTITUIDAS COMO S.A.S.

SECCION I. PRINCIPIOS DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

Es necesario incorporar los siguientes principios rectores de buen gobierno, los
cuales servirdn de orientacion e interpretacion a todos aquellos destinatarios
(accionistas, administradores, trabajadores) que estan llamados a cumplir con las
disposiciones contenidas en el presente codigo.

ARTICULO 1. INTERPRETACION DE LAS DISPOSICIONES DE BUEN
GOBIERNO.

Todos los accionistas, administradores y trabajadores de la sociedad son
destinatarios del presente codigo, por lo tanto deberan cumplir con las
disposiciones establecidas en el mismo, y con el objetivo de sus principios y
politicas como modelo de accion.

En caso de duda en la aplicacion de las presentes disposiciones, se debera
consultar el concepto del comité de gobierno corporativo™’*, con el fin de que se
pueda dar claridad y orientacion sobre el alcance de las disposiciones.

157 +E| comité de gobierno corporativo es uno de los tres comités que conforma la junta directiva de
las sociedades de familia constituidas como sociedades por acciones simplificas que adoptan este
cédigo de buen gobierno corporativo, de acuerdo a los modelos de buen gobierno analizados en el
capitulo segundo de este trabajo.
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ARTICULO 2. ORGANO COMPETENTE PARA LA EXPEDICION DE POLITICAS
Y MEDIDAS DE BUEN GOBIERNO.

La creacion, modificacion y derogatoria de las disposiciones relacionadas con el
modelo de buen gobierno corporativo de las sociedades, sera competencia de la
asamblea general, en decisiones tomadas por la mayoria simple de sus
miembros. %

ARTICULO 3. DERECHOS DE LOS ACCIONISTAS.

La sociedad debe facilitar el ejercicio de los derechos de sus accionistas, tales
como: asegurarles a los accionistas métodos para registrar su propiedad,
posibilidad de ceder o transferir acciones, obtener informacion relevante y
sustantiva sobre la sociedad, participar y votar en las asmbleas generales de
accionistas, elegir y revocar a los miembros de los organismos societarios, y
participar en los beneficios econémicos de la sociedad. ™%

ARTICULO 4. TRATAMIENTO EQUITATIVO DE LOS ACCIONISTAS.

El trato equitativo de los accionistas de la sociedad se predica como la garantia de
igualdad de condiciones que la sociedad debe suministrar entre los titulares de
cada tipo de accién, de aquellas que prevee la Ley 1258 de 2008, 6+

ARTICULO 5. GARANTIA DE DERECHOS DE LOS GRUPOS DE INTERES.

La sociedad debe garantizar el ejercicio de los derechos de todas las partes
interesadas en el ambito del gobierno corporativo en lo referido a las regulaciones
de caracter laboral para los trabajadores, comercial, civil, y contractual para los
accionistas, proveedores, clientes y consumidores. Adicionalmente, este principio

%8 "Dado qgue de la caracterizacion de las empresas familiares en Pasto, pudo verse su reducida

envergadura, no se verificd la necesidad u oportunidad de delegar funciones de reglamentacién en
otro drgano social, diferente a la asamblea.

159 «Este principio rector del modelo de buen gobierno corporativo es recogido de los principios
generales de buen gobierno que promueve la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico OCDE a nivel internacional, como se vio en la descripcion de ese modelo.

180 ™ Este principio también es uno de los principales fundamentos que promueve la OCDE a nivel
mundial. Para el caso en concreto, en Colombia, la Ley 1258 de 2008 consagra en su articulo 10 lo
siguiente:

“Articulo 10. Clases de acciones. Podran crearse diversas clases y series de acciones, incluidas las
siguientes, segun los términos y condiciones previstos en las normas legales respectivas: (i)
acciones privilegiadas; (ii) acciones con dividendo preferencial y sin derecho a voto; (iii) acciones
con dividendo fijo anual y (iv) acciones de pago.

Al dorso de los titulos de acciones, constaran los derechos inherentes a ellas.”

Fuente: REPUBLICA DE COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Op. Cit. Ley 1258 (5 de
Diciembre de 2008).
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implica la divulgacion de datos y transparencia, haciendo referencia a la prestacion
oportuna de la informacién.*®*

ARTICULO 6. BUENA FE.

La buena fe es el principio fundante de toda relacién contractual. Como principio
constitucional, las personas encargadas de la administracion de una sociedad, sus
accionistas y trabajadores estan obligados a proceder de buena fe, con lealtad y
con la diligencia de un buen hombre de negocios, actuando en pro de los intereses
de la sociedad y teniendo en cuenta los intereses de los asociados. *0%+*

ARTICULO 7. COMPETENCIA LEAL.

La competencia leal sera un elemento basico en las relaciones y negocios que la
sociedad tenga con otras personas juridicas o naturales. Para tal fin se entendera
gue un acto o hecho atenta contra la competencia leal, cuando el mismo resulte
contrario a las normas sobre la materia, las sanas costumbres comerciales o al
principio de la buena fe, en el mercado en que se ofrecen los productos o
servicios. 103+

SECCION Il. GOBIERNO DE LA SOCIEDAD

ARTICULO 8. PREVALENCIA DE LAS NORMAS.

La sociedad debera cefirse a las funciones que competen a cada organo de
acuerdo con los estatutos, procurando siempre la proteccién de la existencia de la
sociedad.

La interpretacion de las normas que dirigen directamente a la sociedad debera
hacerse con estricta sujecién a la buena fe y a los preceptos constitucionales,
legales y estatutarios.

181 «Este principio, al igual que los anteriores, es uno de los pilares del buen gobierno corporativo
gue promueve la OCDE a nivel internacional, donde busca la proteccion de derechos de todos los
stakeholders intervinientes en las sociedades. El analisis de los principios del modelo de la OCDE
concluyé que como sucede en el caso de los trabajadores, en quienes se encontré poca conexion
con los objetivos de la empresa, el reconocimiento de los mismos como stakeholders con derechos
como el de informacién, daria lugar a la contextualizacién de los trabajadores con el marco
empresarial y a su trabajo encaminado a los fines sociales.

2 | principio de buena fe obedece a mandatos constitucionales y legales en Colombia,
?Grgmordial en el d_esarrollo de las relaciones ju,ridicas de orden privado. _

***Esta directriz obedece a uno de los pardmetros generales establecidos en el modelo de buen
gobierno corporativo aplicable a las sociedades de familia, basado en la transparencia societaria y
extraida desde los principios de buen gobierno corporativo internacionales pregonados por la
OCDE.
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ARTICULO 9. PLANEACION ESTRATEGICA DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA
DE LA SOCIEDAD.

La sociedad debe contar con la planeacion adecuada para el desarrollo de su
objeto social, lo que debera establecerse en las actas aprobadas por la asamblea
general.

El maximo érgano social establecera cada dos (2) o mas afios, un plan estratégico

donde defina los lineamientos que seguira la inversién y el funcionamiento
H 164.

social. ™™

ARTICULO 10. PRESUPUESTO ANUAL.

El madximo 6rgano de la sociedad aprobara un presupuesto anual para el
funcionamiento de la sociedad, donde se indique los montos que deberian
comprometerse como topes maximos frente a cada linea del plan estratégico; los
cambios que se reqﬁuieran hacer al presupuesto anual deben ser aprobados por la
asamblea general.'%>**

ARTICULO 11. OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

El maximo o6rgano social debe sefalar unos objetivos estratégicos, que se
justifiquen en su conducencia a los lineamientos del plan estratégico de la
sociedad, lo propio debe hacer el 6rgano de administracion de la sociedad. El
cumplimiento de los objetivos estratégicos de los o6rganos societarios debe
contemplarse en un plazo determinado. Los objetivos estratégicos deben
contemplar obligaciones, por lo tanto trazaran las responsabilidades que al
respecto se encarguen a los funcionarios de la sociedad.®**

164 «La planeacion es un parametro fundamental en la ejecucion de las politicas de buen gobierno
corporativo, toda vez que permiten dirigir la sociedad, en cuanto a su actividad econémica a un
objetivo claro. La creacién y seguimiento del plan estratégico se establecid6 en el acapite de
politicas de buen gobierno corporativo y de distribucion de funciones consagradas en el segundo
capitulo de este trabajo.

165 xx a directriz del establecimiento del presupuesto anual, también responde a un acapite de la
planeacion estratégica de la sociedad que se considera primordial para el desarrollo de las politicas
de buen gobierno corporativo, especificamente de las relativas al ambito financiero y de control que
surgen de la compilacion de andlisis de politicas de buen gobierno aplicables a las sociedades
objeto de estudio.

166" w+E| establecimiento de los objetivos contribuyen al cumplimiento del plan estratégico
contemplado para la sociedad, toda vez que se establecen actividades concretas y temporales
para lograr el cumplimiento del plan. Esta directriz contribuye al desarrollo del buen gobierno
corporativo porque permite establecer controles y responsables. Debe tenerse en cuenta que
medidas como estas son complementarias, a las que concurren directamente a la consecucién de
los objetivos esperados con los pardmetros trazados, a partir del andlisis de los modelos
escogidos; por lo que concurren de forma indirecta a los fundamentos del modelo aportado.
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ARTICULO 12. SEGUIMIENTO AL PLAN ESTRATEGICO.

El seguimiento de los lineamientos del plan estratégico de la sociedad debe ser
evaluado en relacidbn con su cumplimiento y la coherencia de los objetivos
estratégicos respecto al mismo, por el comité de auditoria de la junta directiva de
la sociedad, quien debera rendir informe a la asamblea general de accionistas
cada afio.'®"

ARTICULO 13. SEGUIMIENTO AL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS Y
PRESUPUESTO.

El cumplimiento de los objetivos estratégicos, y de las responsabilidades de los
funcionarios encomendadas al respecto, debe evaluarse por el comité de auditoria
qgue para el efecto constituya la junta directiva, el cual rendira informe de esto de
forma directa a la asamblea general de accionistas cada semestre.

El presupuesto anual aprobado por la asamblea general debe ser evaluado de
forma semestral, por el comité de auditoria, que debe vigilar su cumplimiento e
informar al respecto a la junta directiva.'®**

ARTICULO 14. INFORMACION FINANCIERA.

La sociedad debe asegurarse de que la informacion financiera se halle ajustada a
las normas contables que sean aplicables. Para el efecto, debera adoptarse
formatos de salida de la informacion, que controlen la aplicacion de las normas
correspondientes; debera incluirse encuestas a los funcionarios correspondientes
y externos encargados de la labor contable, sobre la aplicacion de las normas
aplicables.

Los formatos que se adopten, para el efecto de esta medida, deben tener el
objetivo claro de cuestionar frente a cada actividad, la aplicacion de las normas

187 x| seguimiento al plan estratégico, la verificacion de su cumplimiento y la aplicacion de
mecanismos de control, hacen parte de una adecuada administracion de la sociedad, que
responde a principios de buen gobierno corporativo donde se garantiza los derechos de todos los
stakeholders y la transparencia en la informacion.

168 +E| buen gobierno corporativo implica el establecimiento de controles y seguimientos a la
ejecucion del plan estratégico y los objetivos de la sociedad, como otra medida complementaria.
Para una mejor organizacion, esta funcién ha sido atribuida al comité de auditoria adscrito a la
junta directiva, lo anterior conforme se ha recopilado en el acapite de andlisis de politicas de buen
gobierno corporativo aplicable a las sociedades objeto de estudio del segundo capitulo de este
trabajo, donde se vislumbré la necesidad de un comité de auditoria en las sociedades familiares de
Pasto desde modelos de gobierno corporativo como el estadounidense, y se reafirma en el modelo
inglés.
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correspondientes. El disefio de los formatos y la evaluacién de los resultados le
corresponden al comité de auditoria.*®%

ARTICULO 15. INDICADORES DE GESTION.

Una vez formulada la planeacion de la sociedad de que trata esta seccion, la junta
directiva debe plantear unos indicadores de gestion por niveles.

Los indicadores de gestion deben tener la finalidad de medir el nivel en que se
encuentra cada responsable, en cuanto al cumplimiento de los objetivos
estratégicos previstos. La calificacion de los responsables, segun los indicadores
de gestion debe atribuirse al comité de auditoria.*”%**

ARTICULO 16. MEDIDAS CORRECTIVAS.

Cuando se establezca que existen vacios entre lo planeado o presupuestado y su
ejecucion real, debe adoptarse las medidas correctivas al respecto, procurando
siempre mantener las metas en el mayor nivel posible. Estas medidas seran
adoptadas por la plenaria de la junta directiva.

ARTICULO 17. SUJECION A LAS NORMAS LEGALES Y ESTATUTARIAS.
Todo lo que corresponda a la planeacion de la sociedad, debe encontrarse acorde
con las normas especificas que regulan cada actividad, legales o estatutarias, y

encontrar coherencia con el objeto social y demas estipulaciones estatutarias.

SECCION Ill. ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS

ARTICULO 18. FINALIDAD DE LA ASAMBLEA GENERAL.

La asamblea general de accionistas como maximo érgano de la sociedad tiene a
su cargo la aprobacion de manuales, politicas y en general cualquier operacion en
que se encuentre directamente relacionado el interés de los propietarios de la
sociedad y de la familia.

169 «La informacion financiera y contable de la sociedad debe ajustarse a la normatividad
colombiana vigente, toda vez que también es politica de buen gobierno corporativo. Sin embargo,
del trabajo de campo se pudo concluir que todas las sociedades llevan al menos una adecuada
contabilidad, por lo que esta directriz sera de continuidad para las sociedades de familia de Pasto.
179" os indicadores de gestion contribuyen al control efectivo de las responsabilidades que cada
destinatario de este codigo tiene dentro de la sociedad y son fundamentales para la
retroalimentacién de las politicas de buen gobierno corporativo; por lo que se erigen como una
medida complementaria.
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ARTICULO 19. CITACION A ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS.

El representante legal de la sociedad, tiene el deber de citar a la asamblea general
de accionistas con la antelacién exigida por la ley.*"*

ARTICULO 20. DERECHOS DE LOS ACCIONISTAS.

Ademas de otros contenidos en la ley y en los estatutos, la sociedad reconoce a
sus accionistas los siguientes derechos:

e Participar de los dividendos que decrete la asamblea de accionistas de la
sociedad de acuerdo con el tipo de accién de la cual sea titular, siempre que
haya lugar a la distribucion de éstos.

e Votar y participar, segun el tipo de acciones que posea, en las asambleas
generales de accionistas para la toma de las decisiones que corresponden a la
misma, incluyendo la designacion de los 6rganos y personas que de acuerdo
con la ley y los estatutos le corresponda elegir. Asi mismo, contar con
mecanismos efectivos para ser representados en dichas asambleas.

e Enajenar sus acciones, segun lo establecido por la ley y en los estatutos
sociales.

e Tener acceso a la informacién publica de la sociedad de manera clara, en
tiempo oportuno y en forma integral y completa.

e Crear, modificar, derogar y hacer recomendaciones sobre las politicas de buen
gobierno corporativo.

e Asociarse para ejercer sus derechos.

e Solicitar, en unidbn con otros accionistas, la convocatoria a reunion de
asamblea, conforme con lo establecido en las disposiciones legales.

171 ey 1258 de 2008, Articulo 20. “CONVOCATORIA A LA ASAMBLEA DE ACCIONISTAS. Salvo
estipulacion estatutaria en contrario, la asamblea sera convocada por el representante legal de la
sociedad, mediante comunicacion escrita dirigida a cada accionista con una antelacion minima de
cinco (5) dias habiles. En el aviso de convocatoria se insertara el orden del dia correspondiente a
la reunidon. Cuando hayan de aprobarse balances de fin de ejercicio u operaciones de
transformacion, fusién o escision, el derecho de inspeccion de los accionistas podra ser ejercido
durante los cinco (5) dias habiles anteriores a la reunion, a menos que en los estatutos se
convenga un término superior. PARAGRAFO. La primera convocatoria para una reunion de la
asamblea de accionistas podra incluir igualmente la fecha en que habra de realizarse una reunion
de segunda convocatoria en caso de no poderse llevar a cabo la primera reunion por falta de
quérum. La segunda reunién no podra ser fijada para una fecha anterior a los diez (10) dias habiles
siguientes a la primera reunién, ni posterior a los treinta (30) dias hébiles contados desde ese
mismo momento.”
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e Todo accionista podra hacerse representar en las diferentes asambleas
generales de accionistas, a través de poder otorgado por escrito.*’*

ARTICULO 21. CONVOCATORIA A ASAMBLEA GENERAL DE ACCIONISTAS.

Para la convocatoria a las reuniones del maximo 6rgano social, se debera adoptar
un formato que contenga el minimo de elementos que debe tener la citacion, los
cuales serén:

Nombre de la sociedad.

Nombre y clase del 6rgano que convoca.

La fecha, hora y lugar en que se llevara a cabo la reunién.

La mencion especifica de los puntos que conforman el orden del dia, sin hacer

alusion a los temas de forma general, sino de los concretos puntos que se

trataran.

e La oportunidad y la manera en que podra ejercerse el derecho de
inspeccion'’** en los casos en que la ley lo prevé.

¢ El medio por el cual la informacion relevante esta a la mano de los socios, para

garantizar que estan plenamente informados de los temas a tratar.

ARTICULO 22. RENUNCIA A LA CONVOCATORIA

Los accionistas podran renunciar a su derecho a ser convocados a una reunion
determinada de la asamblea, mediante comunicacién escrita enviada al
representante legal de la sociedad antes, durante o después de la sesion
correspondiente, asi mismo si no hubieren sido convocados a la asamblea, se

172 %L garantia de satisfaccion de los derechos de los accionistas es una obligacion de la sociedad
y uno de los pilares fundamentales del buen gobierno corporativo, toda vez que los socios son uno
de los principales grupos de interés, a quienes se debe tratar con igualdad, y honrando de buena fe
el contrato social. Las necesidades de las empresas familiares en Pasto, revelaron que en
determinados ambitos debe hacerse hincapié en el modelo de principios de la OCDE respecto del
reconocimiento de los derechos de los stakeholders y del trato equitativo de los accionistas.

173 **4(_,.) facultad de que disponen todos los asociados para examinar, directamente o mediante
persona delegada para tal fin, los libros y comprobantes de la sociedad, con el fin de enterarse de
la situacién administrativa y financiera de la compafiia en la cual realizaron sus aportes.” Fuente:
REPUBLICA DE COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA DE SOCIEDADES. Oficio 220-109678.
Diciembre 12 de 1999.

Son objeto de inspeccidn:

. Libros de actas del maximo 6rgano social

Libros de actas de junta directiva

Libros de registros de socios o accionistas

Libros de contabilidad

Correspondencia relacionada con los negocios

Comprobantes y soportes de contabilidad

Estados financieros

Los demas documentos de que trata el articulo 446 del Cédigo de Comercio
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entendera que los accionistas que asistan a la reunion correspondiente han

renunciado al derecho a ser convocados, a menos que manifiesten su

inconformidad con la falta de convocatoria antes de que la reunion se lleve a
174

cabo.

ARTICULO 23. DERECHO DE INSPECCION.

El derecho de inspeccion de los accionistas podra ser ejercido durante los cinco
(5) dias habiles anteriores a la reunién, a menos que en los estatutos se convenga
un término superior.'”

ARTICULO 24. RENUNCIA AL DERECHO DE INSPECCION.

Los accionistas pueden renunciar al derecho de inspeccién en los siguientes
casos:

e Cuando haya de aprobarse balances de fin de ejercicio.
e Aprobacion de operaciones de fusién o escision.

La renuncia deberd hacerse mediante comunicacion escrita enviada al
representante Iegal de la sociedad antes, durante o después de la sesion
correspondiente.*’®

ARTICULO 25. QUORUM Y MAYORIAS EN LA ASAMBLEA DE ACCIONISTAS.

La asamblea deliberard con uno o varios accionistas que representen cuando
menos la mitad mas una de las acciones suscritas. Las determinaciones se
adoptaran mediante el voto favorable de un numero singular o plural de
accionistas que represente cuando menos la mitad mas una de las acciones
presentes, salvo que en los estatutos se prevea una mayoria decisoria superior
para algunas o todas las decisiones.*”’

ARTICULO 26. FRACCIONAMIENTO DEL VOTO.

So6lo cuando se trate de la eleccion de juntas directivas o de otros cuerpos
colegiados, los accionistas podran fraccionar su voto.*"®

17 ey 1258 de 2008, Articulo 21. El efecto practico de esta renuncia es subsanar la falla o

indebida formulacién del aviso correspondiente de algin o algunos accionistas en su convocatoria,
asi evita la sancion de la ineficacia de las decisiones adoptadas en la reunion.

75| ey 1258 de 2008, Articulo 20.

76| ey 1258 de 2008, Articulo 21.

7 ey 1258 de 2008, Articulo 22.

178 | ey 1258 de 2008, Articulo 23.
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ARTICULO 27. ACUERDOS DE ACCIONISTAS.

Los accionistas pueden suscribir acuerdos para que determinada persona lleve la
representacion de los accionistas suscriptores del mismo en las reuniones del
maximo érgano social. Dicho acuerdo debe constar por escrito, ser depositado en
las oficinas de la administracion, incluir estipulaciones licitas y tener un término de
duracién o de la prérroga respectiva no superior a diez (10) afios.*”

La sociedad debe reconocer la representacién otorgada en los acuerdos de
accionistas.

ARTICULO 28. RENUNCIA AL ACUERDO DE ACCIONISTAS.

La sociedad tendr& por valida la renuncia de un accionista a las condiciones de un
acuerdo de accionistas, siempre que quienes suscribieron el acuerdo lo permitan.

ARTICULO 29. OBLIGATORIEDAD DEL ACUERDO DE ACCIONISTAS.

Los accionistas podran promover ante la Superintendencia de Sociedades,
mediante el trdmite del proceso verbal sumario, la ejecucién especifica de las
obligaciones pactadas en los acuerdos. Cuando esto suceda la sociedad tendra
gue suspender los asuntos que dependan de la decision de la Superintendencia,
hasta que sea proferida.

ARTICULO 30. SUSPENSION DE LAS DELIBERACIONES.

Las deliberaciones de la asamblea general podran suspenderse para reanudarse
posteriormente, cuantas veces lo decida cualquier nimero plural de asistentes que
represente el cincuenta y uno por ciento (51%), por lo menos, de las acciones
representadas en la reunion. Pero las deliberaciones no podran prolongarse por
mas de tres (3) dias, si no esta representada la totalidad de las acciones suscritas.
Los plazos de dias sefialados en este codigo se entenderan habiles.*®

ARTICULO 31. UNANIMIDAD DE LAS DECISIONES.

Para incluir o modificar los siguientes temas en los estatutos de la sociedad es
necesaria la aprobacion del cien por ciento (100%) de las acciones suscritas:

179 ey 1258 de 2008, Articulo 24. Los acuerdos de accionistas no solo se pueden realizar para la

representacion de los accionistas en las reuniones de asamblea general, sino que la ley también lo
permite para la compra o venta de acciones, la preferencia de su adquisicién y las restricciones en
su transferencia.

180 codigo de Comercio, articulo 829.
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e Restriccion a la negociacion de acciones: prohibicién para negociar acciones
(siempre que la vigencia de la restriccion no exceda del término de diez (10)
afos, contados a partir de la emision. Este término sélo podra ser prorrogado
por periodos adicionales no mayores de (10) afios, por voluntad unanime de la
totalidad de los accionistas).

¢ Inclusion o modificacion de la clausula compromisoria para la resolucién de
conflictos.

e Enlos casos de transformacién.'®

ARTICULO 32. REGLAMENTO INTERNO DE LA ASAMBLEA GENERAL.

La asamblea general de accionistas deberd adoptar un reglamento interno, (ver
modelo de reglamento de asamblea general de accionistas en anexo 2) en el que
se indique la forma de llevar a cabo cada una de las etapas que transcurren en su
reunion y las previas y posteriores a la misma; el reglamento debera contener
como minimo:

e La forma en que se llevara a cabo la instalacién de las reuniones, estipulando
un plazo maximo de tiempo que puede transcurrir entre la hora indicada en la
convocatoria y la hora de inicio del contenido de la reunién.

e Las reglas en el desarrollo de las reuniones, tales que se promueva la

participacion de los asistentes y eficiencia en la toma de decisiones durante las

mismas.

La forma de escoger al presidente y al secretario de la reunién.

El procedimiento a seguir en caso de suspension de la reunion.

La forma en que los socios pueden ser representados en las reuniones.

Los casos en que se permite la participacién o asistencia de terceros a las

reuniones.'®%

ARTICULO 33. ORDEN DEL DIA.

Una vez instalada la asamblea, se sometera a aprobacion el orden del dia; el cual
se desarrollard hasta su culminacion, acumulando los puntos que puedan surgir
adicionales a éste, y que se desarrollaran sélo entonces.

ARTICULO 34. VERIFICACION DEL QUORUM.

81| ey 1258 de 2008, Articulo 41.

182 «g| reglamento interno de la asamblea general de accionistas, en torno al contenido minimo
indicado, debera establecer las normas que regirdn las reuniones de la asamblea general de
accionistas, con el objetivo claro de garantizar la adopcién de mejores préacticas de gobierno
corporativo; por lo que su finalidad es complementar los requisitos previstos en este cédigo y en los
estatutos sociales, sin que pueda ignorar ninguno de los términos estipulados en esas
reglamentaciones o en una norma legal que resulte aplicable. La medida contribuye con las
falencias respecto de la estructura organizacional, en cuanto al 6rgano maximo de la sociedad
comercial.
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En el desarrollo de la reunion, el representante legal de la sociedad tendra la
funcioén de verificacion del quorum y la mayoria requerida por la Ley o los estatutos
en la toma de decisiones; para el efecto tras las votaciones, se le preguntara a
éste sobre el cumplimiento de dichas exigencias.

ARTICULO 35. INFORMES.

Terminado cada ejercicio contable, en la oportunidad prevista en la Ley o en los
estatutos, el administrador y la junta directiva deberan presentar a la asamblea
general para su aprobacién o improbacion los siguientes documentos:

e Un informe de gestion; por parte del comité de auditoria, donde debe
sefalarse, entre otras, la labor de cumplimiento en cuanto al plan y los
objetivos estratégicos fijados por la asamblea.

e Los estados financieros de propdésito general, junto con sus notas, cortados a
fin del respectivo ejercicio; por parte del representante legal.

e Un proyecto de distribucién de las utilidades repartibles; por parte de la junta
directiva.

e Dictamen sobre los estados financieros; por parte del revisor fiscal o contador
independiente.

 Informes emitidos por el revisor fiscal o por contador independiente.*®

ARTICULO 36. GRABACION DE LAS REUNIONES DE ASAMBLEA GENERAL.

La sociedad debe procurar los medios para que las reuniones sean grabadas en
medios magnetofénicos.

ARTICULO 37. REUNIONES POR COMUNICACION SIMULTANEA Y POR
CONSENTIMIENTO ESCRITO.

La asamblea de accionistas se podrd reunir por comunicacion simultanea o
sucesiva, como la que proveen los medios electronicos, y por consentimiento
escrito.’® La sucesién de comunicaciones para este caso debera ocurrir de
manera inmediata de acuerdo con el medio empleado. También seran validas las
decisiones del méximo o6rgano social cuando por escrito, todos los socios
expresen el sentido de su voto. Si los socios hubiesen expresado su voto en
documentos separados, estos deberan recibirse en un término maximo de un (1)
mes contado a partir de la primera comunicacion recibida. El representante legal
informard a los socios el sentido de la decision, dentro de los cinco (5) dias
siguientes a la recepcion de los documentos en los que se exprese el voto.

183| ey 222 de 1995, Articulo 46.
184 | ey 1258 de 2008, Articulo 19.
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Las actas correspondientes para las reuniones en la forma regulada en este
articulo deberan elaborarse y asentarse en el libro respectivo dentro de los treinta
(30) dias siguientes a aquel en que concluyé el acuerdo. Las actas seran suscritas
por el representante legal y por alguno de los socios que funjan como secretario
para el caso.

Seran ineficaces las decisiones cuando alguno de los accionistas no participe en
la comunicacion simultanea o sucesiva; 0 en la que se hace por consentimiento
escrito, cuando alguno de ellos no exprese el sentido de su voto o se exceda del
término de un (1) mes aqui sefialado.'®

En ningln caso se requerira delegado de la Superintendencia de Sociedades para
este efecto.'®

ARTICULO 38. COMISION DE APROBACION DEL ACTA.

Antes de la culminacion de las reuniones, se debe designar una comision de
aprobacion del acta, que una vez terminada la misma, debera dar su visto bueno
sobre el apego del acta al desarrollo de la reunion.*®"*

ARTICULO 39. ENCUESTA.

Al final de cada reunion cada socio debera llenar un formato sencillo, que se
adopte con el fin de informar por parte de cada accionista, sobre la fecha, hora y
lugar en que preferiria la realizacion de la reunién. Los resultados de estas
sencillas encuestas, deberan utilizarse con el fin de realizar las reuniones de tal
manera que promuevan la asistencia a la misma.

SECCION IV. REGULACION DE EMISION DE NUEVAS ACCIONES

ARTICULO 40. APROBACION DE NUEVA EMISION DE ACCIONES.

Sera la asamblea general de accionistas de la sociedad, quien apruebe una nueva
emision de acciones de la sociedad, decision que debera tomarse por el ochenta
por ciento (80%) de las acciones suscritas.

185) ey 222 de 1995, Articulo 19-21.

186 | ey 1258 de 2008, Articulo 19.

18" "Esta medida tiene la finalidad de realizar un control de formalidad sobre el acta que se eleva
tras la realizacion de la reunion de la asamblea general de accionistas, de tal manera que todo
cuanto se debatio en ella, las propuestas y las decisiones tomadas sean consignadas conforme a
la realidad. Se fundamentaria en los principios internacionales de la OCDE respecto de los
derechos de los stakeholders y accionistas.

163



ARTICULO 41. DERECHO DE PREFERENCIA EN EMISION DE ACCIONES.

Los accionistas de la sociedad tendran derecho a suscribir preferencialmente en
toda nueva emision de acciones, una cantidad proporcional a las que posean en la
fecha en que se apruebe el reglamento.'®®

ARTiCULO 42. IMPOSIBILIDAD DE NEGOCIAR ACCIONES EN EL MERCADO
PUBLICO.

Las acciones y los demas valores que emita la sociedad no podran inscribirse en
el Registro Nacional de Valores y Emisores ni negociarse en bolsa por tratarse de
una sociedad por acciones simplificadas.'® Las nuevas acciones emitidas que no
sean adquiridas por los accionistas, deberan ofertarse al mercado local, mediante
publicaciones en prensa y radio.

SECCION V. JUNTA DIRECTIVA

ARTICULO 43. CREACION DE LA JUNTA DIRECTIVA.

La sociedad por acciones simplificada no esta obligada legalmente a conformar
una junta directiva, pero por politica de buen gobierno corporativo, la sociedad
familiar que adopte este cédigo debe implementarla.'®

ARTICULO 44. REFORMA ESTATUTARIA.

A partir de la aprobacion de éste cadigo, la sociedad debera hacer una reforma de
los estatutos de la sociedad, donde determine la creacion de la junta directiva
como o6rgano social y se defina con claridad sus funciones, entre las que se
encuentran las dispuestas en este codigo, especificando de tal forma que no tenga
funciones similares a las de otra institucion social.

ARTICULO 45. FINALIDAD DE LA JUNTA DIRECTIVA.

La junta directiva tiene como funcion principal la delegacion de las funciones de
administracion de la sociedad por parte de la asamblea general. Ademas de las
atribuidas estatutariamente, la junta directiva deberd cumplir con las siguientes
asignaciones:

e Formular los objetivos estratégicos para si, justificados en su conducencia a los
lineamientos del plan estratégico de la sociedad, contemplados a un plazo
determinado.

188 codigo de Comercio, Articulo 388.

189 ey 1258 de 2008, Articulo 4.
190 ey 1258 de 2008, Articulo 25.
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e Realizar seguimiento al desarrollo del plan estratégico, y formular las
recomendaciones que se hagan necesarias al respecto.

e Crear los comités que las reglamentaciones internas le indiquen y verificar el
cumplimiento de las funciones atribuidas a los mismos, realizando las
recomendaciones que al respecto deban formularse.

e Determinar las politicas generales de comunicacion a los grupos de interés que
debera aplicar y desarrollar el comité encargado de las practicas de buen
gobierno corporativo.*%*

e Adoptar las medidas correctivas cuando existan vacios entre el plan
estratégico o el presupuesto anual, y su ejecucion real, procurando siempre
mantener las metas en el mayor nivel posible.

ARTICULO 46. OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA JUNTA DIRECTIVA

Los objetivos estratégicos de la junta directiva deben justificarse en su
conducencia a los lineamientos del plan estratégico de la sociedad. Estos
objetivos deben enfocarse en:

e La administracién de la sociedad encargada a este érgano societario.
e La ejecucion de las decisiones del maximo organo social y las
recomendaciones correlacionadas con el plan estratégico de la sociedad.

e La distribucion de las funciones en los comités frente a los lineamientos del
plan estratégico de la sociedad.

ARTICULO 47. COMPOSICION DE LA JUNTA DIRECTIVA.

La junta directiva debe estar compuesta por un numero impar de miembros,
nombrados por la asamblea general de accionistas, de los cuales al menos uno (1)
debe ser externo y respecto de los cuales podran establecerse suplencias.®?

Se entendera por miembro externo, aquella persona que en ningun caso:

e Sea empleado o representante legal de la compafiia.

e Sea empleado o administrador de la persona natural o juridica que preste
servicios de auditoria a la sociedad o a alguna de sus filiales o subsidiarias.

e Sea asociado que directa o indirectamente dirija, oriente o controle la mayoria
de los derechos de voto de la compafiia 0 que determine la composicion

191 «_as funciones atribuidas a la junta directiva en las sociedades por acciones simplificadas son
fruto de la investigacion de los modelos de buen gobierno corporativo, dado que todos los modelos
analizados en el capitulo primero de este trabajo concluyen en recomendar la creacion de este
6rgano social y le atribuyen funciones de administracion y control, mismas que fueron compiladas
en el andlisis de la parte final del capitulo segundo del presente trabajo.

192| ey 1258 de 2008, Op. cit.
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mayoritaria de los 6rganos de administracion, de direccion o de control de la
misma.

e Tenga vinculos familiares con alguno de los anteriores hasta el tercer grado de
consanguinidad, segundo de afinidad o primero civil.**

ARTICULO 48. REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES.

Dentro de la junta directiva habrd un miembro representante de los trabajadores
siempre que alguno o algunos de ellos sean miembros de la familia y a su vez,
sean propietarios de acciones en la sociedad.*%**

ARTICULO 49. DERECHO DE ELECCION.

Si la propiedad de la sociedad se concentra en uno 0 varios accionistas
mayoritarios frente a varios accionistas minoritarios, que representen en conjunto
mas del 25% de la propiedad de la sociedad, éstos tendran la reserva de escoger
a un miembro de la junta directiva que los represente. %+

ARTICULO 50. ORGANIZACION DE LA CANTIDAD DE MIEMBROS DE LA
JUNTA DIRECTIVA.

Cuando en la sociedad se presenten las circunstancias de que tratan los dos
articulos anteriores, o0 no se presente ninguna de las dos, los accionistas
mayoritarios tendran derecho a nombrar dos (2) miembros de la Junta Directiva a
fin de guardar correlacién con el articulo 47, dado que la cantidad de miembros de
la Junta Directiva debe ser siempre impar.

En caso en que no se cumplan las condiciones del articulo 48 o del articulo 49, los
accionistas mayoritarios solo nombraran a un (1) miembro de la Junta Directiva,
toda vez que la minima cantidad de miembros de la Junta Directiva sera de tres
(3) personas.

ARTICULO 51. PERIODO DE SESION DE LA JUNTA DIRECTIVA.

Los miembros de la junta directiva elegidos por la asamblea general de
accionistas, sesionaran por un periodo de dos (2) afos.

193

1oa Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y de Familia.

"Esta politica de buen gobierno corporativo es recogida del andlisis realizado del modelo de
buen gobierno aleman y pretende darle participacion a los trabajadores en la junta directiva como
6rgano administrativo, dado que las sociedades objeto de estudio son familiares, donde muchos de
los trabajadores de dichas sociedades son a su vez miembros de la familia propietaria de las
acciones, como se pudo constatar en las encuestas realizadas en el trabajo de campo.

1% Esta medida de buen gobierno corporativo tiene la finalidad de garantizar en la representacion
de la junta directiva a los accionistas que posean una significativa porcién de la propiedad de la
sociedad, promoviendo de esta manera el ejercicio efectivo de los derechos de los accionistas.
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ARTICULO 52. ELECCION DE MIEMBROS DE LA JUNTA DIRECTIVA.

Quienes pretendan ser candidatos de cargos de la junta directiva, ya sean
familiares, accionistas o0 externos, deberan presentar su hoja de vida ante el
representante legal de la sociedad, que hara entrega de las recibidas al comité de
direccién, el cual se encargard de la verificacion de la idoneidad y de las
inhabilidades o incompatibilidades legales o estatutarias, asi como de la viabilidad
teniendo en cuenta la composicion de la junta directiva, de lo que rendira informe a
la asamblea general de accionistas para su eleccion. %%

ARTICULO 53. REQUISITOS DE LOS MIEMBROS DE JUNTA DIRECTIVA.
Para ser miembro de la Junta Directiva se requerira:

e Tener un titulo profesional y haber cursado estudios de alto nivel en areas
académicas afines al cargo como miembro de la junta directiva de la sociedad.

e Reconocimiento por su honestidad, rectitud y buena reputacion en el ejercicio
de cargos publicos o privados.

e Contar con habilidades analiticas y gerenciales, conocimiento del sector
econdmico, gobierno corporativo, trabajo en equipo y capacidad de manejo de
crisis.

e No presentar condena privativa de la libertad, ni sanciones disciplinarias o
fiscales. 19"*

ARTICULO 54. PRINCIPIOS DE ACTUACION DE LOS MIEMBROS DE LA
JUNTA DIRECTIVA.

Los siguientes principios deberan regir el comportamiento y la actuacién de los
miembros de la junta directiva buscando que este dérgano social actie con
objetividad, rectitud, eficiencia y autonomia:

e Objetividad e independencia: cada miembro de la junta directiva representa el
interés de la sociedad, sus decisiones deben ser imparciales, evitando el
beneficio de uno o varios accionistas en particular.

e Buena fe: sus funciones deben realizarse con rectitud y honestidad, con la
debida diligencia y cuidado.

1% E| comité de direccion es quien se encargara de la evaluacion de la hoja de vida de los

aspirantes al cargo como miembro de la junta directiva y dara informe a la asamblea general de
accionistas quien es el érgano social competente para la eleccién de los miembros de la junta
directiva.

197" a medida se desprende del andlisis del modelo de gobierno corporativo en Colombia y de la
caracterizacion de las sociedades de familia, por cuanto se establecid la confluencia de los
sistemas familiar y empresarial, sugiriendo la armonia de éstos, por lo que se necesita de medidas
que exijan procurar el interés social.
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e Equidad: las decisiones que tome la junta directiva deben beneficiar a todos los
accionistas de la sociedad en igualdad de condiciones.

e Legalidad: sus actuaciones deben velar por el cumplimiento de la Ley, los
estatutos sociales, el presente cédigo de buen gobierno y demas
reglamentaciones de la sociedad.

e Imparcialidad: deben atender con lealtad el interés general de la sociedad
dejando a un lado sus intereses particulares, profesionales o gremiales. %%

ARTICULO 55. REGLAMENTO INTERNO.

La junta directiva deber4d adoptar un reglamento interno (ver modelo de
reglamento de junta directiva en anexo 2) en el que establecera por lo menos los
deberes y derechos de los miembros de la junta directiva en el desarrollo de sus
funciones y durante las reuniones del 6rgano social; la periodicidad y forma como
se llevaran a cabo sus reuniones y la convocatoria de las mismas; y los
documentos que se acompafiarA a la convocatoria para garantizar la
informacién. %

ARTICULO 56. SOLICITUD DE INFORMACION.

Cuando un solo miembro de la junta directiva solicite informacion de la sociedad,
la necesidad se analizara por la junta en conjunto para su aprobacion. 2%

ARTICULO 57. PROHIBICION DE LOS MIEMBROS DE JUNTA DIRECTIVA.
Con el objeto de minimizar el riesgo de conflictos de interés, los miembros de la

junta directiva, en ningtin caso pueden hacer parte de mas de dos (2) juntas
directivas de otras entidades.”"***

198 "Estos principios de actuacién de los miembros de la junta directiva son los aplicables al caso

en concreto y derivados de los principios generales de buen gobierno corporativo que deben
orientar el desarrollo de la sociedad y en los cuales se inspiran este codigo, con el enfoque que se
desarroll6 en el andlisis de los principios de buen gobierno corporativo del modelo de la OCDE.

199 x| a medida se verifica como necesaria a partir del analisis de los principios de buen gobierno
corporativo de la OCDE, en que se enfatizd sobre la aplicacién del principio sobre el papel del
consejo de administracion, entiéndase junta directiva, requiriéndose su estructuracion y definicion
funcional especifica en el &mbito del gobierno corporativo.

290 %+Dado el hincapié hecho en la transparencia corporativa, debe establecerse la medida para el
andalisis de la entrega de informacion a los miembros de la junta.

1 ™De los datos recogidos sobre las sociedades familiares en Pasto, respecto de conflictos de
interés, frente a las medidas analizadas en el modelo de buen gobierno corporativo colombiano,
pudo establecerse que la limitacién a los administradores de hacer parte de varias juntas directivas,
resulta una medida prudente esperando minimizar la posibilidad de que se presenten escenarios
de conflictos de interés en los administradores.
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SECCION VI. COMITES

ARTICULO 58. CREACION DE COMITES.

La junta directiva de la sociedad debe crear tres comités, conformados por los
miembros de la junta distribuidos, como mas conveniente resulte, uno denominado
de direccion, uno de auditoria y uno de gobierno corporativo. Los comités pueden
estar conformados por cualquier nUmero de miembros, pero ninguno puede formar
parte de dos 0 mas comités,20%xwx

ARTICULO 59. COMITE DE DIRECCION.

El comité de direccion se encargaré de:

e La asesoria de la direccion general de la empresa, cuya ejecucion corresponde
al representante legal.

e El disefio del presupuesto anual, de los lineamientos del plan estratégico de la
sociedad y de la planeacion en general de la misma, cuya aprobacion
corresponde a la asamblea general de accionistas.

e Plantear los objetivos generales del objeto social contemplado en los estatutos,
para que se constituyan en base para la planeacion y direccion de la empresa.

e Formular recomendaciones que considere pertinentes respecto de las
decisiones que deba tomar la junta directiva, poniéndolas a su consideracion.

e Realizar las convocatorias para los trabajadores que requiera la sociedad,
estudiar las hojas de vida de los postulantes y remitir la elecién al
representante legal para su contratacion.

e Sefialar las funciones y las politicas de remuneracién de cada uno de los
cargos que requiera la sociedad, para remitirse al representante legal
encargado de la contratacion.

e Establecer una forma de evaluacion de la gestion directiva y de los
trabajadores de la sociedad.

e Establecer politicas de remuneracion de los trabajadores de la sociedad que
sean familiares.?%

ARTICULO 60. COMITE DE AUDITORIA.

El comité de auditoria de la sociedad debe tener entre sus integrantes al miembro
externo obligatorio de la junta directiva, y tendra las funciones de:

202™| a creacion de estos 3 comités por parte de la junta directiva son los concluidos tras el estudio de todos

los modelos de buen gobierno corporativo analizados. Aunque existen modelos de buen gobierno corporativo
gue sugieren la creacién de mas comités, por tratarse de sociedades por acciones simplificadas en su
mayoria consideradas como pymes, las cuales son objeto de estudio, se consideré que con la implementacion
ZdO% los 3 comit_és se garantiza_la aplicapilida(_j de un eficiente modelo Qe buen gobierno. _

Las funciones del comité de direccién son fruto del estudio de los modelos de buen gobierno
corporativo en el mundo y las aplicables a las sociedades de familia constituidas como sociedades
por acciones simplificadas en Pasto, de acuerdo con los parametros establecidos en la compilacion
de los andlisis en mencion.
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Verificar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la junta directiva y de
la asamblea general y el de las responsabilidades encomendadas a los
funcionarios de la sociedad.

Verificar el apego al presupuesto anual en el funcionamiento e inversion de la
sociedad y realizar una evaluacion trimestral al respecto.

Rendir informe semestral de forma directa al maximo 6rgano social sobre el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y del presupuesto anual de la
sociedad.

Rendir informe anual de forma directa a la asamblea general de accionistas
acerca del cumplimiento del plan estratégico de la sociedad.

Adoptar las medidas que corresponden a la verificacion del cumplimiento de
las normas legales y estatutarias.

Verificar con especial detenimiento el adecuado funcionamiento de un sistema
de control interno, cumplimiento de las politicas y reglas contables aplicables y
administracion de riesgos.

Verificar el cumplimiento de las funciones del comité de direccion,
especialmente las que respectan a politicas de remuneracion.?°*

ARTICULO 61. COMITE DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO.

El comité de gobierno corporativo se encargara de:

Verificar el cumplimiento de las practicas de buen gobierno corporativo
aplicables en la sociedad.

Formular las politicas de buen gobierno corporativo y gestionar la expedicion
de normas para el efecto.

Expedir el manual de ética que regulara los conflictos de interés de los
directivos y funcionarios de tal manera que se proteja el interés social.
Administrar los conflictos de interés que surjan en los administradores y
funcionarios, siguiendo el procedimiento que se haya adoptado para resolver
estos conflictos.

Disefiar el protocolo de familia, que regulara el manejo de los ambitos
propiedad-empresa-familia de la sociedad, conforme los parametros del
articulo 64, el cual se sometera a aprobacion de la asamblea general.
Sancionar a quienes incumplan las normas de buen gobierno corporativo
constituidas en este cédigo, o de otras reglamentaciones internas, imponiendo

204 +La mayoria de los modelos de buen gobierno corporativo estudiados concluyen en la
necesidad de contar con un comité de auditoria, el cual debe contar fundamentalmente con un
miembro externo a la sociedad para garantizar la imparcialidad, neutralidad y el adecuado control
de los aspectos financieros y contables de la sociedad; esto sumado a la caracterizacién que
sefiala una estructura organizacional a mejorar, da cabida a la medida, buscando garantizar que el
control interno que realiza la sociedad sobre si misma sea efectivo y real.
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penalidades que vayan desde las amonestaciones hasta el cobro de sumas de
dinero que en todo caso pueden comprender entre 2 a 4 smimy.2%**

ARTICULO 62. REUNIONES.

Cada comité debera reunirse de manera separada y por lo menos una vez al mes
para el cumplimiento de sus funciones. Cuando la necesidad del asunto a tratar lo
requiera, deberan reunirse los tres (3) comités para deliberar.

ARTICULO 63. REUNION CONJUNTA OBLIGATORIA.

La Junta Directiva debera reunirse en plenaria para decidir acerca de las medidas
correctivas cuando existan vacios o inconsistencias entre el plan estratégico,
objetivos estratégicos y el presupuesto anual, y su ejecucion real, procurando
siempre mantener las metas sociales en el mayor nivel posible.

ARTICULO 64. PROTOCOLO DE FAMILIA.,

El disefio del protocolo de familia, que debe realizar el comité de gobierno
corporativo, debe ajustarse a las necesidades de la familia propietaria de la
sociedad, y en €l debe estipularse al menos lo siguiente:

e Miembros de la familia: lo que implica determinar la cantidad de miembros y las
ramas familiares hasta las que se permitira el ingreso de nuevos miembros a la
sociedad.

e Historia y valores de la sociedad y la familia: incluir una resefa de la trayectoria
de la sociedad y de la familia, definicion de valores y tradiciones de la sociedad
y de la familia, finalmente debe consagrarse la vision empresarial.

e Organos de gobierno: se debe considerar la creacion de érganos de direccion
familiar, tales como Consejo de Familia o Consejo de Administracion, cuyo
funcionamiento debe estar correlacionado y complementado con los organos
sociales de la empresa.

¢ Reglas de ingreso a la sociedad familiar: implica el establecimiento de normas
y condiciones de acceso de los miembros de la familia a la empresa.

e Deberes y prohibiciones de los miembros de la familia en que se desempefien
en algun ambito de la sociedad.

295 ”E| comité de buen gobierno corporativo es el requisito sine qua non, si una sociedad decide

implementar un modelo de buen gobierno. Es dicho comité el encargado de velar por la adecuada
implementaciéon del modelo y el encargado de minimizar la presentacién de los conflictos de
agencia, asi como de su tratamiento. La creacion de este comité es sugerido por todos los modelos
de buen gobierno en que se verifico la recomendacion de la creacion de comités, lo que se ve
aplicable en las sociedades estudiadas dada su necesidad de una estructura organizacional mas
completa y funcional.
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e Reglas de remuneracion y transferencia de la propiedad: implica la
consolidacion de politicas de valoracion y transmision de participaciones, asi
como las de acceso y distribucion de la propiedad accionaria.

e Capitulaciones matrimoniales y politica testamentaria: implica el
establecimiento de un régimen patrimonial en las uniones matrimoniales, asi
como las decisiones a considerar en caso de divorcio y muerte de los
familiares propietarios de la sociedad.

e Solucion de conflictos: incluye la determinacién de los mecanismos de solucién
de conflictos que se apliquen en el ambito familiar de la sociedad.

e Listado de incompatibilidades e inhabilidades: a fin de reducir los conflictos de
interés, incluyendo los supuestos en que deba apartarse a los miembros de la
junta directiva de su cargo.?%%*

SECCION VII. REPRESENTANTE LEGAL

ARTICULO 65. NOMBRAMIENTO DEL REPRESENTANTE LEGAL

El representante legal de la sociedad seré elegido por la asamblea general de
accionistas, con el voto de la mayoria simple de las acciones suscritas, por el
periodo de 2 afos, los cuales podran ser prorrogables si la asamblea general lo
considera pertinente.

ARTICULO 66. ADMINISTRACION Y REPRESENTACION

La administraciéon y representacion legal de la sociedad estara a cargo del
gerente, quien tendra la facultad de ejecutar todos los actos y contratos acordes
con la naturaleza de su encargo y que se relacionen directamente con el giro
ordinario de los negocios sociales, siempre que estos no sobrepasen los 200
smimv.

En caso de que los negocios sobrepasen el monto, se requerird autorizacion del
comité de direccion de la junta directiva para la celebracién de la operacion.?®” *

2% "E| protocolo de familia es una recomendacién adicional que el modelo de buen gobierno

corporativo sugiere para sociedades de familia. Debe adaptarse cada uno a las realidades y
necesidades de cada familia propietaria de las acciones de la sociedad. El protocolo de familia,
encomendado como tarea del comité de gobierno corporativo, debera desarrollarse de acuerdo a
su experiencia y dependiendo de la situacion particular de la sociedad de familia, generando un
documento adecuado al respecto, tal como se extrajo del analisis del modelo colombiano. La
creacion del protocolo de familia requerira un estudio de las particularidades familiares y de sus
metas, por lo que su gestidén se encomienda al comité de gobierno corporativo, pero el proceso de
su construccion requerird de los miembros de la familia, y tendréd su propio estudio previo hasta su
expedicion.

207 "Esta medida busca limitar la actuacién del administrador de la sociedad a fin de garantizar los
derechos de los accionistas, como medida de buen gobierno corporativo, se establece un limite
sobre el cual toda operacion econdémica que realice el administrador requiera de la aprobacion de
la junta directiva.
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ARTICULO 67. FUNCIONES DEL REPRESENTANTE LEGAL
El gerente debe desempefiar las siguientes funciones:

e Usar larazon social.

e Designar el secretario de la sociedad y los trabajadores que requieran el
normal funcionamiento de la sociedad, previa convocatoria y estudio de las
hojas de vida que realice el comité de direccion de la junta directiva.

e Realizar el manual de funciones de cada uno de los cargos que requiera la
sociedad, en atencion a lo sefalado por el comité de direccién de la junta
directiva.

e Aplicar el método de evaluacion de la gestion directiva y de los trabajadores
de la sociedad, conforme los parametros fijados por el comité de direccion de
la junta directiva.

e Dar publicidad al plan estratégico de la sociedad, asi como de los objetivos
estratégicos, funciones de cada uno de los cargos y parametros de evaluacion
a todos los trabajadores de la sociedad, como a terceros interesados,
garantizando el principio de transparencia y relevacion de la informacion.

e Cumplir con los objetivos generales del objeto social contemplado en los
estatutos y con los objetivos estratégicos trazados para las operaciones de la
sociedad.

e Acatar las recomendaciones directivas que considere pertinentes el comité de
direccion de la junta directiva.

e Presentar un informe de su gestion a la asamblea general de accionistas en
sus reuniones ordinarias, junto con las cuentas y el balance general de fin de
ejercicio.

e Convocar a todos los accionistas a las reuniones ordinarias y extraordinarias
de la asamblea general, garantizando sus derechos y el trato equitativo a cada
uno de ellos.

e Constituir apoderados especiales, judiciales o extrajudiciales que sean
necesarios para la defensa de los intereses sociales.?*®*

ARTICULO 68. RESPONSABILIDAD DEL ADMINISTRADOR.
Le seré aplicable al representante legal de la sociedad las reglas relativas a la
responsabilidad de administradores contenidas en los articulos 22 y subsiguientes

de la Ley 222 de 1995.

ARTICULO 69. ACTUALIZACION DE LA INFORMACION.

2% "Como medida de buen gobierno corporativo, debe establecerse claramente las funciones del

representante legal de la sociedad, quien debe velar por el cumplimiento del objeto social, siempre
en apego a las normas legales y estatutarias de la sociedad.
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El representante legal de la sociedad debe solicitar en cada asamblea general la
actualizacion de la informacion personal de los socios si fuere necesaria, para la
comunicacion y citacion de cada uno.

El representante legal de la sociedad, dentro la informacion que tiene de los
accionistas debe solicitar a cada uno, el medio por el cual prefiere ser citado. Con
la informacion con que cuenta el representante legal de la sociedad, debe utilizar
la citacion en papel fisico y la que figura como la que prefiere cada socio.

En todo caso, la sociedad debe procurar los medios que garanticen la mayor
asistencia a las reuniones de la asamblea general.”***

SECCION VIII. CONFLICTOS DE INTERES

ARTICULO 70. DEFINICION.

Por conflicto de interés se entenderd la situacion en la cual una persona en razén
de su actividad o de su cargo se enfrenta a distintas alternativas de conducta o
decision con relacién a intereses contrapuestos e incompatibles entre si, asi como
los personales y los sociales, siendo que ninguno de ellos puede privilegiarse en
atencion a sus obligaciones legales o contractuales. %

ARTICULO 71. QUIENES PUEDEN INCURRIR EN CONFLICTO DE INTERESES.

Cualquier miembro o trabajador de la sociedad puede verse incurso en un conflicto
de interés, sin embargo, este cddigo de buen gobierno corporativo enfatiza en las
situaciones en que pueden encontrarse los socios, directivos y administradores;
sin perjuicio de que el comité de gobierno corporativo pueda identificar otra
situacion como un posible conflicto de interés.

ARTICULO 72. SITUACIONES QUE PUEDEN DAR LUGAR A CONFLICTOS DE
INTERES.

A modo de ejemplo, se identifican las siguientes situaciones generadoras de
conflicto de interés, sin perjuicio de que el comité de gobierno corporativo pueda
identificar otras en desarrollo de la actividad societaria:

299 *Como politica de buen gobierno corporativo, la sociedad, a través de su representante legal
debe procurar por la revelaciéon oportuna de informacion y por la garantia de los derechos de los
accionistas, siendo esta Ultima, principio fundamental que la OCDE promueve para todos los
Estados miembros. Recuérdese el quinto principio de gobierno corporativo de la OCDE, respecto
de la divulgacién de datos y transparencia, que pretende la garantia de revelaciéon oportuna y
E)lroecisa de informacién. o _ _ _ 3 . .
*Con la conceptualizacién de los conflictos de interés se busca identificar las situaciones
generadoras de ellos, toda vez que son estos conflictos los que busca evitar el buen gobierno
corporativo y darles un adeacuado tratamiento conforme a la prevalencia del interés social.
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e Establecer a titulo personal empresas o negocios que desarrollen actividades
similares a las de la sociedad.

e Ser socio, empleado, administrador o asesor de sociedades que sean clientes
o proveedores de la sociedad de familia.

e Cuando el administrador o los socios realicen alguna inversion personal en una
empresa competencia de la sociedad familiar, siempre que dicha inversion
afecte o pudiera afectar, su capacidad de tomar decisiones imparciales y
objetivas en cuanto a los negocios de la sociedad.

e Realizar o participar en negocios en los que la contraparte sea la sociedad y en
los que el administrador o funcionario tenga un interés personal o familiar.

e Participar en actividades que por si 0 por interpuesta persona e interés
personal o de terceros, impliquen competencia con la sociedad de familia.

e Participar en la adquisicion, contratacion o decisiones de inversion de la
sociedad, cuando el funcionario, su cényuge o parientes hasta en el cuarto
grado de consanguinidad, sean los proveedores del activo.?*!*

ARTICULO 73. PROCEDIMIENTO PARA EL MANEJO Y RESOLUCION DE
CONFLICTOS DE INTERES.

Los conflictos de interés deben ser administrados y resueltos de acuerdo con las
caracteristicas particulares de cada caso concreto. Sin embargo, toda situacion
gue presente duda en relacion con la posible existencia de un conflicto de interés,
debera atenderse como si éste existiera.

ARTICULO 74. PROCEDIMIENTO PARA EL MANEJO Y RESOLUCION DE
CONFLICTOS DE INTERES DE LOS MIEMBROS DE LA JUNTA DIRECTIVA Y
REPRESENTANTE LEGAL.

Cuando un directivo (miembro de junta directiva) encuentre que en el ejercicio de
sus funciones puede verse enfrentado a un conflicto de interés, debe informarlo de
inmediato al comité de gobierno corporativo a mas tardar en la siguiente reunién
de junta y en todo caso, se abstendra de participar en la discusién y decision del
asunto que genere la situacion de conflicto de interés. La decision correspondiente
sera por el comité de gobierno corporativo en pleno. Lo anterior sin perjuicio de
qgue el comité de gobierno corporativo, previa evaluacion de la situacion particular,
llegue a considerar que el directivo no se encuentra incurso en situacion de
conflicto de interés.

Cuando el directivo que se encuentre frente a una situacion generadora de
conflicto de interés, sea parte del comité de gobierno corporativo, debera informar
su situacion ante la plenaria de la junta directiva en las mismas condiciones dadas

21 «Las situaciones descritas se mencionan a titulo de ejemplo, sin perjucio de que puedan
presentarse otras que el comité de gobierno corporativo de la sociedad debera analizar y calificar
como conflicto de interés e indicar el procedimiento a seguir.
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en el parrafo anterior, y quien decidira si el directivo incurre en un conflicto de
interés y su manejo, sera la misma junta directiva en pleno.

En los casos en que el representante legal de la sociedad pueda verse enfrentado
a un conflicto de interés, éste debera informar del mismo, inmediatamente al
comité de gobierno corporativo, quien determinara si existe o no conflicto de
interés y orientara el manejo de la situacién.?**

ARTICULO 75. PROCEDIMIENTO PARA EL MANEJO Y RESOLUCION DE
CONFLICTOS DE INTERES DE LOS ACCIONISTAS.

Cuando un socio o accionista encuentre que puede verse enfrentado a un conflicto
de interés, debe informarlo de inmediato al comité de gobierno corporativo
mediante documento escrito. EI comité de gobierno corporativo decidira si la
circunstancia es constitutiva de conflicto de interés o no.

Si el estudio por parte del comité de gobierno corporativo, considera necesario
aplicar sanciones al socio, la medida adoptada debera ser refrendada por la
decision de la mayoria simple de las acciones suscritas de la asamblea general.
En todo caso, el socio sobre el que se debate su situacion, se abstendra de
participar en la discusion y decision del asunto.

ARTICULO 76. OBLIGACION DE LOS ACCIONISTAS FRENTE A LOS
CONFLICTOS DE INTERES.

Todo accionista de la sociedad tiene el deber de informar al comité de gobierno
corporativo cuando observe en alguno o algunos de los socios, directivos o
trabajadores, la posible situacién generadora de conflicto de interés que afecte el
interés social.

ARTICULO 77. PROCEDIMIENTO PARA EL MANEJO Y RESOLUCION DE
CONFLICTOS DE INTERES DE LOS TRABAJADORES.

En cualquier evento en el que un funcionario encuentre que en el ejercicio de sus
funciones pueda verse enfrentado a un conflicto de interés, informara de tal
situacion, en forma inmediata, a su superior jerarquico, quien debera remitir
mediante documento escrito, la situacion ante el comité de gobierno corporativo de
la junta directiva, para el respectivo estudio de la situacion.

22 "No es posible evitar las situaciones generadoras de conflictos de interés, lo importante es

imprimirles a estas circunstancias el procedimiento adecuado para su tratamiento, cumpliendo con
el deber de transparencia en la informacion y la garantia de derechos de todos los stakeholders.
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ARTICULO 78. DEBER DE INFORMACION.

Todo accionista, directivo, representante legal o funcionario de la sociedad, que se
encuentre ante una situacion generadora de conflicto de interés, cumplira con su
deber de lealtad y buena fe, con la informacion de su situaciébn al comité de
gobierno corporativo en las condiciones ya mencionadas en los articulos
anteriores para cada caso. Asi, evitara ser sancionado, y el comité de gobierno
corporativo determinara si la situacion constituye conflicto de interés o por el
contrario, puede darse viabilidad a la operacién.****

ARTICULO 79. PROHIBICION EXPRESA PARA DIRECTIVOS Y
REPRESENTANTE LEGAL.

Todos los miembros de la junta directiva y el representante legal de la sociedad
deben abstenerse de utilizar indebidamente informacion privilegiada, so pena de
ser sancionados con multa hasta de 20 smimy.?***

ARTICULO 80. USO DE INFORMACION PRIVILEGIADA DE LA SOCIEDAD.

En caso en que el representante legal o directivo de la sociedad se encuentre ante
un conflicto de interés de utilizacion de informacion privilegiada, debera suministrar
al comité de gobierno corporativo de la junta directiva, toda la informacion que sea
relevante para la toma de la decision. De la respectiva determinacion debera
excluirse el voto del directivo, si fuera miembro del comité de gobierno corporativo.
En todo caso, la autorizacion de la junta de socios s6lo podréa otorgarse cuando el
acto no perjudique los intereses de la sociedad.

SECCION IX. TRANSPARENCIA SOCIETARIA Y RENDICION DE INFORMES

ARTICULO 81. REVELACION DE INFORMACION

El comité de gobierno corporativo desarrollara las politicas de revelacién de la
informacion de la sociedad, de acuerdo con las politicas generales de
comunicacion fijadas por la junta directiva en su conjunto; dara aplicacion a éstas
medidas frente a cada grupo de interés de forma colectiva o individual, procurando
en todo caso, la transparencia societaria.?!>***

213"E| deber de informacion implica poner en conocimiento a la sociedad acerca de un posible conflicto de

interés, cumpliendo con uno de los principios fundamentales de buen gobierno corporativo, el de revelaciéon
oportuna de la informacion, pregonado internacionalmente por la OCDE.

2 ™E| uso de informacion privilegiada de la sociedad por el interés particular de un directivo o administrador
amenaza directamente el interés social, por este motivo, es importante imponer sanciones a quienes
defrauden esta importante garantia del buen gobierno corporativo.

*™Es un principio fundamental del buen gobierno corporativo la revelacién oportuna de la informacién para todos los
grupos que tengan interés en la sociedad. Adicionalmente, es un principio que promueve internacionalmente la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico OCDE para todos los modelos de buen gobierno corporativo, por
lo que la necesidad de su aplicacion se extrajo del andlisis de ese modelo.
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ARTICULO 82. RENDICION DE INFORMES.

El informe de gestion que deben presentar los directivos a la asamblea general de
accionistas, debe incluir los indicadores de gestion superados y los que deben
mejorarse; lo que se utilizar4 para la verificacion del cumplimiento de objetivos
estratégicos y plan estratégico, como funcion de la junta directiva en su
conjunto.?'%*

ARTICULO 83. INFORME DE GESTION DEL REPRESENTANTE LEGAL DE LA
SOCIEDAD.

El informe de gestidn del representante legal de la sociedad debe contener
ademas, las operaciones celebradas con los directivos, los socios y personas
vinculadas a éstos y aquellos; y el cumplimiento propio de las normas de buen
gobierno corporativo.?"**

ARTICULO 84. INFORME DE GESTION DE LA JUNTA DIRECTIVA.
A partir de los informes de gestiébn de los directivos y de los que debe rendir
también anualmente cada comité, se desarrollara un informe de gestion de la junta

directiva en su conjunto. %8+

SECCION X. TRANSPARENCIA FINANCIERA

ARTICULO 85. INDEPENDENCIA FINANCIERA

La sociedad manejara sus recursos finanieros autonoma e independientemente de
los recursos propios del grupo familiar. No podran extraerse recursos o activos de
la sociedad para solventar necesidades de la familia.

218 «E| informe que debe presentar el administrador es un mecanismo de control dentro de las
politicas de buen gobierno corporativo para la garantia del cumplimiento de los objetivos de
administracion, que se verifica como una medida complementaria dentro del parametro de
mejoramiento de los procesos de control, en tanto que de los estudios consultados se cité que las
sociedades cuentan con métodos y mecanismos de control pero resulta evidente su falta de
aplicacion.

27 *=De igual manera se debe presentar un informe de la implementacion, inicialmente, y del
cumplimiento del modelo de buen gobierno corporativo a instancias de las relaciones laborales,
contractuales, civiles y comerciales con todos los grupos de interés, como medida complementaria.
18 ™ a junta directiva también debera rendir informe del cumplimiento de las funciones de sus
comités a la asamblea general de accionistas como control administrativo, financiero, contable y de
gobierno corporativo del maximo érgano social, como otra de las medidas complementarias en el
ambito.
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La sociedad solo se haré responsable de las obligaciones contraidas por ella con
terceros en adecuado cumplimiento de su objeto social.

ARTICULO 86. REAL Y CORRECTA CONTABILIDAD.

La sociedad debera llevar una adecuada contabilidad de acuerdo a sus reales

movimientos financieros conforme a la normas de contabilidad aceptadas en el
e 2195

pais.

ARTICULO 87. SUPERVISION DEL COMITE DE AUDITORIA.

El comité de auditoria de la junta directiva verificara el adecuado funcionamiento
del sistema de control interno y el cumplimiento de las politicas y reglas contables
gue realice el encargado de la contabilidad de la sociedad.

ARTICULO 88. PROHIBICION DE PRESTAMOS DE DINERO.

La sociedad prohibe el préstamo de sumas de dinero de sus utilidades o reservas
a accionistas, directivos, representante legal y trabajadores de la sociedad, asi
como a los miembros de la familia, aunque no ostenten alguna de estas calidades.

ARTICULO 89. PROHIBICION DE CONSTITUCION DE AVAL O GARANTIA
SOBRE LA SOCIEDAD.

Queda prohibido al grupo familiar la constitucion de avales o garantias sobre la
sociedad frente a créditos que suscriban con terceros. La sociedad solo sera
garante y responsable de las propias obligaciones que contraiga en virtud del
desarrollo de su objeto social.

SECCION XI. REVISORIA FISCAL

ARTICULO 90. REVISOR FISCAL Y UTILIDADES DE LA SOCIEDAD.

El cargo de revisor fiscal lo ocupara el profesional en contaduria publica con
tarjeta profesional vigente.

Las utilidades de la sociedad se justificaran en estados financieros elaborados de
acuerdo con los principios de contabilidad generalmente aceptados y dictaminados
por un contador publico independiente.?*°

29 "L a informacion financiera y contable de la sociedad debe ajustarse a la normatividad

colombiana vigente, toda vez que también es politica de buen gobierno corporativo. Del trabajo de
campo se pudo concluir que todas las sociedades llevan una adecuada contabilidad, por lo que
esta medida debe continuarse desarrollando en las sociedades de familia de Pasto.

20| ey 1258 de 2008, Articulo 28.
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ARTICULO 91. ELECCION Y PERIODO DEL REVISOR FISCAL.

La asamblea general escogera de entre las hojas de vida presentadas al comité
de direccién, y teniendo en cuenta su concepto previo de nominacion, tres
personas mejor calificadas de entre las cuales se escogera al revisor fiscal para un
periodo de cinco (5) afios; las demas haran parte del archivo de la sociedad sobre
personas calificadas para el cargo.?**

ARTICULO 92. INHABILIDADES DEL REVISOR FISCAL.
No podran ser revisores fiscales:

e Quienes sean asociados de la misma sociedad o de alguna de sus
subordinadas, ni en éstas, quienes sean asociados o empleados de la
sociedad matriz.

¢ Quienes estén ligados por matrimonio o parentesco dentro del cuarto grado de
consanguinidad, primero civil o0 segundo de afinidad, o sean consocios del
representante legal, directivos y contador de la misma sociedad.

e Quienes desempefien en la misma sociedad o en sus subordinadas cualquier
otro cargo.???**

ARTICULO 93. FUNCIONES DEL REVISOR FISCAL.

Son funciones del revisor fiscal:

e Cerciorarse de que las operaciones que se celebren o cumplan por cuenta de
la sociedad se ajustan a las prescripciones de los estatutos, a las decisiones
de la asamblea general y de la junta directiva.

e Dar oportuna cuenta, por escrito, a la asamblea general o al comité de
auditoria de la junta directiva, segun los casos, de las irregularidades que
ocurran en el funcionamiento de la sociedad y en el desarrollo de sus
negocios.

e Colaborar con las entidades gubernamentales que ejerzan la inspeccion y
vigilancia de las sociedades, y rendirles los informes a que haya lugar o le
sean solicitados.

e Velar por que se lleven regularmente la contabilidad de la sociedad y las actas
de las reuniones de la asamblea, de la junta directiva, y porque se conserven

?2I' Es necesaria la eleccion de un revisor fiscal dentro de la sociedad gue acoja este cadigo de

buen gobierno corporativo, toda vez que se requiere control y supervision del manejo financiero y
contable de la sociedad. Esta directriz de buen gobierno es una constante en todos los modelos de
gobierno corporativo estudiados en este trabajo, y de necesidad para mantener una buena
contabilidad, como sefialan las encuestas, en las sociedades objeto de estudio.

22 cédigo de Comercio, Articulo 205.
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debidamente la correspondencia de la sociedad y los comprobantes de las
cuentas, impartiendo las instrucciones necesarias para tales fines.

¢ Inspeccionar asiduamente los bienes de la sociedad y procurar que se tomen
oportunamente las medidas de conservacion o seguridad de los mismos y de
los que ella tenga en custodia a cualquier otro titulo.

e Impartir las instrucciones, practicar las inspecciones y solicitar los informes
gue sean necesarios para establecer un control permanente sobre los valores
sociales.

e Autorizar con su firma cualquier balance que se haga, con su dictamen o
informe correspondiente.

e Convocar a la asamblea o al comité de auditoria de la junta directiva a
reuniones extraordinarias cuando lo juzgue necesario.

e Cumplir las demas atribuciones que le sefialen los estatutos y las que, siendo
compatibles con las anteriores, le encomiende la asamblea o junta directiva.?*

ARTICULO 94. CONTENIDO DE LOS INFORMES DEL REVISOR FISCAL
SOBRE BALANCES GENERALES.

El dictamen o informe del revisor fiscal sobre los balances generales debera
expresar, por lo menos:

¢ Si ha obtenido las informaciones necesarias para cumplir sus funciones.

e Si en el curso de la revision se han seguido los procedimientos aconsejados
por la técnica de la interventoria de cuentas.

e Sien su concepto la contabilidad se lleva conforme a las normas legales y a la
técnica contable, y si las operaciones registradas se ajustan a los estatutos y a
las decisiones de la asamblea o junta directiva, en su caso.

e Si el balance y el estado de pérdidas y ganancias han sido tomados fielmente
de los libros; y si en su opinion el primero presenta en forma fidedigna, de
acuerdo con las normas de contabilidad generalmente aceptadas, la
respectiva situacion financiera al terminar el periodo revisado, y el segundo
refleja el resultado de las operaciones en dicho periodo.

e Las reservas o salvedades que tenga sobre la fidelidad de los estados
financieros.#**

ARTICULO 95. CONTENIDO DEL INFORME DEL REVISOR FISCAL
PRESENTADO A LA ASAMBLEA GENERAL Y JUNTA DIRECTIVA.

El informe del revisor fiscal a la asamblea general de accionistas y junta directiva
debera expresar:

223 |pid., Articulo 207.
224 pid., Articulo 208.
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e Silos actos del representante legal y directivos de la sociedad se ajustan a los
estatutos y a las érdenes o instrucciones de la asamblea o junta directiva.

e Sila correspondencia, los comprobantes de las cuentas y los libros de actas y
de registro de acciones, en su caso, se llevan y se conservan debidamente.

e Si hay y son adecuadas las medidas de control interno, de conservacion y
custodia de los bienes de la sociedad o de terceros que estén en poder de la
sociedad.”®

ARTICULO 96. RESPONSABILIDAD DEL REVISOR FISCAL.
El revisor fiscal respondera de los perjuicios que ocasione a la sociedad, a sus
asociados o a terceros, por negligencia o dolo en el cumplimiento de sus

funciones.??®

Al revisor fiscal le seran aplicable todas las normas de que trata el Cédigo de
Comercio en su articulo 212 y subsiguientes.

SECCION XII. ASESORIA JURIDICA

ARTICULO 97. ASESOR JURIDICO.

La sociedad contard con un asesor juridico de planta o externo (vinculado por
contrato civil) quien absolvera consultas realizadas por la asamblea general de
accionistas, junta directiva, comités y representante legal.??’*

ARTICULO 98. OBLIGATORIEDAD DEL CONCEPTO JURIDICO.

Serd obligatorio el concepto del asesor juridico para la realizacion de las
operaciones sociales relevantes, asi como para la toma de decisiones en las
situaciones generadoras de conflictos de interés, y en todas las decisiones que
adopte la asamblea general de accionistas.?*®*

225

e Cddigo de Comercio, Articulo 209.

Codigo de Comercio, Articulo 211.

217 fin de garantizar el adecuado funcionamiento de la sociedad y el cumplimiento a las normas
de buen gobierno corporativo, se recomienda a las sociedades de familia de Pasto, contar con un
abogado que respalde con su concepto, todas las operaciones de negocios de la sociedad.
%"Para la calificacion de una situacion como conflicto de interés o no, el procedimiento a seguir y
su sancion, de ser necesaria, es de vital importancia la actuacion de un asesor juridico quien velara
por el cumplimiento de la ley, los estatutos y el cédigo de buen gobierno de la sociedad.
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ARTICULO 99. PARTICIPACION EN REUNIONES DE ASAMBLEA GENERAL DE
ACCIONISTAS.

El asesor juridico de la sociedad asistirA a todas las reuniones de asamblea
general de accionistas, siendo convocado de igual manera que los socios. Su
participacién sera con voz, pero sin voto.??%*

ARTICULO 100. PARTICIPACION EN REUNIONES DE JUNTA DIRECTIVA.

En caso de que la junta directiva de la sociedad sea conformada unicamente por
tres (3) miembros, bastara con la solicitud de uno solo de ellos para que el asesor
juridico participe en las reuniones de la junta directiva en pleno o de sus comités
individualmente considerados.

Cuando la junta directiva de la sociedad este compuesta por cinco (5) miembros o
mas, se necesitard de la mitad mas uno de los miembros para solicitar la
participacion del abogado en las reuniones en que sea requerido.

En todo caso su participacion sera con voz, pero sin voto.
ARTICULO 101. EMISION DE CONCEPTOS JURIDICOS.

Se requerird de un solo miembro de la junta directiva que exija el concepto
juridico, para que un asunto sea suspendido en su deliberacion hasta tanto el
asesor juridico emita concepto y lo presente por escrito a fin de que sea
considerado en la toma de decisiones.

3.4 MANUAL DE APLICACION EN CASO DE INCUMPLIMIENTO A LAS
NORMAS DE BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

La finalidad del manual de aplicacion en caso de incumplimiento de las
disposiciones del cédigo de buen gobierno corporativo, es crear un tramite agil de
curso en esas situaciones, para proceder a la verificacién de la responsabilidad
sobre el incumplimiento de las normas de gobierno corporativo, y en caso de ser
asi, a la sancion de la conducta.

Este manual tiene como objetivo establecer las reglas que deberan tenerse en
cuenta para los casos en que quienes tengan a cargo responsabilidades,
atribuidas por el codigo de buen gobierno corporativo, las desconozcan; para

29 «E| abogado de la sociedad tiene la obligacién de asesorar con su concepto juridico las
decisiones que tome la sociedad en cuanto a sus operaciones y su gobierno interno, de tal manera
gue su participacion Unicamente contara con voz, pero sin voto, porque ello implicaria parcializar su
decision hacia alguna coalicion.
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asegurar la sancion del incumplimiento de las medidas del codigo que son de
obligatorio cumplimiento y aplican para todas las actuaciones de accionistas,
miembros de junta directiva, auditoria interna y externa, administradores y cargos
con responsabilidad equivalente, y demas colaboradores de la sociedad.

Para el efecto, debe recordarse que las disposiciones del codigo de buen gobierno
corporativo son de obligatorio cumplimiento, por lo que todo incumplimiento de las
normas de buen gobierno corporativo, ya sea que provengan del contenido del
codigo de buen gobierno corporativo o de otras reglamentaciones que se adopten
para su desarrollo, acarrearan sanciones de acuerdo con la gravedad del
incumplimiento.”® *Para todos los casos en que los administradores de la
sociedad deban tomar decisiones en cumplimiento de sus funciones, tienen la
responsabilidad de mantener una conducta ética, so pena de sancion.?*

En el desarrollo de su funcion de verificacion de cumplimiento de las practicas de
buen gobierno corporativo aplicables en la sociedad, el comité de gobierno
corporativo tiene un papel protagonico, por cuanto en desarrollo de sus funciones,
debera®®***: explicar a los empleados de la sociedad por qué es importante
cumplir con el cédigo de buen gobierno corporativo y fomentar el conocimiento de
sus disposiciones, asi como de nuevas politicas que se formulen al respecto;
fomentar el intercambio de ideas sobre las disposiciones del cédigo y las
situaciones que se presenten en su aplicacion; responder de forma pronta y
adecuada a las inquietudes que se le hayan formulado con respecto a las normas
de buen gobierno corporativo de la sociedad; y generar formas de proteccién a los
empleados contra las represalias cuando reportan, de buena fe, acciones que
ellos consideran violatorias de la ley o de la reglamentacion interna, incluidas las
normas de buen gobierno corporativo.

En el momento de aplicar las sanciones, debe tenerse en cuenta que se desarrollo
como herramienta adicional reclamada por el cédigo de buen gobierno corporativo,
dentro de los productos de la investigacion, un manual de ética, que ademas de
enunciar los valores y principios corporativos, enlista la mayoria de conductas que

#0"Toda conducta por fuera de la reglas de buen gobierno corporativo debe encontrar una sancion,
en busqueda de que no haya medidas sin efectos.

28 s+ as  conductas de los administradores deben desarrollarse en un ambiente ético en todo
momento, por lo que su él solo desconocimiento a ese deber, merece ser sancionado, dados los
parametros establecidos en el acépite 2.4.2 de este trabajo, en cuanto a las politicas de buen
gobierno corporativo, y en especial sobre la junta directiva se precisa que: “...debe actuar en
interés y en nombre de todos los accionistas. Su responsabilidad es frente a todos los accionistas,
en virtud del principio de independencia y deber de vigilancia con respecto a la direccion de la
empresa.”

282 %% gs funciones del comité de gobierno corporativo se especifican en la etapa previa y posterior
de un incumplimiento, pues todo cuanto al asunto se refiere recae en funcién de éste como se
recomendd hacer en el acépite 2.4.2.2 de este trabajo, donde se sefiald la existencia solamente de
tres (3) comités, de los que las funciones de gobierno corporativo sélo pueden recaer en éste.
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pueden presentarse como infracciones a las normas de buen gobierno corporativo,
con Ssus respectivas sanciones.

El manual de aplicacion en caso de incumplimiento es un documento
complementario al cédigo de buen gobierno corporativo, aprobado por el maximo
organo societario, para que los pasos que éste sefiala en el tramite respectivo
sean de obligatorio apego, dando lugar a la agilidad y debido proceso que
pretende el manual. >33

2B +La reglamentacion interna respecto del gobierno corporativo ha de recaer en responsabilidad
del maximo 6rgano societario, en tanto que dadas las caracteristicas de las sociedades objeto de
estudio, se encuentra que su menor envergadura, no da lugar a delegacién de estas funciones a
6érganos menores.
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Figura 1. Manual de aplicacion en caso de incumplimiento alas normas de
buen gobierno corporativo

Fuente. Este estudio

QUEIA O
REMISION DEL
ASUNTO

ESTUDIO DEL
CASO POR EL «DE INMEDIATO
COMITE

*AL PRESUNTO RESPONSABLE DEL
INCUMPLIMIENTO O A QUIENES
PUEDAN COADYUVAR A

MEMORANDO(S) ESCLARECER EL ASUNTO

CONTESTACION DE QUIENES FUERON
OFICIADOS COMO COADYUVANTES PARA
ESCLARECER EL ASUNTO

3 DiAS HABILES SIGUIENTES A LA
RECEPCION DEL MEMORANDO

5 DiAS HABILES SIGUIENTES A
LA RECEPCION DEL

CONTESTACION DEL PRESUN
RESPONSABLE DE

INCUMPLIMIENTO MEMORANDO
INFORME DE
RESOLUCION DEL g pjas HABILES SIGUIENTES A LA
ASUNTO CONTESTACION

EJECUCION DE
LA SANCION

186



PASO 1 — QUEJA O REMISION DEL ASUNTO.

Cualquier administrador, accionista, cliente o interesado en la actividad de la
sociedad, puede presentar una queja por las acciones que considere que
constituyen un incumplimiento a las disposiciones de buen gobierno corporativo de
la sociedad.?* *

Las quejas deben presentarse ante el comité de gobierno corporativo; si otra
instancia recibe éste tipo de documentos, debe remitirlo inmediatamente a dicho
comité. Cuando en cumplimiento de sus funciones, el comité de auditoria verifique
una falta a las normas de buen gobierno corporativo, debe remitir el asunto al
comité de gobierno corporativo.?® **

PASO 2 — ESTUDIO DEL CASO.

El comité de gobierno corporativo, en virtud de queja o remision del asunto
presentado al respecto, deberé analizar debidamente si se encuentra dentro de un
caso de desconocimiento de las medidas de buen gobierno corporativo de manera
inmediata. 23+

PASO 3 - MEMORANDO.

Si tras el estudio del caso, el comité de gobierno corporativo considera que puede
tratarse de un desconocimiento de las normas de buen gobierno corporativo,
oficiard en memorando a quien o a quienes se atribuye la conducta, en el que se
le explicara la gravedad de la conducta y las sanciones posibles.

El comité también puede oficiar a quien considere que puede aportar informacion
para esclarecer el asunto, quien de no contestar en los tres (3) dias habiles
siguientes, incurrird en falta sancionada con multa, lo que no lo excluye de realizar
la contestacign. 23 s

247 os incumplimientos a las medidas de gobierno corporativo deben poder ser informados por

cualquier interesado, siguiendo los lineamientos establecidos en torno a la transparencia
corporativa, de los parametros internacionales.
2% "Como se sefialé en el andlisis de los diferentes modelos estudiados, el comité de auditoria
debe tener unas funciones de revisoria interna amplias, para solventar la carencia de revisoria y
control interno en las sociedades de menor envergadura del caso. En este sentido, es posible que
encuentre en cumplimento de sus funciones, situaciones que se relacionen con las normas de
9306b|erno corporativo.

*»**Como se sefiald, en el analisis que concluyd la creacién de tres (3) comités, es sélo el comité
de gobierno corporativo el llamado al cumplimiento de estas funciones.
BT x| procedimiento adelantado por el comité de gobierno corporativo, que podria tener
consecuencias sancionatorias en materia de gobierno corporativo, se pretende enmarcar un tramite
agil para la resolucion del asunto.
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PASO 4 - CONTESTACION.

Una vez oficiado en memorando el asunto, el oficiado tiene cinco (5) dias habiles
para aportar ante el comité un escrito de contestacion, aportando los argumentos y
las pruebas con tal de desvirtuar la presunta conducta sancionable.?3+

PASO 5 — INFORME DE RESOLUCION.

Una vez aportado el escrito de contestacion, el comité de gobierno corporativo
debera preparar un informe del asunto en que sefale su decisién de atribuir o no
la conducta de incumplimiento; si es el caso, indicando la gravedad de la conducta
y la sancion atribuible, con los argumentos claros respecto de los hechos y las
pruebas, sobre los que se funda para resolver en ese sentido. También debera
incluir las recomendaciones que consideré pertinentes, frente al caso, para la
sociedad.

Si no se presenta escrito de contestacion en el término, el comité resolvera con
base en los argumentos y las pruebas con las que cuenta.

Para la preparacion del informe, el comité contard con ocho (8) dias habiles a
partir de la fecha de recepcion del escrito de contestacion, dentro de los cuales
debe realizar todas las acciones tendientes a la debida resolucion del caso,
teniendo en cuenta los argumentos y las pruebas aportadas. Dentro de ese
término debe citar a quienes se refieran como testigos en el caso.

Las sanciones atenderan al criterio del comité de gobierno corporativo sobre la
gravedad de la conducta y en el caso procedera:

a) Amonestacion por escrito, con mencion de la falta cometida y la prevencion de
su reincidencia, para el caso de faltas leves.

b) Amonestacion por escrito, con copia a la hoja de vida del sancionado, cuando
haya reincidencia de faltas leves.

c) Suspension de la relacion laboral, sin reconocimiento de salario hasta por ocho
dias, para el caso de empleados.

d) Multa que puede oscilar entre 1 a 20 smimv.

Las sanciones descritas se entienden aplicables sin perjuicio de las acciones
civiles o penales, ni de la terminacion unilateral de la relacion laboral por justa

2% "Quien se presume como infractor de una medida de gobierno corporativo, debe tener la

oportunidad de ejercer su defensa, se pretende dar cumplimiento a las normas de gobierno
corporativo de forma transparente, respetando las garantias y derechos de las personas.
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causa imputable al trabajador, para su caso; que dada la conducta sancionada,
tengan lugar.?%*

PASO 6 — EJECUCION DE LAS SANCIONES.

El comité de gobierno corporativo ejecutara las sanciones de amonestacion.
Cuando proceda la suspensiéon de la relacion laboral, el informe se remitird al
representante legal para su ejecucion. La aplicacion de la sancion de multa, estara
sujeta a refrendacion de la asamblea general de accionistas en mayoria simple.
Cuando sea atribuida a un accionista, estara sujeta a refrendacion de los demas
accionistas de la asamblea general en mayoria simple.?%**

Para el efecto de dar cumplimiento a la sancién de multa, el comité de gobierno
corporativo implementara para los administradores y empleados con
responsabilidades a cargo respecto de las disposiciones de buen gobierno
corporativo, la firma de pagarés en blanco con carta de instrucciones de forma tal
que se utilicen como mecanismo de cobro de la multa impuesta. La administracion
de estos documentos sera del comité de gobierno corporativo y se realizard con
los modelos de los anexos de este manual. (Ver pagaré y carta de instrucciones
en anexo 3.)

Cuando las conductas sancionadas sean cometidas por un accionista de la
sociedad, las multas también podran ser deducidas de las sumas que le
corresponda por concepto de utilidades de la sociedad.

%9 «E| comité de gobierno corporativo es quien dictamina el incumplimiento de normas de gobierno
corporativo, como instancia a quien se ha encomendado esas funciones de forma exclusiva, segun
se aduce los parametros de este modelo de gobierno corporativo para sociedades de menor
envergadura. La resolucién de cada asunto debe referir otras recomendaciones, en tanto que el
comité ejerce sus funciones en cuanto al gobierno corporativo se refiere, pero pueden requerirse
acciones del representante legal o de otros 6rganos de la sociedad en cuanto a acciones externas,
como el uso de métodos alternativos de solucion de conflictos, instancias arbitrales o judiciales,
cuando se presenten conflictos de indoles que trasciendan el gobierno corporativo. Las
disposiciones legales en cada materia son de aplicacion paralela e independiente, pero el comité
podria conceptuar en lo que concierna, en ejercicio de sus funciones. Todo esto, como medidas
complementarias a la consecucion de los objetivos establecidos en la compilacion de los andlisis
de los modelos de buen gobierno corporativo realizado frente a las sociedades familiares en Pasto.
240 % 3 investigacion, segln la informacién obtenida de la Camara de Comercio de Pasto y las
encuestas realizadas, mostré6 que en la ciudad de Pasto las sociedades familiares son
preponderantemente sociedades pequefias y medianas, por lo que son de menor envergadura. En
este sentido, conviene que las sanciones de mayor importancia sean de conocimiento del maximo
Organo societario, pues en sociedades reducidas el comité de gobierno corporativo podria estar
conformado hasta por una sola persona.
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3.5 PRODUCTOS FINALES

Como resultado de este trabajo de investigacién, se desarrollaron cuatro (4)
productos a saber:

Manual de implementacién del cédigo de buen gobierno corporativo: el cual
consta de graficos explicativos del proceso de implementacion del codigo a
manera de pasos consecutivos, y adicionalmente, se anexa el modelo del acta
en que la asamblea general de accionistas de la sociedad aprueba la adopcion
del cddigo de buen gobierno corporativo y sus dos (2) manuales. De igual
manera, este manual ofrece una lista de chequeo para facilitar el seguimiento
de la ruta de implementacion del modelo propuesto, y un cuadro de preguntas
de autoevaluacion e indicadores de cumplimiento de las medidas contenidas
en el cédigo de buen gobierno corporativo.

Cdbdigo de buen gobierno corporativo para las sociedades de familia de Pasto
constituidas como sociedad por acciones simplificadas: el cual consta de ciento
un (101) articulos de normas de buen gobierno corporativo y dos (2) anexos
consistentes en:

a. Modelo de reglamento interno de funcionamiento de la asamblea general de
accionistas.
b. Modelo de reglamento interno de funcionamiento de la junta directiva.

Manual de ética: se ofrece como una herramienta exigida por el cédigo de
buen gobierno corporativo, que enuncia los valores y principios corporativos de
la sociedad y enlista la mayoria de conductas que atentan contra estos,
violando las normas de buen gobierno corporativo, consagrando ademas las
respectivas sanciones.

Manual de aplicacibn en caso de incumplimiento a las normas de buen
gobierno corporativo: el cual consta de medidas que la sociedad debe tomar en
caso de incumplimiento a las normas de buen gobierno. Para ello se anexan
los modelos de queja, memorando, informe de resolucién, pagaré en blanco,
con su respectiva carta de instrucciones; asi como también se incluye un
modelo de pagaré diligenciado con su correpondiente carta de instrucciones.

Los productos descritos con sus anexos tienen la finalidad de darse a conocer a
los comerciantes de la ciudad de Pasto para su implementacién, por lo que se
recomienda su publicacion en la pagina web de la Facultad de Derecho y Ciencias
Politicas de la Universidad de Narifio, asi como también se entregara copia de
ellos a la Camara de Comercio de Pasto, para que sean puestos a disposicion y
consulta.
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CONCLUSIONES

El legislador no ha consagrado un concepto de buen gobierno corporativo, mas
alld de los deberes propios de los socios y administradores, por lo que, en el
ambito de las sociedades comerciales, no existe definicion del concepto por parte
del legislador colombiano.

Siendo la definicibn mas aceptada internacionalmente, vale la pena tener en
cuenta que para la Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Econémico
(OCDE), el gobierno corporativo hace alusién a los medios internos mediante los
cuales las corporaciones son operadas y controladas, por lo que un buen régimen
al respecto asegura que la sociedad utilice su capital de manera eficaz.

El derecho de sociedades guarda una estrecha relacion con diferentes preceptos
constitucionales, que lo irradian como a todo el ordenamiento juridico, pero en el
particular, desde la importancia de las sociedades comerciales en la dinamizacién
de la economia; constituyéndose la implementacion de buenas practicas de
gobierno corporativo, en la herramienta de preservacién de la empresa privada
gue coadyuva con los fines del Estado y como fuente de riqueza de los paises.

Las organizaciones internacionales y los paises interesados han adoptado
diferentes modelos de gobierno corporativo, que pretenden implementar a traves
de la légica del soft law, cédigos marco donde se establecen las medidas que
deberian adoptar las sociedades en procura de la proteccion de la transparencia
en su gobierno. Cada Estado, a través de sus autoridades encargadas, ha
realizado el respectivo andlisis de diferentes problematicas alrededor de las
sociedades, que han merecido la inclusion de medidas a implementar como
mejores practicas de gobierno corporativo; por lo que una vez identificadas las
caracteristicas especificas de determinado grupo de sociedades es posible
conceptuar el mejor modelo aplicable.

La identificacion de sociedades de familia se hace verificando que la propiedad de
la misma corresponda, en al menos la proporcién necesaria para mantener el
control de la misma, a una determinada familia, por un lado; y por otro, que al
menos dos de los miembros de la familia estén involucrados en el funcionamiento
y direccién de la organizacion. En este tipo de sociedades convergen el sistema
empresarial y el familiar, por lo que, en parte, las medidas deben procurar la
armonia de los dos sistemas existentes; ya que éstas empresas tienden a padecer
fendmenos como el de mayoria familiar en las juntas directivas, incumplimiento de
normas comerciales y las estatutarias propias, ausencia de rendicion de cuentas,
contabilidad atrasada, entre otras.

Las sociedades comerciales de tipo familiar en la ciudad de Pasto, comparten las
caracteristicas generales de este tipo de sociedad, verificandose particularidades
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tales como la falta de una adecuada planeacién; falta de conocimiento de la mision
y vision a todos los trabajadores; ausencia de aplicacion de los mecanismos de
control ya dispuestos; y utilizacion del endeudamiento bancario como principal
medio de adquirir recursos para la sociedad comercial, dejando de lado la
inversiéon externa a la familia.

Las sociedades comerciales que fueron objeto de estudio, para la caracterizacion
especifica del grupo de empresas a impactar, arrojaron rasgos comunes tales
como su verificacibn como sociedades de familia, falta de conocimiento de la
planeacion, inclusion de miembros de la familia en cargos laborales, renuencia a la
inversibn externa y a la nueva emision de acciones y mayoria de conflictos
resueltos en estrados judiciales.

El andlisis de cada modelo de gobierno corporativo, hecho bajo la o6ptica de las
particularidades propias de las sociedades familiares de Pasto, constituidas como
sociedades por acciones simplificadas, da lugar a tomar determinadas medidas de
ciertos modelos, y desechar para el caso las consideraciones de otras medidas,
gue no se adaptan a la tipologia societaria descrita, dando como resultado un
modelo de codigo aplicable a las sociedades que se busca impactar, que incluye
medidas de buen gobierno corporativo extraidas de diferentes modelos y otras que
se verifican necesarias en el grupo de sociedades estudiadas.
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RECOMENDACIONES

Para facilitar la adopcion del cédigo desarrollado en este trabajo de grado, las
sociedades comerciales adoptantes deben procurar la creacion de una junta
directiva como 6érgano social, aunque su tipologia societaria de sociedad por
acciones simplificadas, legalmente no lo exija.

Siendo el objetivo primordial de esta investigacion, la creacion de un cédigo
modelo de buen gobierno corporativo, juridicamente conveniente a las sociedades
por acciones simplificadas de tipo familiar en la ciudad de Pasto, a éstas debe
sugerirse la adopcién de un codigo de gobierno corporativo, aprobado por el
maximo érgano social, con las medidas planteadas en el tercer capitulo de este
trabajo, incluyendo los manuales para la implementacibn de las medidas
contempladas de gobierno corporativo, el manual de ética y la guia en caso de
incumplimiento a las mismas.
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Anexo A. Manual de implementacion del codigo de buen gobierno
corporativo aplicable a las sociedades de familia de Pasto constituidas como
S.AS.
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Anexo C. Manual de ética aplicable a las sociedades de familia de Pasto
constituidas como S.A.S.
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