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Resumen Mediante un diagnéstico de practicas de gobierno
corporativo, se pueden determinar debilidades y fortalezas en
esta materia; en el caso de las debilidades, estas afectan direc-
tamente el ambiente de control interno de las organizaciones,
como los conflictos de intereses, la inexistencia de politicas y
de cédigos de conducta y la falta de cultura organizacional.
Las falencias en las practicas de gobierno corporativo han
generado los escenarios para la comisién de fraudes en las
organizaciones; el riesgo de fraude es una realidad a la que
estan expuestas las empresas y como todo riesgo debe ser
administrado y, en este caso, mitigado y prevenido.

En el presente articulo, se hace una contextualizacién de
dos aspectos de suma importancia para el desempefio y sos-
tenibilidad de las empresas de familia; por un lado, las prac-
ticas de gobierno corporativo y por otro, el fraude.

Para demostrar que las inadecuadas practicas de gobierno
corporativo son una causa directa de la comisién de frau-
des en las organizaciones, se expondra el caso del Grupo
Mikarena de Colombia (grupo de empresas de familia), en
el que se utiliz6 la siguiente metodologia: a) cuantificacién
de los casos de fraude ocurridos en el interior de cinco de
sus organizaciones derivados de inadecuadas préacticas de
gobierno corporativo, b) diagnéstico de practicas de gobier-
no corporativo, incluyendo un aparte de administracién del
riesgo de fraude y, c) resultado cuantificado del diagnéstico
con observaciones y recomendaciones.

Hay una relaci6n directa entre el fraude y el gobierno corpo-
rativo; las inadecuadas practicas de gobierno corporativo son
una oportunidad para la comisién de fraudes; la manera de
saber si las organizaciones tienen inadecuadas practicas de
gobierno corporativo es un diagnéstico, que permitird cono-
cer la situacién actual, recibir recomendaciones y finalmente

optimizar la gestién de las organizaciones.

Palabras clave autor Empresas de familia, gobierno

corporativo, fraude, diagnéstico de gobierno corporativo.

Palabras claves descriptor Administracién de
empresas familiares, practicas corruptas, pequefia y media-

na empresa, estudio de casos.

Cédigo JEL M19, M49

Diagnosis of Corporative Government
as a Fraud-Prevention Mechanism

in Family Businesses (Case-Method
Approach)

Abstract It is possible to determine weaknesses and
strengths in businesses by means of a corporative govern-
ment practice diagnosis. Weaknesses—like conflict of in-
terests, inexistent policies or codes of conduct and lack of
organizational culture—directly affect the internal over-
sight environments of the entities. Shortcomings in cor-
porative government practices have fostered scenarios for
fraud commitment within organizations. The risk of fraud
is a reality every business is exposed to and, as any sign of
risk, it has to be managed and —in this case— mitigated or
prevented. This article presents the contextualization
of two meaningful aspects for the performance and sus-
tainability of family businesses: corporative government
practices, on the one hand, and fraud on the other one. In
order to show how inadequate corporative practices beco-
me a direct cause of fraud commitment within entities, the
case of Grupo Mikarena de Colombia, a family business
group, is presented by means of the following methodo-
logy: a) quantification of inadequate corporative govern-
ment practice-derived fraud cases committed within five
of their companies, b) diagnosis of corporative government
practices, including a risk of fraud management section,
and c) a quantified diagnosis result with observations and
recommendations. Through this diagnosis it is possible to
understand the current state of corporative government, to
receive feedback, and to further optimize management wi-

thin organizations.

Key words author Family business, corporative go-

vernment, fraud, corporative government diagnosis.

Key words plus Family business management, co-

rrupt practices, small and medium, case studies.
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Diagnéstico de governanga corporativa
como mecanismo na prevencgao de
fraudes em empresas familiares
(Aplicagdo do método de caso)

Resumo Mediante diagnéstico de préticas de gover-
nanga corporativa, podem se determinar debilidades e for-
talezas nesta matéria; no caso das debilidades, elas afetam
diretamente o ambiente de controle interno das organi-
zagdes, como os conflitos de interesse, a inexisténcia de
politicas e cédigos de conduta e a falta de cultura organi-
zacional.

As faléncias nas préticas da governanga corporativa tém
gerado os cenérios para a comissdo de fraudes nas orga-
nizagGes; o risco de fraude é uma realidade a que estdo
expostas as empresas e como qualquer risco deve ser admi-
nistrado e, neste caso, mitigado e prevenido.

No presente artigo faz-se uma contextualizagdo de dois as-
pectos de suma importancia para o desempenho e sustenta-
bilidade das empresas de familia; de um lado, as praticas de
governanga corporativa e de outro, o fraude.

Para demonstrar que as inadequadas praticas da gover-
nanga corporativa sdo causa direta do cometimento de
fraudes nas organizagdes, expde-se o caso do Grupo
Mikarena da Colémbia (grupo de empresas de familia)
no que foi utilizada a seguinte metodologia: a) quanti-
ficagdo dos casos de fraude acontecidos no interior de
cinco das suas organizag¢ées derivados de inadequadas
préticas de governanga corporativa, b) diagnéstico de pra-
ticas de governanga corporativa, incluindo um aparta-
do de administragdo do risco de fraude e, c) resultado
quantificado do diagnéstico com observagdes e recomen-
dagdes.

Existe relagdo direta entre fraude e governanga corporativa;
as inadequadas praticas de governanga corporativa sao uma
oportunidade para o cometimento de fraudes; a maneira de
saber se as organizagdes tém inadequadas praticas de gover-
nanga corporativa é o diagnéstico que permitird conhecer
a situagdo atual, receber recomendagdes e finalmente aper-

feicoar a gestdo das organizagdes.

Palavras-chave autor Empresas de familia, gover-
nanga corporativa, fraude, diagnéstico de governanga cor-

porativa.

Palavras-chave descritor Family business mana-
gement, praticas corruptas, pequenas e médias empresas,

estudos de caso.

Introducciéon

Los diversos casos de fraude y escdndalos finan-
cieros, como los de Enron y Parmalat; la crisis
financiera de 2008 o el reciente caso colom-
biano Interbolsa dejan en evidencia cémo las
falencias de control interno y las inadecua-

das précticas de gobierno corporativo abren la
puerta a la comision de actos ilicitos del orden
econémico en las organizaciones.

El gobierno corporativo estd en auge en los
paises latinoamericanos y en el dmbito mun-
dial, se han presentado muchos estudios y
aplicaciones sobre el tépico; sin embargo, en
Colombia es un tema reciente, sobre todo para
aquellas compaiifas nacionales que no tienen la
cobertura de las regulaciones y los marcos nor-
mativos internacionales.

Este trabajo de investigaci6n pretende
demostrar cémo los conceptos de fraude y
gobierno corporativo son inversamente pro-
porcionales: a mayor calidad en las practicas
de gobierno corporativo, menor posibilidad de
comisién de fraude. Esto se soportara con el
método de casos aplicado al Grupo Mikarena
de Colombia (nombre utilizado para efectos
académicos), en el que se evidenciarad cémo un
diagnéstico de practicas de gobierno corpora-

tivo permite a las empresas familiares ver su
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situacién actual en esta materia e implementar
estrategias de mejora, lo que se traduce en me-
nores oportunidades para la comisién de frau-
des en las empresas familiares.

La estructura de este articulo busca contex-
tualizar al lector en aspectos teéricos, en los nu-
merales 1, 2 y 3 se encuentran los antecedentes
y la importancia del gobierno corporativo; el
gobierno corporativo en la estructura de control
interno y el riesgo de fraude en las empresas fa-
miliares; por otro lado, en los numerales 4, 5 se
demuestra cémo el riesgo de fraude estd presen-
te dentro de la estructura organizacional de las
empresas familiares y cémo el gobierno corpora-
tivo se vuelve una estrategia para mitigarlo.

Por ltimo, en los capitulos 6 y 7 se expo-
ne la importancia del diagnéstico de gobierno
corporativo y el caso del grupo de empresas
familiares Mikarena, sobre el cual se reali-
z6 la investigacion; en este estudio se refleja
de manera cuantitativa el estado actual de sus
practicas, las oportunidades de mejora y las re-
comendaciones que le permitirdn optimizar sus
practicas de gobierno corporativo, control in-

terno y disminuir el riesgo de fraude.

1. Antecedentes e importancia
del gobierno corporativo

El concepto de gobierno corporativo se ha veni-
do desarrollando a la par con teorfas adminis-
trativas, por medio de los procesos evolutivos
que se han presentado en las organizaciones
nacionales e internacionales.

En el transcurso del tiempo, la gobernanza
en las organizaciones ha ido adquiriendo mayor

trascendencia. Esta se genera a partir del con-

cepto de propiedad que, de acuerdo a uno de
los significados que da el Diccionario de la Real
Academia Espaiiola (RAE), es el “derecho o fa-
cultad de poseer alguien algo y poder disponer
de ello dentro de los limites legales”. El estable-
cimiento de esos limites se vuelve complejo,
pues hay que definir el alcance de los adminis-
tradores para poder disponer de los recursos de
los inversionistas.

La falta de establecimiento de limites de los
administradores o directores y la falta de senti-
do de pertenencia son problemas examinados
por varios autores desde Adam Smith (1776),
quiza el primero en hablar del tema, al indicar

en su libro La riqueza de las naciones:

No es razonable esperar que los directivos de
estas compailias, al manejar mucho mas di-
nero de otras personas que de ellos mismos,
lo vigilen con el mismo ansioso cuidado con
el que frecuentemente vigilan el suyo, los
socios de una empresa particular. En conse-
cuencia, el manejo de los negocios de esas
compaiifas siempre esta caracterizado en al-
guna medida por la negligencia y la prodiga-
lidad (pp. 695-696).

Muchos autores hablaron acerca de este
fenémeno; sin embargo y no porque no sean
importantes, no los mencionaré; simplemen—
te, se hace relevante nombrar a Smith, porque
desde tiempos inmemorables este problema de
que los intereses de unos estén siendo adminis-
trados por otros —claramente, el conflicto de
agencia— ha estado latente.

El problema de la agencia es un riesgo al

cual las organizaciones siempre estardn ex-
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puestas y de acuerdo con lo que indican John
Armour, Paul Davies, Luca Enriques, Henry

B. Hansmann, Gérard Hertig, Klaus J. Hopt,
Hideki Kanda, Reinier Kraakman y Edward B.
Rock (2009), de la Universidad de Oxford, se
debe recurrir a herramientas que ayuden a mi-
tigar este conflicto, entre las cuales estdn las
estratégicas y las administrativas, que son la
base del gobierno corporativo.

Producto de toda la problematica origina-
da por la teorfa de la agencia surge la necesidad
inicial del gobierno corporativo, que como lo
define la Organizacién para la Cooperacién
y el Desarrollo Econémicos (OCDE): “Es el
sistema por el cual las empresas son dirigidas
y controladas, y cuya estructura especifica la
distribucién de derechos y responsabilidades
entre los diferentes participantes de la empre-
sa, tales como la junta directiva, los accionis-
tas y otros agentes econémicos que mantienen
algtin interés en la empresa. El gobierno cor-
porativo también proporciona la estructura a
través de la cual se establecen los objetivos de
la empresa, los medios para alcanzar estos ob-
jetivos, asi como la forma de hacer un segui-
miento del desempefio de la compaiiia”
(Johnston, 2004).

No todo se limita al problema de agencia.
Los grandes escandalos financieros y econémi-
cos, de los cuales se hablard més adelante, han
redefinido los objetivos del gobierno corpora-
tivo, que esta establecido para ser una salva-
guarda para los accionistas, propender su trato
justo, afianzar la transparencia de la informa-
ci6én, aumentar la responsabilidad social, garan-
tizar la sostenibilidad y aumentar la inversién

en las organizaciones.

2. El gobierno corporativo
dentro de la estructura de
control interno

De acuerdo a la definicién del Committee
Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO), el control interno de la
organizacion es el: “proceso, efectuado por el
consejo de administracién, la direccién y el res-
to del personal de una entidad, disefiado con el
objeto de proporcionar un grado de seguridad
razonable en cuanto a la consecucién de objeti-
vos dentro de las siguientes categorias:

1. Eficaciay eficiencia de las operaciones

2. Fiabilidad de la informacién financiera

3. Cumplimiento de leyes y normas que sean

aplicables”

El gobierno corporativo estd presente en
cada uno de los elementos que componen
COSO y actia de manera transversal dentro
de toda la organizacién, partiendo de los ac-
cionistas, la junta directiva o consejo de admi-
nistracién, la alta gerencia, los mandos medios
y operativos; quienes junto con los demds
stakeholders de la organizacién, alcanzan unos
objetivos conjuntos y son usuarios de la infor-
macién.

Para que el gobierno corporativo se ar-
ticule de manera transversal a la estructura
de control interno de la organizacién, es im-
portante que se conozcan sus tres dimensio-
nes que, de acuerdo con Alireza Tourani-Rad
y Coral Ingley (2011), son el disefio, que se
asocia al disefio de procesos, procedimien-
tos y reglas que dan la estructura a la orga-

nizacién; el desarrollo, que direcciona las



586 / VOL. 14 / NO. 35 / JULIO-DICIEMBRE 2013

relaciones entre la junta directivay el CEO e
indica que las organizaciones deben disponer
de canales adecuados para que haya efectivi-
dad en la comunicacién y en las disposicio-
nes; y el desempefio, que es la situacion real
de las practicas de gobierno corporativo en

la organizacién; esta medicién o diagnésti-

co presenta la realidad de la organizacién en
cuanto a estas pricticas se refiere.

Las dimensiones mencionadas en el parrafo
anterior nos permiten ver el gobierno corpora-
tivo en un panorama de 3D, en el que se propo-

nen estrategias, se desarrollan y se evaltian, tal

como vemos a continuacién:

Learning to
Renew
Competitiveness

Effective direction & governance
Strategy & policy

Performance
Governance

Governance
Dashboards

Develop strategic
score cards

Figura 1. Las tres dimensiones del gobierno corporativo

Fuente: tomado de Handbook on Emerging Issues in Corporate Governance (2011)

Las adecuadas practicas de gobierno corpo-
rativo estan intrinsecamente relacionadas con
los sistemas de gesti6én de las organizaciones,
con alcanzar sus objetivos y con garantizar la
sostenibilidad de las corporaciones; esto no es
otra cosa que el control interno organizacional.

Los objetivos organizacionales pueden ver-
se afectados por riesgos que, como lo define el
Estdndar Australiano AS/NZS 4360:1999, son
aquellas situaciones que tendrian un impacto
sobre la consecucién de estos.

Los riesgos no pueden evitarse; los riesgos
pueden prevenirse y administrarse. Este es uno
de los componentes que propone el modelo

COSO, La administracién de riesgos, para dar-

les respuesta oportuna por medio de acciones
como los controles.

Hay diversos tipos de riesgos en las organi-
zaciones: financieros, reputacionales, operati-
vos, entre otras clasificaciones. Sin embargo,
es de suma importancia resaltar el riesgo de
fraude que, de acuerdo a la definicién que se
dara en el punto siguiente, es un riesgo para el
cual las organizaciones deben estar permeadas
por diversos controles que eviten su probabili-
dad y ocurrencia.

El gobierno corporativo es una salvaguarda
para mitigar los riesgos en las organizaciones,
es un as bajo la manga que optimiza el desem-

peflo, garantiza la permanencia de las empresas
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en los mercados y estd intimamente articulado
con el sistema de administracién de riesgos en
las organizaciones que, a su vez, hace parte del

control interno.

3. Elriesgo de fraude en las
empresas familiares

Seria necesario efectuar una precisién acerca
de cémo define el American Institute of Cer-
tified Public Accountants, AICPA, “el fraude.
Indicando lo siguiente: de acuerdo con el SAS
99 emitido por AICPA en el 2002, el fraude se
distingue del error es por la intencionalidad: el
fraude es un acto intencional que resulta en un
error material en los estados financieros que
son objeto de una auditoria”, esto finalmente
desencadenara que se presente ante los inver-
sionistas, analistas y/o mercado una situacién
no realista de la compaiifa, con el fin de cum-
plir las expectativas de alguno o algunos de los
grupos de interés.

En el &mbito internacional, la NIA 240 Res-
ponsabilidad del auditor de considerar el fraude
y error en una auditorfa de estados financie-
ros, emitida por la Federacién Internacional de
Contadores (IFAC, en inglés), el término frau-
de se refiere a un acto intencional por parte de
uno o mds individuos entre la administracién,
los empleados o terceras partes, que da como
resultado una representacion errénea de los es-
tados financieros.

Uno de los riesgos mas significativos que
enfrentan las organizaciones actualmente, de
acuerdo al Instituto de Auditores Internos, IIA
(Reding, Sobel, Anderson, Head & Ramamo-

orti, 2009), es el de fraude, ya que cuando un

caso de fraude sale a la luz, ya sea fraude in-
terno, fraude de terceros o fraude colusorio, es
probable que la organizaci6n afectada sufra un
impacto financiero significativo, ademads de un
grave dafio en su reputacién.

La Asociacién de Examinadores de Fraude
Certificados, ACFE (2006), indica que el fraude
ocupacional es “aprovechar el puesto de traba-
jo propio para el enriquecimiento personal por
medio del uso indebido o el mal empleo de los
recursos o los activos de la organizacién em-
pleadora”.

De estas definiciones se resalta que todas
ellas confluyen en la intencién de cometer actos
ilicitos, con engafio e indebidos, de los que cla-
ramente ninguna organizacién esta exenta.

Acerca del fraude, la teoria El tridngulo del
fraude, desarrollada por el profesor Donald R.
Cressey (1961), estd compuesta de tres elementos:
motivacion: existencia de una necesidad econémi-
ca personal o familiar, real o artificial, del defrau-
dador; racionalizacién, el defraudador tiene que
encontrar una justificacién psicoldgica para sus
actos, es la necesidad de no verse como un delin-
cuente; oportunidad, la cual contempla dominio
y conocimiento de eventuales debilidades o au-
sencias en el sistema de control interno, acceso a
posiciones claves y la capacidad para organizar to-
dos estos factores o elementos.

En las empresas familiares —al igual que en
todas las organizaciones de la economia—,
el fraude es un riesgo latente; por ello, se las
debe proveer de todos aquellos mecanismos
que les permitan reducir y minimizar este
riesgo.

Como se describid en el punto 2 de este ar-

ticulo, el gobierno corporativo es una salvaguar-
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da y una medida de mitigacién para un riesgo
tan importante e impactante, como el de fraude.
El riesgo de fraude no es aislado o exclusivo
de determinados sectores; tipologias como ma-
los manejos, malversacién de activos, casos de

corrupcién y estados financieros fraudulentos

se presentan en todos los sectores de la econo-
mia; de acuerdo con el Reporte a las naciones de
fraude ocupacional y abuso, de 2012, emitido por
la Asociacién de Examinadores de Fraude Cer-
tificados, ACFE, el impacto en millones de dé-

lares por sectores es el siguiente:

Private Company $231.000

- 2012

c
0
=
3 . $127.000 - 2010
= Public Company $200.000
142.000)
S 2008
o . $100.000
Not-for-Profit 90. o
£ $109.000
=1
)
= Government $100.000
S $100.000
8
= Other H $75.000
$60.000 $120.000 $180.000 $240.000 $300.000
Median Loss

Figura 2. Tipo de organizacién victima de fraude - valores expresados en délares

Fuente: Association of Certified Fraud Examiners (2012)

De acuerdo al estudio de ACFE, ningtn sec-
tor estd exento; aunque el sector privado fue el
mas susceptible durante los afios 2008, 2010 y
2012, también hay una amplia participacién del
sector publico, el gobierno y otro tipo de em-
presas.

Si bien son los empleados quienes més frau-
des cometen (frecuencia), los cometidos por los
propietarios, los altos ejecutivos y los directivos
ubicados en la ctipula de las organizaciones,
tienen mas impacto monetario sobre las orga-
nizaciones, como muestra ACFE en el mismo
estudio:

El fraude trae consecuencias nefastas que

afectan todas las dimensiones de las organizacio-

nes. La encuesta realizada por ACFE con corte a
2012, por tamario de las organizaciones y nime-
ro de empleados, evidencia también su impacto
en millones de délares sobre las organizaciones:
El fraude ataca tanto las organizaciones de
clase mundial, como las pequefias y medianas
empresas; entre ellas, las empresas familiares.
Como decia anteriormente, las empresas deben
blindarse con herramientas como el buen gobier-
no corporativo, definido tradicionalmente en
cédigos de conducta, la responsabilidad de la
junta directiva de las organizaciones respecto a
su comportamiento transparente en todas sus
actuaciones y decisiones. Por ello, deben tomar

todas las medidas necesarias.
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590 / VOL. 14 / NO. 35 / JULIO-DICIEMBRE 2013

<100 $155.000
100-999

B o

$200.000 2010

2008
$176.000

Number of Employees

10.000+
| |

1.000-9.999 $139.000

140.000

| $147.000

0% $50.000

$100.000
Median Loss

$150.000 $200.000

Figura 5. Tamafio de la organizacién victima del fraude — valores expresados en délares

Fuente: Association of Certified Fraud Examiners (2012

4. Gobierno corporativo en
empresas familiares

Con respecto a las empresas familiares, hay
divergencia de opiniones. Ha habido estudios
en cuanto a su desempefio financiero, otros en
cuanto a la viabilidad de las opciones de inver-
sién y asi, en cada uno de los temas que pue-
dan desarrollarse dentro de estas estructuras de
negocio; por ejemplo, un estudio de Thomson
Financial (2003) indica que las empresas fami-
liares superan a las no familiares en términos
de ventas y ganancias. Por otro lado, en mate-
ria de inversién, el pensamiento que tienen los
miembros de una familia es generar sostenibi-
lidad de su organizacién en el largo plazo y here-
dar una empresa a las generaciones venideras,
por ello se tiene un pensamiento orientado al
futuro (James, 1999).

Por otro lado, autores como Eugene Fama
y Michael Jensen (1983) indican que lo que

impulsa a las empresas familiares son los senti-

mientos, como el compromiso, la continuidad
del conocimiento, la confiabilidad y el orgullo.
Maximiliano Gonzélez, Carlos Pombo, Maria
Andrea Trujillo y Alexander Guzman (2012)
resaltan el tema de los sentimientos, pues afir-
man que cuando la gerencia esta a cargo de un
descendiente familiar, el tema de la remunera-
ci6n pasa a un segundo plano, porque la satis-
faccién personal es el primer beneficio buscado
en su gestion.

Las empresas familiares en particular, en-
frentan grandes retos en materia de la ad-
ministracién de sus recursos. En el estudio
realizado por Rudiger Fahlenbrach (2009), se
ha determinado que la gestién es mds efecti-
va cuando la empresa es dirigida por su fun-
dador, ya que este pone todo el empefio en la
adquisicién de nueva tecnologia, activos fijos
e investigaciones, todo ello para buscar la op-
timizacién del desempefio. Otros andlisis de-
muestran lo contrario. Fred Neubauer y Alden

Lank (1998) indican que una de las caracte-
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risticas de las empresas familiares es que en
algunos casos no son sostenibles en el largo
plazo. Segtin estos autores, casi dos tercios de
las empresas familiares colapsan o son vendi-
das por el fundador(es) durante su propio pe-
riodo. Solo entre el 5 y el 15% contintian hasta
la tercera generacién de los descendientes del
fundador(es).

En el caso colombiano, el reciente estudio
de Gonzalez, Pombo, Trujillo y Guzman (2012)
indica que las empresas familiares prefieren ad-
quirir deuda antes que perder el control de las
compaiiias frente a nuevos socios externos, ya
que son paternalistas en cuanto al tema de la
propiedad y no desean ceder lo que con tanto

esfuerzo han adquirido.

Segin William Schulze, Michael Lubatkin,
Richard Dino y Ann Buchholtz (2009):

...Una empresa familiar tipica provee a los
miembros familiares una estabilidad labo-
ral o seguro de desempleo, independiente-
mente del desempefio de los individuos, asi
como beneficios que no recibirian en otra
empresa. Ademas, los autores destacan el
hecho de que los miembros familiares en
ocasiones encuentran complicado discipli-
narse y supervisarse a si mismos, puesto que
la propensién de los padres a proteger a los
hijos les dificulta tomar acciones que pue-
dan afectar el bienestar de los miembros de

la familia. ..

Las empresas familiares son un escenario
diferente en el panorama empresarial, ya que,

por su misma estructura, traen consigo conflic-

tos de interés entre los propietarios y la admi-
nistracién, un panorama totalmente diferente
en cuanto a la teorfa de la agencia se refiere.
Esto hace que deban tener unos controles y
practicas de gobierno corporativo adicionales a
las que tienen las empresas con un patrimonio
no familiar.

Para tener unos adecuados principios de go-
bierno corporativo, es importante tomar como
referencia los emitidos por la Organizacién
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos,
OCDE, para ofrecer normas y buenas précticas
que buscan fortalecer la estructura empresarial.
Como el objeto de este articulo son las empre-
sas familiares en Colombia, revisaremos uno a
uno los principios y cémo estos impactan estas

empresas directamente.

4.1. Garantizar la base de un marco
eficaz para el gobierno corporativo
Como lo define la OCDE: “El marco para el GC
debera ser la base originaria de transparencia y
eficacia en la informacién, el marco del gobier-
no corporativo debe establecerse sobre el mar-
co reglamentario y legal; la organizacién debe
estar alineada con la observancia de las leyes”
(Johnston, 2004).

Para alinearse adecuadamente con un mar-
co regulatorio, las organizaciones deben co-
nocer el sector al cual pertenecen y el entorno
en todas sus dimensiones: econémica, social,
tributaria y ambiental; esto con el objetivo de
cumplir todos aquellos requerimientos de taxa-
tiva aplicacién. En el marco eficaz del gobier-
no corporativo, se ha venido tocando un tema

de amplia difusién y aplicacién en los tltimos



592 / VOL. 14 / NO. 35 / JULIO-DICIEMBRE 2013

tiempos como el cumplimiento, que en pala-
bras simples, consiste en que las operaciones
administrativas, financieras, operativas y de
todo tipo de una entidad se realicen conforme a
las normas legales, reglamentarias, estatutarias
y de procedimientos que le son aplicables.

Este es el andamiaje del gobierno corpora-
tivo, ya que da una estructura de legalidad a la
organizacién, lo cual garantiza que los demaés
principios enumerados por la OCDE estén ba-
sados en principios legales.

En el &mbito colombiano, el tema norma-
tivo en materia de gobierno corporativo ha te-
nido un avance paulatino, de acuerdo con Abel
Maria Cano-Morales (2006) hasta 1995 en Co-
lombia, “el funcionamiento de las sociedades,
incluidas aquellas que negocian sus titulos en el
mercado de valores, estaba regido basicamente
por el Cédigo de Comercio, que es un decreto
expedido hace ya mas de treinta afios (Decreto-
ley 410 de 1971)”. El avance ha sido progresivo,
de acuerdo con los sectores de la economia; el
primer ente emisor de un cédigo de gobierno
corporativo fue la Superintendencia de Valores
en 2001, con lo cual se salvaguardé la renta-
bilidad de los fondos de pensién, mediante la
Resolucién 275 de 2001; en 2007, la Superin-
tendencia Financiera emitié la Circular 028 de
2007, que es la originaria del Cédigo Pais. Por
otro lado, la Confederacién Colombiana de Ca-
maras de Comercio, Confecdmaras, por medio
del programa Gobierno Corporativo, ha liderado
la sensibilizacién y concientizacién de los em-
presarios sobre estos temas.

Los sectores financieros y de valores llevan
la delantera en estos temas. Esto nos hace pen-

sar: ¢qué pasa con las empresas del sector real?

Y mads en concreto, ¢qué pasa con las empresas
de familia? De acuerdo con la Guia colombiana
de gobierno corporativo para sociedades cerradas
y de familia (2009):

Es evidente que la economia colombiana
estd compuesta por sociedades cerradas.
Inclusive, en el sector financiero colombia-
no, mas del 60% de las sociedades tienen
caracteristicas propias de las sociedades de
familia. En el sector real, de acuerdo con las
cifras de la Superintendencia de Sociedades,
de las 19.109 empresas que enviaron repor-
tes financieros a diciembre del 2005, el 70%
son sociedades de familia, considerando las
mismas como aquellas en donde existe entre
dos o més socios un parentesco de consan-
guinidad hasta el segundo grado (padre, ma-
dre, hijos y hermanos) o Gnico civil (padre
o madre adoptante e hijo adoptivo), o estan
unidos entre si matrimonialmente, siempre
y cuando los socios asi relacionados ejerzan
sobre la sociedad un control econémico, fi-

nanciero o administrativo.

Como lo evidencia la Superintendencia de
Sociedades, la participacién en la economia de
las empresas de familia es bastante impactante.
Por ello es tan importante centrar parte de la

atencioén en este sector de la economia.

4.2. Los derechos de los accionistas

y funciones clave en el ambito de la
propiedad

El marco para el gobierno corporativo debera
amparar y facilitar el ejercicio de los derechos

de los accionistas.
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+ Garantizar un trato equitativo a todos los
accionistas, incluidos los minoritarios y los
extranjeros.

+ Todos los accionistas deben tener la opor-
tunidad de realizar un recurso efectivo en

caso de violacién de sus derechos.

Este principio es una salvaguarda a los ac-
cionistas, ya que garantiza sus derechos. Es vital
que se estipule que los inversionistas tienen
derechos; que como define la RAE la palabra
Derecho, se refiere a la “facultad de hacer o exi-
gir todo aquello que la ley o la autoridad esta-
blece en nuestro favor, o que el duefio de una
cosa nos permite en ella”.

La OCDE (1999) indica que “Este principio
se refiere a que el marco en el cual se desarro-
lla el gobierno corporativo deberd amparar y
facilitar el ejercicio de los derechos de los ac-
cionistas, la participacién de estos les permi-
te disfrutar de los beneficios de la sociedad y
ejercer influencia sobre esta. El derecho de los
accionistas a influir en la sociedad se centra en
determinadas cuestiones fundamentales, como
la eleccién de los miembros del Consejo u otras
formas de influir en la composicién del mismo,
los cambios en los estatutos de la sociedad, la
aprobacién de transacciones extraordinarias y
otras cuestiones bésicas que se establecen en el
Derecho de sociedades y en los estatutos inter-
nos de la compaiiia. Esta seccién puede consi-
derarse como una declaracién de los derechos
mas bésicos de los accionistas”.

La OCDE deja claro que no se espera de los
accionistas que asuman ninguna responsabilidad
en el ambito de la gestién de las actividades de

la sociedad. La responsabilidad en relacién con

la estrategia y las operaciones de la empresa se
deja, por lo general, en manos del Consejo; sin
embargo, esto en las empresas familiares no
aplica del todo, ya que ellos son los accionistas,
en algunos casos miembros del Consejo y en
ocasiones también hacen parte de la némina de
las organizaciones.

Las estructuras en las empresas de fami-
lia se pixelan, de acuerdo con Andrés Bernal
(2006), en el caso de las empresas cerradas y de
familia, el panorama sobre la Teorfa de la Agen-
cia—como se definié al inicio de este articu-
lo— se puede desdibujar, ya que el concepto
tradicional de “donde unos manejan el dinero
de otros” no es del todo aplicable, porque en
la mayoria de los casos los duefios tienen una
importante participacion en la estructura de
negocios de las organizaciones, con lo que los
gerentes y los accionistas en muchas oportuni-

dades son las mismas personas.

4.3. Tratamiento equitativo de los
accionistas

Asi como los accionistas tienen unos derechos
adquiridos, lo cual es su salvaguarda, se debe
garantizar el trato igualitario a los accionistas
sin diferenciar o excluir la confianza de los
inversores en que el capital que aportan sera
protegido frente a un posible uso o apropia-
cién indebida por parte de los directivos de

la sociedad, los miembros del Consejo o los
accionistas con poder de control. Este es un
factor importante dentro de los mercados de
capital. Los miembros del Consejo de una
sociedad, sus directivos y accionistas con po-
der de control pueden tener la oportunidad de

realizar operaciones que redunden en su inte-
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rés propio a expensas de los accionistas caren-
tes de poder de control.

La guia colombiana de gobierno corporativo
para sociedades cerradas y de familia (2009) in-
dica que el 67,60% de las compaiiias NO cuen-
ta con procedimientos documentados para
responder solicitudes, cuestionamientos, suge-
rencias o comentarios efectuados por los socios
o accionistas. Con esto se evidencia que a los
accionistas en la actualidad no se les est4 ha-
ciendo valer sus derechos de manera equitativa
y formal.

Ese tratamiento equitativo a los accionis-
tas, en el caso de las empresas familiares debe-
ria incluir entre otras cosas, que es necesario

prohibir la celebracién de operaciones entre

accionistas, con base en informacién confiden-
cial con la cual solo contaban los accionistas
involucrados en la celebracién del negocio que

corresponda.

4.4_El papel de las partes interesadas en
el gobierno corporativo

El concepto gobierno corporativo involucra las
relaciones entre la administracion de la em-
presa, sus directivos, sus accionistas y demas
agentes econémicos que mantengan algin
vinculo o interés en la empresa. Estos agentes
econ6émicos se denominan stakeholders, que
puede definirse como “quienes pueden afec-
tar o son afectados por las actividades de una

empresa’.

Stakeholders
Partes interesadas

Internas
(Insiders)

Junta

. q Gerentes
Directiva

Accionistas Empleados

Figura 6. Las partes interesadas tipicas de una empresa

Fuente: elaboracién propia

En su Cédigo marco de buen gobierno cor-
porativo para pequerias y medianas empresas,
Confecdmaras indica que las partes interesa-
das involucran todos los d&mbitos y personas
sobre las cuales tiene influencia la sociedad.
Se consideran grupos de interés, entre otros,
los asociados, empleados, consumidores, com-

petidores, tenedores de titulos, organismos re-

Proveedores

Externas
(Outsiders)

Clientes Acreedores Gobierno

guladores de control y vigilancia, comunidad

y proveedores de bienes y servicios de la socie-
dad. Son los stakeholders. Entre los grupos de
interés se encuentran los consumidores, los
proveedores; los organismos de reguladores, de
control y vigilancia del Estado, que tengan in-
jerencia sobre el desarrollo de la empresa; los

competidores, los empleados de la sociedad, la
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localidad en donde est4 ubicada la empresa y los
tenedores de titulos de deuda privada.

En la figura 6, las partes interesadas inter-
nas se conocen como insiders y las partes inte-
resadas externas son outsiders.

La iniciativa del gobierno corporativo en
las compafifas debe nacer de las partes inte-
resadas internas (insiders), ya que es respon-
sabilidad de los accionistas, la junta directiva,
la gerencia y los empleados llevar a cabo to-
das las dimensiones del gobierno corporativo
mencionadas en el punto No. 2 de este articu-
lo (diserio, desarrollo y desempefio). Mediante la
creaciéon y la puesta en marcha de estrategias
adecuadas, todos los miembros de las compa-
fifas generan sinergia.

Aunque las partes interesadas internas
crean valor, ellas mismas obtendréan los bene-
ficios mediante una mayor valoracién de la
empresa, confianza, transparencia en la in-
formacién, reconocimiento y reputacién en el
mercado.

Las partes externas se verdn beneficiadas
también, en materia de conocimiento de la in-
formacién de la organizacion, reportes finan-
cieros y de procesos y, a su vez, los clientes y
proveedores se sentirdn motivados a realizar
operaciones con la organizacién teniendo en
cuenta el sello que le imprime el gobierno cor-

porativo.

4.5. Las responsabilidades del consejo
En el &mbito colombiano, la figura del consejo
se refiere a las juntas directivas: “La Ley esta-
blece que los administradores, entre ellos los
miembros de junta directiva, deben obrar de

buena fe, con lealtad y con la debida diligencia

de un buen hombre de negocios” (articulo 23,
Ley 222 de 1995).

La junta directiva en Colombia busca que
no haya conflictos de intereses entre los miem-
bros que la componen, cuyo nimero minimo es
de cinco (5) miembros y el maximo es de nueve
(9). Esta debe estar compuesta por diferentes
representantes de los accionistas mayoritarios
y al menos uno de los accionistas minoritarios,
de los tenedores de titulos y miembros inde-
pendientes. Sus funciones deben ser ejercidas
durante el término de un afio y sus miembros
podran ser reelegidos de conformidad con la
evaluacion de la gestién que realice la asamblea

general de accionistas.

e Funciones de la junta directiva

“La junta directiva es el maximo responsable de
la obtencién de resultados razonables para los
asociados y de la supervisién del rendimiento de
los ejecutivos clave. A su vez, estd encargada
de prevenir los conflictos y equilibrar los inte-
reses de los distintos grupos”.

La junta directiva se vuelve un componente
vital de la estructura de gobierno corporativo,
es la representacién de los accionistas en las
organizaciones vy, a su vez, la representacién de
toda la organizacién, incluyendo su eficiencia y
efectividad ante los accionistas.

Sin embargo, retomando la idea expuesta
por Andrés Bernal (2006), en el escenario de
las empresas familiares esto se desfigura, total-
mente, ya que un mismo accionista (integran-
te de la familia X)) puede ser miembro de junta
directiva y, a su vez, estar empleado en la com-
paiifa dentro de la alta gerencia u otro cargo.

Gréaficamente, la cosa seria mas o menos asi:
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Accionistas

X2 X3

X1
Junta

directiva Alta
gerencia

Donde:

X1: Miembro No. 1 de la familia
X2: Miembro No. 2 de la familia
X3: Miembro No. 3 de la familia

Figura 7. Estructura de gobierno corporativo en empresas familiares

Fuente: elaboracién propia

Esto nos permite evidenciar que, ademads
del esfuerzo que las compafiias cerradas de tipo
familiar deben hacer en la adopcién de practicas
de gobierno corporativo estandar, deben tam-
bién implementar salvaguardas frente a la es-
tructura que manejan; esta proteccién frente a
este tipo de estructura, no seria otra herramien-
ta, sino los protocolos de familia, de los cuales
hablaremos mas adelante.

En aras de optimizar su gestion, las juntas
directivas designan comités; estos seran confor-
mados por miembros de la junta directiva y per-
sonas externas idéneas para los temas asignados.
A estos, a su vez, les son encargadas tareas espe-

cificas, como la contratacién de ejecutivos clave,

la remuneracién de sus empleados, la respon-
sabilidad ambiental, la implementacién de nor-
mas, etc. De todos estos comités, hay uno que
conviene mencionar en materia de informacién
financiera, control interno y transparencia de la
informaci6n, pues es un comité de gran impor-
tancia: el comité de auditoria.

Este comité es de obligatorio cumplimien-
to para todas aquellas empresas reguladas por
la SEC (Securities and Exchange Commission)
y que cotizan en el mercado de valores de Es-
tados Unidos. Esta obligatoriedad se originé a
partir de la aparicién de la Ley Sarbanes Oxley
en 2002, que fue incitada por todos los casos

internacionales de fraude, como:

Compaiiia

Descripcion del caso

Cuantificacion Ano

Mercado accionario El colapso de la Bolsa de Nueva York evidencié pricticas

estadounidense

Desempleo del 50% 1930

fraudulentas y abusivas en las sociedades emisoras de valores.

Un buen ntiimero de las principales corporaciones de Estados

Unidos habia realizado contribuciones ilegales y pagos

Caso Watergate

cuestionables o ilegales a campaiias politicas domésticas,

Costo reputacional 1973

incluyendo sobornos a directivos gubernamentales extranjeros.
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Compaiiia Descripcién del caso Cuantificaciéon Afio
Salomon Brother anuncia una provisién antes de impuestos para 217 millones de
Salomon Brother L i 1994
cubrir afios de errores contables. délares
Fue el primer gran escdndalo financiero de la era moderna.
Nick Leeson, el trader estrella de Barings en Asia, tomé
“prestados” 1.000 millones de délares del banco sin que nadie lo .
) . L, . . 1.400 millones de
Banco Barings supiera y los invirtié en derivados sobre divisas con un enorme 46l 1995
Slares
apalancamiento. El banco, entre cuyos clientes estaba la reina
Isabel de Inglaterra, no pudo hacer frente a los compromisos y
quebrd.
1.100 millones de
Por 11 afios, se falsificaron documentos para ocultar pérdidas de la dblares de pérdid
6lares de pérdidas
Daiwa Bank oficina en Nueva York por ventas de bonos, propiedad del banco y 340 mill P d 1995
millones de
de clientes, sin contar con las autorizaciones expresas. ¥ ,
délares de multa
Global Crossing demandé a la filial de cable submarino de Tyco
Internacional por fraude y robo de secretos comerciales. Tyco,
que se habia comprometido a construirle una red de submarina .
. o ., i 1.200 millones de
Tyco International de fibra 6ptica, se apropié después de los planes para desarrollar 6l 1999
dlares
la misma red pero con Telefénica. Asi mismo, emisién de facturas
falsas y el intento de extorsién para conseguir més dinero con la
amenaza de detener las obras criticas del proyecto.
Por tres afios se registraron ventas inexistentes de su filial en 12.400 millones de
Merck . i 2001
México. dolares
Se violaron algunas reglas de preparacién de la informacién
financiera. Los afios de bonanza acostumbraron a los accionistas .
. . L , 3.800 millones de
WorldCom a recibir resultados positivos, poco volatiles y en linea con las 6l 2001
dlares
expectativas planteadas. Planes de compensacioén de ejecutivos
basados en resultados de corto plazo.
Un ejecutivo de la organizacién se enteré de la renuncia de su
presidente ejecutivo Stephen Gardner, y la de su CFO, Matthew .
X . . i . K L 100 millones de
Peregrine Systems Gless. La junta directiva habia emprendido una investigacién 46l 2001
dlares
sobre una falsificacién de ingresos. La condicién de la empresa
pronto se torné peor de lo imaginable.
Falsificacion de los reportes de las ganancias de la compafifa
durante décadas con el objetivo de cumplir las expectativas de los
inversionistas y controlar el precio de la accién. Se estima que las  1.400 millones de
HealthSouth . . i 2001
ganancias de HealthSouth fueron falsamente infladas por $1.400  délares
millones, los cuales representaban més del 10% de los activos
totales de la empresa.
Pérdidas reconocidas
Ocultamiento de deudas y registro de utilidades mayores a .
. . por los accionistas de
las reales, para generar un mayor flujo de efectivo y mantener )
i . L, 638 millones de euros;
la confianza de los inversionistas. Inadecuada aplicacién de . .
Enron impacto en el sistema 2001

principios contables, al alterar de manera intencional las cifras
del negocio y mantener ventas de acciones, bonos a ejecutivos con

una perspectiva financiera incorrecta.

pensional y econémico

internacional con

pérdidas incalculables.

Tabla 1. Casos de fraude anteriores a 2002 (afio de promulgacién de la Ley Sarbanes-Oxley, SOX)

Fuente: elaboracién propia
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La Ley Sarbanes Oxley, SOX, fue una res-
puesta a estos repetidos casos de fraudes y es-
candalos financieros en Estados Unidos; la SOX
buscd, entre otras cosas, establecer nuevos
estandares de contabilidad y penas para los ge-
rentes de las compaﬁias, instaurar nuevos estan-
dares para las firmas de auditoria y la creacién y
formalizacion de los comités de auditoria.

En las juntas directivas, los comités de audi-
torfa son los responsables de la supervisién de
los procesos de contabilidad, emisién y auditoria
de los informes financieros; esto en aras de la
transparencia de la informacién y la reduccién
del riesgo de fraudes en los estados financieros.

Sin embargo, la obligatoriedad de la Ley
Sarbanes Oxley se centra en aquellas compa-
ffas reguladas por la SEC. En el caso colombia-
no, esto se reduce a unas pocas compaiifas de
gran envergadura y tamafio que decidieron in-
cursionar en mercados de valores internaciona-
les. Pero segtn las cifras de la Superintendencia
de Sociedades (2009), el 70% de las compa-
fifas de nuestro pais es de naturaleza familiar y
no estd regulado por la SEC. Por tanto, no estan
obligadas a contar con comités de auditoria.

Sin embargo, la no existencia obligatoria de
Comités de Auditoria no es exclusiva del caso
colombiano, como se evidencia en el libro Hacia
la implementacién de buenas prdcticas de gobierno
corporativo, de Alexander Guzman y Maria An-
drea Trujillo (2012), publicado por el CESA con
el apoyo de Confecdmaras. En el dmbito interna-
cional, Simon S. M. Ho y Kar Shun Wong (2001)
encuentran que la existencia de comités de audi-
torfa voluntarios esta relacionada positivamente
con la cantidad de informacién que revelan las

empresas de manera voluntaria.

Con lo anterior, se podria decir que para las
empresas de tipo familiar, los comités de audi-
toria deberian ser una practica voluntaria; sin
embargo, las juntas directivas estarian dispues-
tas a realizar esta funcién en la medida en que
la informacién sea transparente y objeto de re-

velar sin ningin reparo.

4.6. Revelacion de datos y transparencia
Ya desde el punto anterior se viene hablando de
la transparencia y este tema es vital, ya que se
centra en la verdad y, en particular en la verdad
contable, que se ha visto afectada por los escan-
dalos financieros que impactan la confianza y la
credibilidad en la informacién.

Este principio apunta a asegurar que la in-
formaci6n presentada por la organizacién sea
veraz, precisa, oportuna y diafana. Las empre-
sas presentan dos tipos de informacién, la fi-
nanciera y la no financiera. Entre la financiera
se encuentran los estdndares de contabilidad,
balances y estados de resultados, informacién
eventual (como una nueva inversién, pérdida
repentina, etc.); control sobre otras sociedades
o cambio de control de la sociedad y los siste-
mas de compensacién de los administradores.
Y la no financiera se refiere a la informacién
sobre la evaluacién de los ejecutivos clave; ob-
jetivos, misién y visién de la sociedad, estructu-
ra de gobierno corporativo; sistema de control
interno y auditoria y derechos y procedimien-
tos de votacién e informacién eventual como el
nombramiento y remocién de ejecutivos, cam-
bios en la estrategia corporativa, etc.

En Colombia, el articulo 20 de la Constitu-
cién Politica “consagra para todas las perso-

nas, como derecho fundamental, la libertad de



GOBIERNO CORPORATIVO Y FRAUDE EN EMPRESAS FAMILIARES / N. BARACALDO / 599

informar y de recibir informacién veraz e impar-
cial”. Este derecho se hace extensivo a las relacio-
nes contractuales y al ambito de los negocios.

“El articulo 1344 del Cédigo de Comercio
Colombiano establece una clara obligacién de
informacion en cabeza de los corredores y frente
a terceros. En adicién al deber de informacién
que el derecho comercial impone a los corredo-
res frente a sus eventuales clientes la legislacién
bursatil prevé otras manifestaciones del deber
de informacién de las entidades cuyos titulos se
encuentran inscritos en el Registro Nacional de
Valores y Emisores, frente a la Superintendencia
de Valores y al mercado de valores, en general.
Las resoluciones 400 del 22 de mayo de 1995y
1200 del 21 de diciembre de 1995 prevén la in-
formacién periédica y la eventual que debe ser
suministrada a la Superintendencia de Valores
y al mercado y la responsabilidad que se deriva
de dicho suministro de informacién (articulos
1.1.3.1 de la Resolucién 400 de 1995y 1.1.4.1 de
la Resolucién 1200 de 1995). En el mismo sen-
tido, la Ley 964 de 2005 ha introducido para las
sociedades emisoras de valores, entre otros prin-
cipios de buen gobierno corporativo (i) el deber
de divulgar los acuerdos de accionistas inmedia-
tamente sean suscritos y (ii) la responsabilidad,
en cabeza de los representantes legales de los
emisores de valor, en el sentido de dar cumpli-
miento a la obligacién de establecer y mantener
sistemas adecuados de revelacién y control de la
informaci6n financiera” (Mufioz-Tamayo, 2006,
p- 45 citado en Confecdmaras, s.t.).

Entre los Principios y Marco de referencia
para la elaboracién de un cédigo de buen go-
bierno corporativo, Confecimaras (2004) indica

que: “A pesar de todos los esfuerzos que hace el

pais para ejercer control y motivar a las entida-
des a cumplir con una norma de transparencia
en cuanto a la informacién, son muchas las em-
presas que han implantado como un ‘antivalor’
aceptado socialmente, la asimetria de la informa-
cién para el logro de beneficios directos e indi-
rectos a la organizacion”. Por esta razén, muchos
Gobiernos Corporativos dejan de cumplir su
objetivo principal. “El Gobierno Corporativo in-
cluye acciones tomadas por las Juntas Directivas
y comités de auditoria para asegurar la confiabi-
lidad de los reportes financieros |....] hay pre-
sencia de factores de riesgo que indican que las
juntas directivas o los comités de auditoria pue-
den ser ineficaces para tomar dichas acciones”
Sin embargo, se ha demostrado que las empresas
que cuentan con comités de auditoria poseen
una confiabilidad de la informacién mayor a las
otras: “Investigaciones empiricas anteriores su-
ministran alguna evidencia de una relacién po-
sitiva entre la calidad del gobierno corporativo

y la confiabilidad de los estados financieros. Por
ejemplo, las compaiifas que no tienen comité de
auditoria es mds probable que tengan reportes fi-
nancieros fraudulentos”.

El fraude es también mds probable entre
compaiiias que tengan pocos miembros inde-
pendientes en la junta directiva y en el comité
de auditoria. Estos estudios implican que cuan-
do este elemento clave de supervisién no existe,
es mas probable que haya consecuencias en tér-
minos de la calidad de los reportes financieros.

Estas investigaciones empiricas demuestran
el valor de los sistemas de control y vigilancia
que deben tener las organizaciones para poder
cumplir los estandares minimos de practicas de

buen gobierno corporativo.
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4.7. Otros lineamientos del gobierno
corporativo que impactan a las empresas
familiares

Adicional a los principios indicados por la
OCDE mencionados en los puntos anteriores,
hay otros puntos de suma importancia que de-
berfan ser tenidos en cuenta por las empresas

familiares:

e Los protocolos de familia

Un protocolo de familia busca establecer de
manera formal y documentada, los lineamien-
tos que permitan mantener dentro del ambito
empresarial en las empresas familiares la cultu-
ra y los valores, haciendo explicitas su misién
y vision, su historia, los planes de sucesién y los
valores familiares. Ademads, la Corporacién An-

dina de Fomento, CAF, afirma:

La asamblea de familia es el 6rgano con ca-
racter informativo y sin facultades deciso-
ras que aglutina a todos los miembros de la
familia que tengan cierta edad (18 afios),
trabajen o no en la empresa, con carcter pe-
riédico (normalmente anual), sean socios o
no. Es un foro para mantener a la familia al
tanto de la marcha de la empresa, definir las
relaciones entre empresa y familia y fomen-
tar el intercambio de las opiniones entre los
miembros de la familia. El consejo de familia
es el 6rgano en que la familia toma decisio-
nes sobre las relaciones empresa y familia.
Es el 6rgano que aplica las normas y conteni-
dos de la empresa familiar. Es preciso que en
él estén representadas las ramas familiares

a través de sus cabezas y que se retina tres o

cuatro veces al afio (CAF, 2006, p. 53).

e Administracion y resolucién de
controversias

Las sociedades colombianas adoptaran siste-
ma de administracién y resolucién de contro-
versias para los siguientes casos: frente a los
terceros aportantes de recursos; resolucién
interna de conflictos en la sociedad y solucién
de controversias derivadas del gobierno cor-
porativo.

Después del andlisis de los siete principios
antes mencionados, enmarcados en la OCDE,
Colombia establecié alianza con el CIPE (Cen-
tro para la Empresa Privada Internacional),
filial de la Cdmara de Comercio de Estados
Unidos, que apoya y fomenta las actividades de
Confecamaras en su propésito de fortalecer la
transparencia, la responsabilidad financiera, la
competitividad y los principios de Corporate
Governance en Colombia.

El interés que ha mostrado América Latina
en la elaboracion de cédigos de buen gobierno
corporativo, apunta mas hacia el sector privado,
en razén a la creciente respuesta de procesos de
privatizacién de empresas gubernamentales.
El sector privado esta incrementando el bienes-
tar social de la regi6n, en materia de empleo y

de competitividad.

5. Gobierno corporativo como
estrategia en la reduccién

de fraude en las empresas
familiares

“En los ultimos 10 aflos, la ejecucién de los
diferentes c6digos de buen gobierno que se
han desarrollado en diversos paises, ha logra-

do reformar e impactar el mundo empresarial.
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Pues este modelo estd orientado a definir una
serie de tacticas y estrategias empresariales
que bajo los principios de ‘transparencia,
eficiencia y probidad en las empresas’ bus-
ca atraer capitales, asegurar el buen manejo
y la administracién de las sociedades, espe-
cialmente de aquellas que emiten titulos en
el mercado publico de valores; asi como prote-
ger los derechos de todos los grupos de in-
terés con los que interactda la organizacién
y fomentar la confianza en los mercados fi-
nancieros promoviendo la competitividad”
(Marulanda, 2003, p. 9).

Asi mismo, el CIPE “se ha involucrado al es-
fuerzo mundial para combatir la corrupcién y
promover economias democraticas, basadas en
el mercado, a través de un gobierno corporativo
sano. El CIPE y sus socios globales han desarro-
llado e implementado estrategias innovadoras
que invitan al sector privado a instituir sistemas
de gobierno corporativo efectivos, basados en
los principios internacionales y las realidades
locales” (Sullivan, 2003).

De acuerdo al ITA (Reding, Sobel, Ander-
son, Head & Ramamoorti, 2009), el punto de
partida para estrategias de blindaje en temas
de fraude, debe ser coherente con un enfoque
aceptado, como el enfoque integrado de con-
trol interno COSO, ya que es necesario crear un
ambiente de control que se base en la cultura
organizacional, generando sensibilizacién sobre
el fraude. También es importante elaborar una
politica formal para investigar posibles casos de
fraude. Todo lo anterior lleva a que los stakehol-
ders tengan la percepcién de que la compaiifa

toma este asunto muy en serio.

Tim V. Eaton y Michael D. Akers (2007) ex-
ponen en The CPA Journal, la revista profesional
contable estadounidense, editada por la profe-
sién contable en Estados Unidos, que para de-
sarrollar un programa antifraude efectivo, se
deben desarrollar los siguientes componentes
claves:

+  Un programa formal de evaluacién del
riesgo de fraude: no hay un método es-
tandar para que una empresa implemente
su evaluacién del riesgo de fraude, pero
como minimo debe adherir a un marco
de control aceptado y recibir supervisién
considerable de la gerencia. Debe evaluar
en forma sistematica los factores de ries-
go, detectar posibles artimafias y escenarios
de fraude, y priorizar los riesgos de fraude
identificados.

+  Un programa de denuncias anénimas: no
basta con un nimero de teléfono para dar
informacién o con una grabadora. Las
empresas deben demostrar la eficacia de
su programa de denuncias anénimas en
términos de educacién y capacitacién de
los empleados, facilidad de uso, control y
seguimiento. Ademads, se debe tener cuida-
do con la proteccién de informacién perso-
nal y documentos electrénicos. De acuerdo
con la encuesta de fraude ocupacional de
ACFE de 2012, los canales de denuncia o
hotline tienen una amplia eficacia entre las
practicas de mitigacién del riesgo de frau-
de; por ello, se debe motivar a los infor-
mantes a denunciar; la encuesta de ACFE
indica que el 43% de los fraudes se detect6
por canales de denuncias, como se visuali-

za a continuacion:
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Figura 8. Métodos de deteccion de fraude. Resalta la participacién de los denunciantes o tips

Fuente: Association of Certified Fraud Examiners, Inc. (2012)

+  Un cédigo de conducta/politica antifraude:
el codigo de conducta o de ética de una em-
presa es la primera linea de comunicacién
relativa a su filosofia sobre la prevencién
del fraude y, por tanto, se considera obli-
gatorio para crear un fuerte ambiente de
control interno (y para prevenir el fraude).
De acuerdo con la encuesta de ACFE 2012,
tener un c6digo de conducta en compa-
nfas con menos de cien empleados, reduce
el riesgo de fraude en 50,00% y en aque-
llas que tienen mas de 100 empleados, en
89,81% (ver figura 9).

El ITA (Reding, Sobel, Anderson, Head &
Ramamoorti, 2009) indica que los encargados
del gobierno (habitualmente el comité de audi-

torfa u 6rgano equivalente) deben supervisar la

eficacia de los programas antifraude y las activi-
dades de control, mediante pruebas periédicas
de esas actividades de control a cargo de la au-
ditoria interna. Es vital que haya una constante
retroalimentacién.

Fallas en las practicas de gobierno corpora-
tivo en empresas de clase mundial, como En-
ron, WorldCom, Merck, Nortel, WorldCom,
Global Crossing, AIG o Ahold, que llevaron a la
creacién de leyes como Sarbanes Oxley, reflejan
que la ausencia de buenas practicas de gobier-
no en las organizaciones pueden terminar en su
fracaso. Esto lo podemos visualizar en la tabla 1,
Casos de fraude anteriores a 2002 (afio de promul-
gacién de la Ley Sarbanes-Oxley, SOX).

Toda esta base teérica del gobierno corpo-
rativo permite sustentar que es necesario forta-

lecer la confianza, al suministrar instrumentos
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de salvaguarda y supervisién aptos para alinear
los intereses de los insiders (el equipo directivo

y el grupo de control) con los intereses de los

outsiders (los accionistas minoritarios y provee-
dores de financiamiento externo) (Arens, Elder
& Beasley, 2004, p. 15).

External Audit of F/S

Code of Conduct

Internal Audit/FE Department
External Audit of ICOFR
Management Certification of F/S
Independent Audit Commitee
Management Review

Employee Support Programs

Hotline

—Y T N
— 5% ||
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’ B 2010

,8%

85,0%

Fraud Training for Employees

Anti-Fraud Control

Fraud Training for Managers/Executives
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59,0%

Anti-fraud Policy

Formal Fraud Risk Assessments

58,3%

46,5%

Surprise Audits

Job Rotation/Mandatory Vacation

40,2%

Rewards for Whistleblowers

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Percent of Cases

Figura 9. Controles antifraude. Resalta la participacién del codigo de conducta

Fuente: Association of Certified Fraud Examiners, Inc. (2012)

Los estudios tedricos existentes —como lo
menciona la Cdmara de Comercio de Bogota
(2009)— indican que demostrar que para la
prevencion del fraude en una empresa, se ne-
cesita la adopcién de adecuadas practicas de
gobierno corporativo, la aplicacién de recursos
econémicos, humanos y de conocimientos para
satisfacer sus exigencias de seguridad con el fin
de mitigar los riesgos, teniendo en cuenta que
debe haber una adecuada relacién costo/bene-
ficio (un control antifraude nunca deberia ser
mas costoso que la cuantificacién econémica

producto de la prevencién lograda).

La importancia de optimizar practicas de
gobierno se manifiesta de manera relevante, a
raiz de casos de fraude derivados de malas con-
ductas por parte de miembros del consejo y la
alta direccién de grandes compafifas nacionales
e internacionales.

Algunos ejemplos de la afirmacién anterior
corresponden a los enumerados en la tabla 1,
Casos de fraude anteriores a 2002 (afio de pro-
mulgacién de la Ley Sarbanes-Oxley, SOX), pero
puntualizando en temas relacionados con el go-

bierno corporativo:
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+ El 3 de febrero de 2002, Financial Times in-
dicé: “Enron era una compaiiia virtual con
beneficios virtuales que aplicé una combina-
ci6n de contabilidad agresiva, operaciones
fuera de balance e intimidaciones a em-
pleados y asesores”. Para conseguir este fin,
la alta direccién de Enron presion a los
mandos intermedios de la compaiiia y,
de manera especial, al auditor externo Ar-
thur Andersen, por ese entonces una de las
firmas més reputadas del mundo. En sinte-
sis, no solo Enron defraudé al inversor sino
que el sistema de control sobre el que des-
cansaba la fiabilidad de los mercados de va-
lores fracasé estrepitosamente.

+ Al igual que Enron, WorldCom manipulé su
contabilidad para aparentar unos beneficios
que no habia obtenido realmente y falseé la
realidad de la empresa, lo cual afect6 las de-
cisiones y los intereses de los inversores y
de otras partes interesadas.

+  Otro caso en el que se vieron ampliamente
afectados fue el sonado Esquema Ponzi, en
el que se dieron pagos de intereses a inver-
sionistas con su propio dinero invertido.
Esta estafa consiste en que las ganancias de
los primeros inversionistas son generadas
gracias al dinero aportado por ellos mismos
0 por otros nuevos inversores que caen en-
gafiados por las promesas de obtener, en
algunos casos, grandes beneficios. Este es-
quema es muy similar al caso colombiano
DMG,; estas estafas afectan directamente a
los inversionistas, y tienen un impacto so-
cial tan amplio que las practicas de gobier-
no corporativo se han visto fuertemente

cuestionadas.

Por ello, se hace necesario retomar el tema de
la ética empresarial, ya que el fraude no estd reser-
vado a las grandes multinacionales. El riesgo de
fraude puede ser mitigado en un grado razonable
con adecuadas practicas de gobierno corporativo.

La implementacién de mecanismos de pre-
vencion del fraude corporativo optimiza el am-
biente de negocios, minimiza las conductas
impropias y los actos deshonestos que vulneran
la confianza de inversionistas, clientes y socios
estratégicos.

Uno de estos mecanismos para la preven-
ci6n del riesgo de fraude es un diagnéstico de
practicas de gobierno corporativo, que repre-
senta el profundo compromiso para introducir
elementos de competitividad internacional a
las empresas colombianas. Este diagnéstico es
una forma de monitorear la introduccién de
los elementos del concepto de Corporate Go-
vernance en Colombia, herramienta gerencial
e instrumento de competitividad indispensable
para la introduccién de nuestras sociedades en
los procesos de integracion.

El diagnéstico de practicas de gobierno
corporativo es un elemento de suma impor-
tancia en materia de reduccién de fraude. Esta
corta encuesta permite determinar si:

+ ¢El ambiente organizacional fomenta la
conciencia de control?

+  ¢Se han establecido metas y objetivos orga-
nizacionales realistas?

+ ¢Hay politicas escritas como cédigo de con-
ducta que describan actividades prohibidas?

+ ¢Se han establecido y se mantienen politi-
cas de autorizacién adecuadas?

+  ¢Se cuenta con politicas, practicas, procedi-

mientos, informes y otros mecanismos para
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supervisar las actividades y proteger los ac-
tivos, particularmente en las dreas de alto
riesgo?

+ ¢Los canales de comunicacién proporcio-
nan informacién adecuada y confiable a la

direccién?

6. Método de casos:
diagnéstico en materia

de practicas de gobierno
corporativo como estrategia en
la prevencion del fraude para
el grupo Mikarena de Colombia

6.1. Cuantificacion de los casos de fraude
dentro del grupo Mikarena de Colombia
Mikarena de Colombia es un importante grupo
econémico, conformado por empresas familiares,
que ha logrado consolidarse en el sector farma-
céutico y veterinario de la industria colombiana.
El ambiente de negocios dentro del grupo se
ha visto afectado por conductas impropias y ac-
tos deshonestos que vulneran la confianza de in-
versionistas, clientes y socios estratégicos. En este
sentido, resulta necesario conocer con detalle el
impacto y costo que han tenido estos ilicitos entre
las empresas que operan dentro del grupo. A con-
tinuacién, se detallan los casos de fraude que se
han presentado en el grupo, asociados a inadecua-

das précticas de gobierno corporativo:

6.2. Metodologia utilizada para la
realizacion del diagnéstico de practicas
de gobierno corporativo en el grupo
Mikarena

Para realizar este diagndstico, se tomé como

base la encuesta desarrollada en 2008, por la

Superintendencia de Sociedades. Este modelo
permite determinar el estado de las préacticas
en las sociedades del sector real e incluye las si-
guientes categorias:

1. Reunién ordinaria del maximo érgano social.

2. Desarrollo de las reuniones que realiz6 el
maximo érgano social.

3. Procedimientos de seleccién, induccién y
remuneracion de representantes legales y
ejecutivos claves.

4. Procedimientos de designacidn, evaluacién
y funcionamiento de la junta directiva.

5. Comités de la junta directiva.

Manejo del conflicto de intereses.
Transparencia de la informacién para socios
0 accionistas.

Manejo de la revisoria fiscal.

Estructura de propiedad.

10. Protocolo de familia.

11. Medidas relacionadas con los procesos de
sucesién de la compania.

12. Politica frente a los altos ejecutivos.

13. Relaciones con la comunidad.

14. Précticas relacionadas con el medio ambiente.

15. Précticas relacionadas con el &mbito laboral.

16. Practicas relacionadas con productos nuevos

17. Précticas relacionadas con la sociedad y la

competencia.

Ademds de la encuesta de la Superinten-
dencia de Sociedades, se tom6 como base la
metodologia El fraude check up, de prevencién y
deteccién del riesgo de fraude, desarrollada por
ACFE. Esta herramienta permite ver aspectos
relacionados con la administracién del riesgo
de fraude y el gobierno corporativo de las orga-

nizaciones. La metodologia de ACFE incluye:
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a. La supervisién del riesgo de fraude. organizaciones del grupo Mikarena. Estas or-
b. La propiedad del riesgo de fraude. ganizaciones son las mismas sobre las cuales se
c. Lavaloracién del riesgo de fraude. efectud la cuantificacién de fraudes; las encues-
d. Latolerancia al riesgo de fraude y la politica  tas se aplicaron a las siguientes instancias:

de gestién de riesgos.
e. Los niveles en los procesos de controles an- » Accionistas

tifraude y reingenierfa. +  Miembros de junta directiva (en algunos ca-
. Los controles antifraude en todos los nive- sos, los accionistas también pertenecen al

les del ambiente organizacional. directorio)
g. Ladeteccién proactiva del fraude. +  Representante legal

+  Altas gerencias

Todos estos puntos se agruparon en la cate- »  Gerencias intermedias

goria 18 de la encuesta aplicada al grupo Mika- +  Revisor fiscal

rena, denominada 18. Politicas antifraude. Auditor interno

6.3 Resultado del diagnéstico de Para cada una de las premisas que esta-
practicas de gobierno corporativo blecen las encuestas de gobierno corporativo, a
practicado al grupo Mikarena continuacién se presenta la informacién tabula-
Con base en la metodologia descrita en el pun- da de una manera resumida y se calificade 1a 5

to anterior, se realizaron encuestas en cinco (5) (1 es la calificacién mas baja), asi:

Calificacién Compania Total del

Categoria No.1 No.2 No.3 No.4 No.5 grupo
1. Reunié6n ordinaria del méximo 6rgano social 2,33 2,33 2,33 2,33 3,00 2,47
2. Desarrollo de las reuniones que realizé el maximo

é6rgano social 4,67 4,67 4,67 5,00 4,67 4,73
3. Procedimientos de seleccién, induccién y remuneracién

de representantes legales y ejecutivos claves 3,25 3,75 3,25 5,00 4,00 3,85
4. Procedimientos de designacion, evaluacién y

funcionamiento de la junta directiva 4,24 4,12 4,24 4,24 4,35 4,24
5. Comités de la junta directiva 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
6. Manejo del conflicto de intereses 1,00 5,00 1,00 5,00 1,00 2,60
7. Transparencia de la informacién para socios o

accionistas 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50 2,50
8. Manejo de la revisoria fiscal 1,00 1,00 1,00 2,33 1,00 1,27
9. Estructura de propiedad 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
10. Protocolo de familia 5,00 1,00 1,00 1,00 5,00 2,60
11. Medidas relacionadas con procesos de sucesién de la

compaiiia 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00

Continta
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Calificacién Compaihia Total del

Categoria No.1 No.2 No.3 No.4 No.5 grupo
12. Politica frente a altos ejecutivos 4,33 4,33 4,33 4,33 4,33 4,33
13. Relaciones con la comunidad 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
14. Practicas relacionadas con el medio ambiente 4,33 4,00 4,17 4,17 4,33 4,20
15. Précticas relacionadas con el &mbito laboral 4,33 4,44 4,33 4,33 4,56 4,40
16. Practicas relacionadas con productos nuevos 440 4,40 4,20 4,20 4,40 4,32
17. Practicas relacionadas con la sociedad y la

competencia 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
18. Politicas antifraude 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Total del grupo 343 3,63 3,36 3,75 3,54 3,54

Tabla 3. Tabulacién de los resultados de las encuestas practicadas en el grupo Mikarena de Colombia

Fuente: elaboracién propia

7.3 Situacién actual y recomendaciones
de gobierno corporativo para el grupo
Mikarena de Colombia

Con base en cada una de las 18 categorias ex-
puestas en la tabla 3, se expondra el estado
actual de este grupo econémico. En aquellos
casos en los que se evidenciaron debilidades, se
especifica qué précticas serian pertinentes para
mejorar el gobierno corporativo en el grupo

Mikarena:

1. Méximo 6rgano social: calificacién 2,47

+ Alafecha de nuestro diagnéstico, la
empresa No. 5 era la Ginica compaififa
poseedora de un reglamento de funcio-
namiento del maximo 6rgano social. Es
necesario establecer para las demds em-
presas este tipo de documentos.

+  El proceso de divulgacién de la convo-
catoria debe efectuarse para todas las
compaiifas de una manera mucho mds
formal; se pueden utilizar para ello las

péginas web de las organizaciones.

2. Desarrollo de las reuniones que realizé el
maximo érgano social: calificacién 4,73
+ En todas las compailias, para el desarro-

llo de las reuniones del maximo 6rgano
social, es necesario que se lleve a cabo
un proceso de inspeccién de documen-
tacién, que se acoja a lo indicado por
la normatividad colombiana que indica
que se tiene un término de quince (15)
dias para la inspeccién de documentos.
Con esto, se tendrd una mayor docu-
mentacién para el desarrollo de las
reuniones.

+ Debe crearse un procedimiento para
la presentacién y verificacién de pode-
res para los casos en los cuales un socio
no asista y deje un poder para ser repre-
sentado por alguien mas.

3. Procedimientos de seleccién, induccién y
remuneracion de representantes legales y
ejecutivos claves: calificacién 3,85
+ En el grupo Mikarena, la tinica compa-

fifa que cuenta con un procedimiento

documentado para la seleccién objetiva



GOBIERNO CORPORATIVO Y FRAUDE EN EMPRESAS FAMILIARES / N. BARACALDO / 609

de ejecutivos clave es la empresa No. 4;
por lo anterior, es necesario que las
otras cuatro empresas creen el suyo.
Para las empresas No. 1, No. 2 y No. 3,
es preciso crear una politica de remune-
racién de representantes legales y ejecu-

tivos claves.

4. Procedimientos de designacion, evaluacion

y funcionamiento de la junta directiva: cali-
ficacién 4,24

.

Para la designacién de integrantes de las
juntas directivas de las compaiiias del gru-
po, es oportuno redactar un documento
en el que se especifiquen los pardmetros
que se requieren para su seleccién.

Como herramienta de medicién a la ges-
tién de la junta directiva, en las empre-
sas del grupo Mikarena se deben crear

mecanismos de evaluacién para ella.

5. Comités de la junta directiva: calificacién
2,00

Para optimizar la labor de las juntas di-
rectivas del grupo Mikarena, es necesario
crear comités dentro de ellas, como el
de nombramientos y remuneraciones, el
de practicas de gobierno corporativo,

el de responsabilidad social y el de ética.

6. Manejo de conflicto de intereses: califica-
cién 2,60

Para las sociedades del Grupo que no
han establecido procedimientos para la
revelacién y administracién de los con-
flictos de intereses (empresas No. 3,
No. 5y No. 1), es importante crear ma-
nuales de administracién de estos.
Deben crearse de manera formal proce-

dimientos que faciliten la retroalimen-

tacién de sugerencias y comentarios de
los asociados sobre las compaiiias del

grupo Mikarena.

7. Transparencia de la informacién para so-

cios: calificacién 2,5

Es necesario optimizar los canales de
informacién para la difusién de los in-
formes a los socios, que deben conocer y
analizar con antelacién los reportes y no
como en la actualidad se est4 realizan-
do, que es entregar los informes a los
socios el mismo dia de la reunién para su
verificacién.

Optimizar la utilizacién de las paginas
web de las compaiiias del grupo Mika-
rena, mediante la inclusién de informa-
cién como los estatutos de la compaififa
¥, una vez sean creados, el cédigo de go-
bierno corporativo y el informe anual de

gobierno corporativo.

8. Manejo de la revisoria fiscal: calificacién 1,27

Evaluar la contratacién de servicios

con los revisores fiscales diferentes

a los inherentes a la naturaleza de su
ejercicio, como asesorias financieras

y tributarias, para revisar la opcién de
delegarlos a terceros.

El comité de auditoria debe garantizar la
independencia de los revisores fiscales,
al crear politicas de tiempo de rotacién
de los mismos e indicar adecuadamente

el alcance de sus funciones.

9. Estructura de propiedad: calificacién 5,00

La estructura de propiedad esta adecua-
damente definida, no se tienen reco-

mendaciones al respecto.
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10. Protocolo de familia: calificacién 2,60

Crear protocolos de familia para aque-
llas empresas que atin no los tienen

(empresas No. 2, No. 3 y No. 4).

11. Medidas relacionadas con procesos de suce-

sién de la compaiiia: calificacién 3,00

En la actualidad, ninguna de las compa-
ffas cuenta con un proceso de sucesién
estipulado de manera formal; estos pro-
cedimientos son de manera verbal y se
han tenido lineas de sucesién, pero es
necesario que se cree una politica clara

y expresa sobre este tema.

12. Politica frente a los altos ejecutivos: califica-
cién 4,33

.

Es preciso instaurar procedimientos
y mecanismos encaminados a prepa-
rar las condiciones necesarias para los
candidatos que podrian reemplazar al
presidente, socio fundador y ejecutivos
clave de cada una de las empresas del

grupo Mikarena.

13. Relaciones con la comunidad: calificacién
4,00

Para este punto, falta documentacién de
politicas formales y difusién por la pagi-

na web de la organizacién.

14. Précticas relacionadas con el medio am-

biente: calificacién 4,20

Para este punto, falta documentacién de
politicas formales y difusién por la pagi-

na web de la organizacién.

15. Précticas relacionadas con el &mbito labo-

ral: calificacién 4,40

.

Este punto es bastante fuerte en el gru-
po Mikarena: se tienen politicas defini-

das en cuanto a manuales de funciones

y procedimientos se refiere, reglamen-
to interno de trabajo y procedimientos
para los empleados; asi mismo, varias de
las empresas del grupo estan incluidas
dentro del Great Place to Work. El pun-
to de mejora estaria enfocado en una

mayor difusién en las politicas.

16. Précticas relacionadas con productos nue-

vos: calificacién 4,32

Las précticas, politicas y procedimientos
relacionados con el tema de productos
nuevos estdn adecuadamente estruc-
turados y cumplen la normatividad

del Instituto Nacional de Vigilancia de
Medicamentos y Alimentos, INVIMA;
ademds, estan alineados con la respon-

sabilidad social.

17. Précticas relacionadas con la sociedad y la

competencia: calificacién 5,00

Sobre este punto, no se tienen observa-
ciones para el grupo Mikarena de Co-

lombia.

18. Politicas antifraude: calificacién 1,00

Es necesario crear un programa for-
mal de evaluacién del riesgo de fraude;
como minimo, el grupo Mikarena debe
adherir a un marco de control aceptado
y recibir supervisién considerable de la
gerencia. Debe evaluar en forma siste-
matica los factores de riesgo, detectar
posibles artimafias y escenarios de frau-
de y priorizar los riesgos de fraude iden-
tificados.

El grupo Mikarena debe demostrar la
eficacia de su programa de denuncias

anénimas en términos de educacién y
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capacitacién de los empleados, facilidad
de uso, control y seguimiento.

+  Un proceso de presentacién de infor-
mes, por medio del comité de auditoria
y de la junta de directores u otro orga-
nismo de gobierno de la organizacién:
para demostrar que supervisa las activi-
dades antifraude, el comité de auditoria
—u otro organismo de gobierno— debe
ir mas alld de la mera revisién y pedir a
la gerencia que identifique los riesgos
de fraude y se preocupe de la eficacia de
las actividades de control. El comité de
auditoria también debe asegurar que la
empresa haya implementado un progra-
ma eficaz de cumplimiento ético, el cual
debe revisar periédicamente.

+  Por ultimo, todas las practicas de go-
bierno corporativo deberdn quedar
documentadas en un cédigo de buen go-

bierno corporativo.

Conclusiones

El gobierno corporativo ha surgido como salva-
guarda a las intereses de las partes interesadas;
sus objetivos se han ido redefiniendo a lo largo
del tiempo, teniendo en cuenta la evolucién de
las estructuras empresariales y los escandalos
financieros que se han presentado.

Los conceptos de gobierno corporativo y
control interno son totalmente vinculantes, pues-
to que las practicas de gobierno corporativo se
incorporan de manera transversal a cada uno de
sus componentes, en el ambiente de control, la
valoracién de riesgos, las actividades de control, la

informacion y la comunicacién y el monitoreo.

De acuerdo con la Superintendencia de So-
ciedades, las empresas de familia representan
un amplio porcentaje en la economia nacional;
estas se caracterizan por sus estructuras particu-
lares, que si no son adecuadamente controla-
das, se podrian presentar conflictos de interés
entre los integrantes de las familias, malos ma-
nejos, casos de fraude que podrian poner en
riesgo la sostenibilidad organizacional.

El gobierno corporativo es una herramien-
ta que reduce el riesgo de fraudes, porque lleva
implicito el sello de transparencia cuando es
establecido y utilizado en las organizaciones;
minimiza la aparicién de actuaciones fraudu-
lentas, por el enfoque ético que representa.

Las empresas familiares deben permearse
con diversos controles y estrategias organizacio-
nales; una de ellas es un diagnéstico de préc-
ticas de gobierno corporativo, que le permitira
conocer si situacién actual, conocer sus fortale-
zas y debilidades en esta materia; e implemen-
tar oportunidades de mejora.

Este diagnéstico puede ser utilizado como
un modelo de referencia por otras compaiiias en
Colombia, en cuanto a la recoleccién, tabulacién
y representacion gréfica de los resultados. Esta
metodologia que podra ser aplicada a otras em-
presas consiste en los siguientes pasos basicos:

+ Cuantificacién de los casos de fraude dentro
de las compaiifas.

+ Determinacién de las inadecuadas practi-
cas de gobierno corporativo que generaron
los fraudes y de las consecuencias que estos
pueden traer.

+  Diagnostico de todas las practicas de go-
bierno corporativo en la organizacién por

medio de encuestas.
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» Generacién de recomendaciones sobre las
practicas que podran ser implementadas en

las organizaciones.

En el caso correspondiente al grupo Mika-
rena de Colombia, el diagnéstico de practicas
de gobierno corporativo arrojé de manera cuan-
titativa, calificaciones de varios criterios, en
una escala de uno a cinco. Sobre aquellas que
se obtuvo calificacién baja, se emitieron reco-
mendaciones; estas a su vez generaron valor
agregado y ayudardn a optimizar la gestién de

las empresas.
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