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Resumen de la problemitica

El gobierno corporativo es la estructura jerdrquica que acttia como columna vertebral para el
correcto desempefio y toma de decisiones asertivas enfocados en el uso de las recursos de
manera eficiente, busca fortalecer las politicas existentes con los controles necesarios para
evitar la fugas de recursos que provienen de la deficiente estructura que puede conllevar a
probables fraudes o desordenes que genera desconfianza y poca credibilidad.

El Gobierno Corporativo busca el fortalecimiento de sus administradores para mitigar
conflictos entre las partes interesadas, mejorando la capacidad en la toma de decisiones.
Generalmente en las empresas familiares se presenta conflictos de intereses debido a su
estructura organizacional que impiden el libre desenvolvimiento para el manejo de un
ambito claro, impidiendo que las riendas sean llevadas por personal capacitado y preparado
para dejar estas funciones a los socios.

Hecho por el cual se evidencia la importancia en los mecanismos de control que permitan
verificar que la informacién obtenida sea fiable y verificable en todo momento.

El Rol que juega el Gobierno Corporativo es importante ya que reglamenta las relaciones
entre todos los niveles de la organizacion es decir junta directiva, alta gerencia, accionistas y
demas que tomen parte en la administracién de decisiones. El gobierno corporativo debera
ser enriquecido por planes estratégicos, encaminado a la mejoria de la organizacion, estos
planes y estrategias deberdn ser divulgados, hacer seguimiento y dar cumplimiento,
optimizando asi el funcionamiento de la organizacién a nivel interno y externo, reﬂejado en
la confianza que genere en su entorno a través de eficiencia y transparencia en todos los
comportamientos empresariales.

El papel importante del gobierno corporativo a nivel de empresas de familia sera brindar
una estructura donde se tracen objetivos, se brinden las herramientas para alcanzarlos, que
sean medibles y cuantificables dentro de la organizacién. De esta manera se podré realizar
los seguimientos necesarios, para adoptar los correctivos correspondientes en busca de una

éptima gobernabilidad

Una de las mayores falencias es este tipo de administracién es el desconocimiento de sus
socios fundadores que lejos de tener la capacitacién necesaria, buscan resultados por
tradicién o costumbres implementadas desde Generaciones anteriores.

El delegat toda la responsabilidad en un solo miembro de la familia es otro atenuante que
afecta la correcta gobernabilidad, ya que al ser juez y parte impide toma de medidas
imparciales encaminadas a la correcta administracién.
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Palabras clave: Accionistas, Alta gerencia, Conflictos, Empresas familiares, Gobierno
corporativo, Junta directiva.
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Abstract

Corporate governance is the hierarchical structure that acts as a backbone for the proper
performance and assertive decision-making focused on the use of resources efficiently, to
strengthen existing policies with the necessary controls to prevent leakage of resources from
poor structure that may lead to fraud or disorders likely that generates distrust and low

credibility.

he Corporate Governance seeks to strengthen its management to mitigate conflicts among
stakeholders, improving capacity in decision-making. Usually in family businesses conflicts
of interest because of its organizational structure that prevent the free development for the
management of a clear field, preventing the reins are carried by trained and prepared to leave

these functions to staff members is presented'

By which the importance in the control mechanisms to monitor the information obtained

was reliable and verifiable evidence at all times.

The role played by the Corporate Governance is important because it regulates the
relationships between all levels of the organization that is board of directors, senior
management, shareholders and others taking part in the management decisions. Corporate
governance should be enhanced by strategic plans atmed at improving the organization,
these plans and strategies should be disclosed, monitor and comply, optimizing the
operation of the organization internally and externally, as reflected in the trust generate in

their environment through efficiency and transparency in all business behavior.

The role of corporate governance at the level of family businesses will provide a structure
where objectives are drawn, the tools to achieve, that are measurable and quantifiable within
the organization are provided. In this way you can make the necessary follow-up, to take the

approprlate corrective lookmg fO]f opt1mum governance

Key words: Board of Directors, Conflicts, Corporate governance, Family Businesses, Senror

management, Shareholders.
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Marco Tebrico

Este escrito intentard describir la importancia de la implementacién del Gobierno
corporativo en empresas familiares para mejorar sus recursos alcanzando mayores utilidades
y minimizar el riesgo de posibles fraudes o actos indebidos debido a las falencias en los
controles internos que evidencian las malas pricticas de administracién en empresas
familiares, donde prima la intuicién y las costumbres de mercado.

La instauraciéon de gobierno corporativo en empresas familiares busca construir pricticas,
como herramienta vital para la administracién adoptando estrategias para el mejoramiento
continuo, fortaleciendo su estructura, veremos cémo afecto a Textiles UNO X UNO.

IFAC (International Federation of Accountants) en publicaciéon realizada de nombre
Enterprice Governansa: Getting The Balance Right define de la siguiente manera gobierno
P g g g g
corporativo: “Conjunto de responsabilidades y practicas ejercidas por el consejo y la alta
gerencia con el propdsito de proporcionar direccién estratégica, cuidando que los objetivos
de la empresa se cumplan, asegurindose de que los riesgos se manejen adecuadamente
P p g q g ] y
verificando que los recursos de la organizacién se utilicen en forma responsable” (H:AC,

2004)

Al escuchar sobre Gobierno Corporativo nos hace pensar equivocadamente, en que este
término se relaciona con el tamafio de las compafiias y era exclusivo de las magnas empresas.

Las empresas familiares que no adoptan las practicas de gobierno corporativo le serd mas
dificil encontrar socios o accionistas que busquen el bien particular en vez del general,
razén por la cual segtn estadisticas de la Camara de Comercio de Bogota el 80% de las
empresas creadas no llegan a su quinto afio y cerca del 90% no llagan a I0 afios. (Camara

de Comercio de Bogota, 2010)

El Diario La Reptblica en su publicacién de Noviembre 13 de 2012 presenta los siguientes
datos suministrados por Camara de Comercio de Bogota; “cerca de SI,6% de los casos de
liquidacién obligatoria estin ligados a los malos manejos administrativos, por lo que deben
enfocarse en las buenas practicas de Gobierno Corporativo”

La correcta administracién estd enfocada al manejo de un adecuado cédigo de conducta que
defina claramente las responsabilidades de los diferentes entes, administrando un conjunto
de procesos y procedimientos enfocados a la vigilancia de las operaciones de la empresa.
Estos parametros son de vital importancia sin importar el tamafio de la empresa, su
actividad o volumen de ventas.
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Indica los pardmetros adecuados para la disposicion de recursos operativos y financieros en
la gestion diaria dicha empresas. Las buenas practicas ayudan a su crecimiento ya que gracias
a la organizacién y delegacién de funciones se podrd tener informacién oportuna, se
identificara claramente los estamento autoritarios, y mejora la operacién entre otros
beneficios.

El gobierno corporativo obtuvo mayor protagonismo gracias a los lineamientos, politicas y
principios que se atropellaron cuando se hizo insostenible y evidente las malas practicas del
tan nombrado caso ENRON, su caida abrupta debido a los excesos de confianza y a las
exigencias de los mercados bursatiles que hicieron que muchos usuarios perdieran una vida
de trabajo y por ende la confianza en dicha industria. Tal caso en menores escalas se replica
cada dia en las compaiiias que delegan en mandos inexpertos el manejo de la administracién
corporativa.

Las organizaciones sin gobierno corporativo por lo general son empresas pequefias y
familiares en donde sus diferentes érganos de gobierno; no tienen claro su papel en la
compafiia y se debe en muchos casos por la falta de ética, la publicacién de informes
inexactos, los conflictos de intereses; esa fuerza interior dentro de la organizacién de las
partes interesadas hacen que la administraciéon pierda su foco y no centralice toda su
atencién en las cosas verdaderamente importantes, debido a la guerra de poder que
ticitamente existe en este entorno y que afecta notablemente el éxito de las organizaciones.

Segtin Alvaro Clarke en el documento Mesa Redonda Latinoamericana de Gobierno
Corporativo resalta “LLa Mesa Redonda Latinoamericana de Gobierno Corporativo fue la
piedra angular a partir de la cual se desencadené y foment6 una ola de reformas de gobierno
corporativo en la regién. Después de 10 afios de trabajo, podemos decir que ha habido un
cambio en la cultura de gobierno de las compaﬁias.” Estas reuniones permiten conocer
experiencias y adoptar practicas buscando enfrentar los retos que del gobierno corporativo

(Mesa Redonda Latinoamericana de Gobierno Corporativo, 2010).

Los personajes que Hegan a buscar el poder en las organizaciones por ser familiares del
propietario o fundador de la compaiiia quieren llegar a ocupar cargos directivos sin tener el
conocimiento y la formacién adecuada, toma el poder por la confianza de los miembros
tamiliares que le delegan esta responsabilidad social y financiera, el desconocimientos de
ciertos manejos y los exceso de confianza lo llevan a malos manejos administrativos, que
aunque no en todos los casos puede conllevar al fracaso de las empresas familiares.
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La Base del buen gobierno va de la mano de La RSE —Responsabilidad social empresarial —

que se utiliza como herramienta gerencial con miras de obtener beneficios econémicos segiin

(Agudelo de Bedout, 2009).

Para finalizar el presente ensayo se desarrollara en tres etapas o capitulos de la siguiente
manera:

En el capitulo uno se realizara una breve sintesis del manejo a nivel general en Colombia
sobre el gobierno en empresas familiares, ademas de la normatividad que lo rige, su
relevancia en la administracidn, control interno e informe coso.

En el segundo capitulo se verificaron los diferentes estamentos involucrados en el gobierno
corporativo, su nombramiento y funciones, y la forma como influye en el Gobierno
corporativo de empresas familiares.

El capitulo final donde realizara una descripcién de las diferencias que se marcaron tras la
adopcién del gobierno corporativo y sus administradores de una empresa de familia:

Textiles UNO X UNO.

El objetivo principal es describir las diferencias al adoptar el gobierno corporativo en
Empresas familiares, sus estamentos, funciones y administracién.
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Sintesis del Gobierno Corporativo en Empresas Colombianas

Normatividad

Colombia inicia los primeros acercamientos en gobernabilidad tras la expedicién de la Ley
222 de 199S5; en donde menciona los principios del Gobierno corporativo, establecidos por
la OCDIE, estos protegen los derechos de los accionistas, los acreedores, responsabilidades y
funciones de los administradores y junta directiva, responsabilidad civil, asi como Ia
revelacién de informacién.

En el afio 2001 la superintendencia de valores preocupada por los escandalos financieros
mas sonados en la historia y buscando la proteccién de los inversionistas expide la
resoluciéon 275 en donde se establecen los requisitos que deben cumplir las empresas que
recibian a manera de inversién recursos de fondos de pensiones; alli realiza la adopcién del
gobierno corporativo sin desconocer la normatividad local y la normatividad que lo regula:
“Los Cédigos de Buen Gobierno deberan adaptarse a los cambios del entorno empresarial, y
se adoptaran, sin perjuicio del cumplimiento de las normas de organizacién contenidas en el
Cédigo de Comercio y de las demas que lo reglamenten, modiﬁquen o sustituyan, asi como
de las normas especiales expedidas con el fin de reglamentar la contabilidad, la auditoria y el
mercado de valores, y de las demas leyes que resulten aplicables” (Superfinanciera, 2001)

Mas adelante en el afio 2005 se expide la ley 964 donde da facultades al gobierno de
intervenir los dineros son recaudados del puablico con el fin de proteger sociedades con
acciones inscritas en la bolsa de valores buscando un ambiente confiable y trasparente con el
respaldo del gobierno Colombiano.

Era una necesidad apremiante buscar estindares de gobierno corporativo para empresas de
familia, ya que en Colombia existen alrededor de SI1.000 compaifiias que participan en el
sector segin Confecamaras a través de su presidente Juliin Dominguez el 60% se
encuentran en la evolucién hacia la segunda generacién y el 70% de estos no logra con

éxito. (El pais tiene SI1.000 empresas familiares, 2010)

Entidades como  Camara de Comercio de Bogoti, CONFECAMARAS, OCDE
(Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico), La CAF (Banco de
Desarrollo de América Latina), han impulsado a través de escritos y manuales la aplicacién
del Gobierno Corporativo buscando a través de ayudas didacticas como cartillas informes y
documentos abiertos al publico brindar toda la informaciéon necesaria para su
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implementacién, aportado informacién para que las empresas interesadas puedan incorporar
Gobierno Corporativo en el desarrollo de las actividades organizacionales.

La (OCDE, 2004), en su documento establece la importancia de establecer la adopcién de
las practicas de Gobierno Corporativo lo cual conlleva a aumentar la competitividad en el
mercado, lo cual va més alld del cliente interno y le permite ganar la confianza en su
entorno.

Cédigo pais; es el esfuerzo conjunto de varias entidades que participan desde distintas
actividades en el mercado pablico de valores como la Asobancaria, Asofondos,
Asofiduciarias, Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia, (ANDI), Bolsa de
Valores de Colombia, Confecamaras y Fasecolda lo cual le imprime un alto grado de
legitimidad y asegura que este Codigo cubra las diferentes necesidades de Gobierno
Corporativo; este proyecto se llevé a cabo entre Octubre de 2005 y Noviembre de 2006 y
que busca mejorar los estindares relacionados con las pricticas empresariales en lo
relacionado a Gobierno corporativo a nivel internacional. La calidad de la informacién
depender de los controles establecidos para tal fin.

Cédigo Pais regulariza las dindmicas cambiantes de los mercados de valores con la tnica
finalidad de elevar los estindares, realizando mejores practicas empresariales en materia de
gobierno corporativo.

Una de las definiciones de control lo encontramos en (O'Donnell, 1985, pag 609) “La
funcién administrativa de control es la medicién y la correcciéon del desempefio de las
actividades de los subordinados para asegurarse que todos los niveles de objetivos y los
planes disefiados para alcanzarlos se estén llevando a cabo”, veamos cémo se aplica desde la

perspectiva del informe COSO.

En la Bibliogratia dentro del marco normativo encontrara ampliacién de la legislacion que

rige tanto gobierno corporativo como control interno.
Informe Coso

El informe COSO se ha convertido en el documento biticora en la implementacién y
gestién del Sistema de control interno, este modelo protege a sus usuarios brindando las
herramientas necesarias para la evaluacién y mitigacién de riesgos en las organizaciones
buscando objetivos muy claros como Eficacia y eficiencia en las operaciones asi como
Fiabilidad de la informacién financiera a través del Cumplimiento de las leyes y normas. El

sistema de Control interno se describe en el siguiente grafico, segin (DAFP, 2014)
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SISTEMA DE CONTROL INTERNO

SUBSISTEMA COMPONENTES ELEMENTOS

COMPANTHSDS 0 profocoins elicos
* Desarrall de! fsfenfo humangs
* Estily de Direccidn

1. CONTROL ESTRATEGICO * Ml o APEACIENT O pOCAS0E

2. CONTROL DE GESTION * Infarmasidn Secundaria

Hilly
i

3, CONTROL DE EVALUACION

i

Fuente: Manual de Implementacién Modelo Estindar de Control Interno para el Estado
Colombiano Marco Conceptual del Modelo, establecido mediante el Decreto 1599 de
2005.

La correcta aplicacién llevara a sus administradores a lograr sus objetivos de manera eficaz y
eficiente, prevenir pérdidas de activos, generar informacién confiable y cumplir con las leyes;

las anteriores practicas sern dtiles fortalecer la sostenibilidad de la empresas.
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Organismos de Control en el Gobierno Corporativo

La Correcta administracién permitird un mejor costo econdmico para sus accionistas
porque se optimizan los procesos establecidos, se adoptan  cédigos de conducta y se
definen claramente las responsabilidades en cada actividad lo que permite alcanzar altos
estindares administrativos.

El Gobierno corporativo es una practica implicita en muchas organizaciones sin importar su
tamarfio, siempre habra una cabeza que guie de manera correcta o incorrecta la organizacién,
de alli la importancia de delegar responsabilidades.

El mercado mundial cada vez es més selectivo, (Gobierno Corporativo, El Secreto para La
Empresa Familiar, 2014), razén por la cual el Buen Gobierno Corporativo, poco a poco ha
tomado mayor importancia la adopcién de las buenas practicas hard la diferencia
fundamental para que lleguen a ser competitivas en un mercado globalizado.

Ya que el Gobierno Corporativo contiene estructuras y procedimientos de administracién y
control interno, involucra a juntas directivas, accionistas y administradores, generando
ambientes transparentes, en los cuales se proyectan objetivos corporativos, permite realizar
procesos de seguimiento y control que conllevan a correctivos oportunos; Las empresas
familiares tienden a desaparecer por no realizar supervisiones adecuadas, una mala decisién
puede ocasionar pérdidas financieras que no siempre podra soportar este tipo de entidades.

Estos principios ayudan a incrementar el compromiso del talento humano de Ia
organizacién, en todos los niveles, para Hegar al cumplimiento de su misién en forma
eficiente y eficaz, las empresas familiares tienen a tener a los miembros de la familia en altos
cargos y muchas veces de manera empirica logran el cumplimiento de los objetivos trazados.

La transparencia, la eficiencia, la eficacia y la integridad organizacional, son algunos de los
principales compromisos a los que se enfrentan las compaiifas familiares colombianas que
estan comprometidas en lograr alcanzar la competitividad exigida en los mercados
nacionales e internacionales, frente a los cuales Colombia no puede permanecer al margen,
siendo una exigencia globalizada las empresas deben acogerse a esta tendencia para no
desaparecer.

Las Compaiifa familiares, deberan establecer el Sistema de Control Interno, que le permita
ser eficiente los distintos procesos; logrando una mayor seguridad, lo que conlleva a que los
inversionistas tengan tranquilidad en la inversién que realizaron. La administracién deber
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realizar el apropiado manejo de los recursos tanto fisicos como monetarios. (Sociedades,

2009)

La normatividad tiene como propédsito promover la competitividad de las empresas en
condiciones afines del mercado, y en su caso, dependiendo del tipo de organizacién,
reglamenta los diferentes procedimientos y operaciones enfocados con el propdsito  del
negocio para la consecucién de los objetivos sefialados por el Consejo de Administracién o
los socios, mediante su confianza y cabal cumplimiento.

Importancia del Gobierno corporativo

Un buen Gobierno Corporativo, facilita el acceso de las compaiiias a obtener mejores
recursos de financiamiento de todo tipo (IFC, 2010), tanto nacional e internacional como
publico y privado lo que lleva a elevar su valor de mercado por el hecho de cumplir con los
estandares, al mejorar los procesos y procedimientos, la toma de decisiones se hace mas facil
y las compaiifas familiares obtienen a la larga aun mayor bienestar.

El Gobierno Corporativo se ha venido desarrollando a través de diferentes vias siendo uno
de los principales promotores de este tema la Organizacién para la Cooperacién Econémica
y el Desarrollo, permitiendo que se establezcan pilares fundamentales en derechos y deberes
de los accionistas, tratamiento igualitario y transparencia de la informacién. (OCDE,

Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE, 2004)

Composicién del Gobierno Corporativo en Empresas familiares
Asamblea general de accionistas

La Asamblea de Accionistas constituye el miximo ente social de las sociedades, las
Asambleas de accionistas pueden acordar, ratificar cada uno de los actos que alli se realicen;
las funciones cumplidas por la persona que este 6rgano designe, o por administrador o por
el Consejo de Administracién Mantener separadas y diferenciadas los bienes y

propiedades con los bienes y propiedades de los duefios.

Funciones

Revisar, cada seis meses el ejercicio financiero y operativo de la empresa, planes y

presupuestos de los siguientes afios.

Designar sucesores y herederos de la compaiiia.
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Tener los titulos que acrediten quienes son los propietarios de las acciones para
evitar inconvenientes en procesos de sucesién y herencias.

Contar con profesionales acordes a la funcién que desempefian, con roles bien

definidos en cuanto a sus funciones y responsabilidades.

Dar un trato equitativo a los accionistas e inversionistas

Junta Directiva

Se recomienda que la Junta Directiva no sea muy grande pueden ser tres o cinco miembros.
Es importante tener la programacién de cada una de las reuniones de la Junta Directiva de
acuerdo con una agenda, de tal forma que todos sus miembros puedan cumplir con Ila
asistencia a las sesiones, Las reuniones de la Junta Directiva deben ser por lo menos cuatro

veces al afio.

Funciones

Se sugiere que los miembros de la Junta Directiva cuenten por anticipado con la
informacién Asi, existe la posibilidad de Hegar a la cita con ideas y soluciones.
También se recomienda que las sesiones de la Junta Directiva no sean tan cortas
(como para no poder comentar adecuadamente las ideas de sus miembros) ni tan
largas (que lleguen a ser redundantes). Por lo regular, cuatro horas puede ser tiempo
suficiente.

Una Junta Directiva debe ser elegida, con representantes de diversas disciplinas, que
puedan cubrir 4reas donde no somos expertos y en las que requerimos de apoyo.

Es importante remunerar a la Junta Directiva, porque sus miembros le dedican parte
de su tiempo a esta tarea. Esta remuneracién puede ser proporcional al tamafio de la

empresa.
Comité de Auditoria

Este comité debera estar conformado al menos por tres (3) miembros que son nombrados
por la Junta Directiva; los miembros deben ser independientes de la Junta Directiva, esta
aprobara el Reglamento de funcionamiento del Comité, dentro del cual se establecera los
eventos en los cuales el Comité decidird citar a funcionarios de la compaiifa, al Revisor

Fiscal o al Auditor Interno, o a personal externo para revisar temas de su competencia.


http://www.auditool.org/blog/control-interno/358-implementacion-del-gobierno-corporativo
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Funciones

Aprobar los diferentes, procesos y métodos necesarios para el buen
funcionamiento del SCI (Sistema de Control Interno).

Determinar qué responsabilidad, atribucién y limites se le asignan a los diferentes
cargos y a las diferentes areas respecto de la administracién del SCI.

Verificar que los responsables de cada una de las 4reas suministren
oportunamente la informacién requerida por los diferentes érganos de control.
Revisar y evaluar criterios utilizaron en la preparacién de los diferentes estados
financieros;

Revisar analizar y discutir los estados financieros auditados incluyendo las
acciones relevantes para elaborar un informe adecuado y someterlo a
consideracién de la Junta Directiva.

Evaluar e implementar procedimientos programas vy controles para prevenir,
detectar adecuadamente riesgos de fraude y malas conductas.

Revisar oportunamente las diferentes funciones y actividades de la auditoria
interna o departamento que realice estas actividades, con el fin de determinar su

independencia y objetividad en relacién con las actividades que audita.

Administradores de la Sociedad

Para acceder a los cargos de administradores de la empresa se deberd realizar mediante un

proceso de seleccién que debe garantizar imparcialidad

Funciones

Los Delegados por la alta direcciéon

Sistema de Control Interno

El control interno de las compaﬁias los clasificamos en control interno administrativo y

COIltI‘OI nterno contable

Control Interno Administrativo:

El Control Interno administrativo incluye un plan de organizaciéon y  diferentes

procedimientos, en donde se tiene en cuenta un conjunto de normas, métodos y
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procedimientos relacionados con el proceso de toma de decisiones conducentes a la

autorizacién de transacciones por la gerencia.

Estas autorizaciones estin relacionadas con la responsabilidad del logro de la eficiencia

operativa, el acatamiento de politicas administrativas y los objetivos de la organizacién.
Control interno contable:

[La contabilidad debe ofrecer una informacién financiera correcta y oportuna, lo cual la

convierte en un elemento fundamental y necesario para la direccién y gestion administrativa.

Los procesos de autorizacién y registro ejercen un efecto complementario y efectivo sobre,
los activos, pasivos, ingresos, costos y gastos; los registros controlan las operaciones vy

transacciones dentro de una estructura formal de cuentas.

Todo lo anterior con formatos o comprobantes previamente disefiados que permitan el ﬂujo
de registro y aprobacién, seguido por un adecuado procedimiento de archivo, para facilitar el

rastreo de las transacciones, como elemento de comprobacién u obtencién de evidencia.
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Comparativo de Gobierno Corporativo vs Empresas Familiares (Empresa Real)

Precisamente los miembros fundadores de empresas familiares han adoptado soluciones a
las debilidades de administraciéon que han enfrentado y con el tiempo han entendido que es
necesario '"el profesionalismo de sus administradores o del fortalecimiento de sus Juntas
Directivas y del desarrollo de Consejos y Protocolos de Familia, ademas de la separacién de
las decisiones familiares de las empresariales.

Reseria Historica

Se revisara la empresa de familia, Textiles UNO X UNO; esta compafiia nace a mediados
del afio 1992 como resultado de una reunién familiar en donde el Sr Jose Stroh le
comunico a los hijos las dificultades por las que pasaba el sector textil en las 4reas de
vestuario y moda, y la compaiifa donde era socio estaba atravesando dificultades financieras

por las siguientes razones:

e Disminucién de las ventas

® Incremento de los costos de produccion

e Carga laboral alta

® Maquinaria obsoleta para las necesidades actuales
® Incremento de las importaciones de china

e Contrabando disparado

Razén estd por la que los socios decidieron liquidar la compaififa cancelando deudas y
dejando a paz y salvo la compaiifa; los activos fijos fueron entregados a los socios, a don
José Stroh una de las bodegas y dos miquinas que no las utilizaban, decidieron actuar

tomando las siguientes acciones:

e La empresa innova en la fabricacion del hilo con el que se hacian las telas

adquiriendo la planta de Technihilos,

e Elaboracién de las telas y evitando importar o comprar en el mercado interno

e Uso como estrategia enviar a ejecutivos de investigacién y desarrollo directamente de
china para contactar a los fabricantes,

e FElaboracién de los disefios desde Colombia marcando una diferencia con sus

competidores directos.
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La segunda generacién inicia su administracién en 2005 Jonathan Stroh es nombrado como

gerente, hijo del fundador y con un vasto conocimiento en el mercado textilero.

El nuevo Gerente en la junta anual de socios del afio 2007 de Textiles UNO X UNO,

propone la siguiente estrategia:

® Llegar en forma directa al cliente, adquiriendo el Almacencito que por una crisis
financiera esta en concordato y somete a consideracién, la compra de estos
establecimientos la cual fue aprobada por unanimidad unidad de negocio como es

la comercializacién de los diferentes productos,

En el afio 2009 les informa que el mercado del calzado y en general esta industria est4
cambiando por lo que decide asistir a ferias de este tipo a BEuropa y observa que esa es la
tendencia, por lo que decide incursionar en esta unidad de negocio a partir del afio 2010

con una fuerza de ventas diferente.

Nacimiento de Gobierno corporativo

Gracias a la adopcién del gobierno corporativo las empresas pueden notar su crecimiento,
porque al tener directrices claras con una correcta administracién se podran ver los frutos
reflejados en crecimiento en el mercado, por ello en el afio 2011 el gerente somete a
consideracién la necesidad de crear un protocolo de familia debido a que él es la tnica

persona que toma decisiones la cual no fue aprobada.

A finales del afio 2012 en reunién extraordinaria con los socios somete a consideracion
crear una junta directiva sin incluir a ningtin familiar, estudian la posibilidad de contar con
personas con conocimientos fuertes en comercio, finanzas, mercadeo y en este tipo de
negocios, aclarando que contando con estas personas preparadas y bien remuneradas, los

resultados se van a ver a mediano plazo.

Como la mayoria de la familia vive en el exterior hay estuvieron de acuerdo y contrataron
una firma especializada y con el coach que tiene el gerente encontraron las personas acordes;
cosa distinta en Creativos SAS, la administracién estas tnica y exclusivamente en la Familia,

la tinica persona ajena a este roll es el Gerente.

En el afio 2013 en el primer trimestre organizaron grupos de trabajo con las diferentes areas

en especial con la comercial y recomendaron que a cada unidad de negocio le asignaran un
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gerente y ademas sugirieron ver la posibilidad de incursionar en la venta de tapetes y cojines
como unidad de negocio nueva, lo que llevo a su crecimiento, las ventas se incrementaron en

un 18% en ventas y 8% en utilidad, en el afio 2014.

Se dieron cuenta que gracias a un buen Gobierno corporativo se reorganizo la empresa
tomando el riesgo de delegar la administracién en terceros bajo el auspicio de un miembro
de familia sino que ademas adoptaron nuevas lineas de negocio lo que llevo a un crecimiento
en ventas un 34% con utilidad 5%. Hoy la empresa se encuentra ubicada en los primeros
lugares en el mercado textilero nacional y pretende ensanchar su presencia a nivel

centroamericano y suramericano.

Protocolo de Familia
Asamblea General

La Asamblea General de Accionistas de Textiles uno x uno est4 conformada por Sociedad
extranjera con el 87.5% cuyos socios son la Familia Stroh empresa radicada en Miami y
Majoni S.A.S sociedad con el 17.5 % propiedad de la Madre y los 3 Hijos del Fundador
Jose Stroh, Persona natural 2% para el 2015 vendié su participacién a la familia Traffor

Group S.A.S 2% propiedad del Gerente de la Compaiiia, Persona Natural 1% Familiar
Junta Directiva

No es frecuente que empresas de familia acepten en la junta directiva personas extrafias a su
vinculo sanguineo, sus integrantes no siempre tienen la capacitacidn y experiencia Optima
para desarrollar el roll asignado, Textiles Uno x Uno acepto que fueran personas totalmente
externas que conocieran el sector, el requisito indispensable era tener alto conocimiento en
finanzas, mercadeo, controles internos y ademas que tuvieran remuneracién acorde a para
esta labor, pero que no fuera superior a 3 personas, esta junta directiva se formalizo a
mediados del afio 2013, era un riesgo que se debia tomar para impulsar el crecimiento de la

compaﬁia.

Requisitos para pertenecer a la Junta Directiva,

» No tener afinidad consanguinea ni laboral con la compaiiia,
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» No tener vinculo de negocios o sociedades con miembros de la familia, u otra clase
de relaciones,
> No pertenecer a Juntas directivas de la competencia o ser trabajado de ellas,

» Que efectuaran reuniones minimo cada tres meses,

La primera asamblea de Junta directiva se realizé a finales de Octubre de 2013, creando
diferentes comités asignando tareas para cada uno de ellos, el Comité Financiero, Comité

Comercial, comité de auditoria y Comité Gerencial.

Comité Financiero

Liderado por uno de ellos experto en finanzas, y fue conformado por el Director Contable,
Cartera y Tesoreria la primera tarea fue elaborar un presupuesto de gastos e ingresos,
teniendo en cuenta el mas minimo detalle. Gracias a esta labor los gastos en el afio 2014
disminuyeron considerablemente a pesar de tener mas empleados y mayor nivel de ventas. El
director financiero organizo el sistema bancario logrando disminuir el gasto bancario e
intereses financieros en un 10% al afio anterior debido a las nuevas negociaciones y mejores

tasas.
Comité Comercial

Fue liderado por un integrante de la junta experto en mercadeo sugirié que cada unidad de
negocios fuera manejada por un Gerente, con objetivos medibles y reportes trimestrales las
ventas en el afio 2014 se incrementaron en un 34%; y a junio vamos creciendo don respecto

al afio anterior en un 15%
Comité de auditoria

A la fecha no ha sido aprobada la contratacién de la persona ya sea nterna o externa por

parte de los socios.
Comité Gerencial

Este comité compuesto por los tres miembros de la Junta directivo mas el Gerente General;

quienes toman o aprueban las decisiones mas importantes en asamblea.

La Junta Directiva tiene la potestad de reunirse en forma extraordinaria cuando se requiera;

en una de ellas verificando el mercado y su competencia directa se entera que una de las
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compaiifas mis grandes de fabricacién de tela para muebles de oficina estd cerrando por
liquidacién, estudian la posibilidad de fabricar estos productos, adquirir algunas maquinas, y
contratar empleados. La propuesta es aceptada se reactivaron la de fabricacién de telas e
hilos esto Ilevo al crecimiento en ventas por este rubro en apenas dos meses alcanza el 4 %

del total de la venta.

A pesar de delegar la administracién en terceros, los fundadores pueden ver el crecimiento
tanto en lineas de negocios como en ventas de su compaiifa; viéndose beneficiados no solo
econbémicamente sino en posicionamiento en el mercado de su compafiia, delegaron en

personal experto el gobierno corporativo.

Normas Generales del Gobierno Corporativo.

Para un buen desarrollo del Gobierno corporativo deberan consultarse los principios y
regulaciones que se enuncian a continuacion:

I. Las relaciones entre los accionistas buscaran generar y conservar la confianza y el
respeto mutuo frente a los derechos individuales como miembros de la familia,
accionistas e individuos. En desarrollo de estos valores, el disentimiento, la sana
discusion, y las diferencias de opinién seran respetados y aceptados entre los accionistas;

2. La unién familiar serd siempre un propdsito esencial para los accionistas vy
administradores, evitando siempre exponer y ventilar los conflictos y disentimientos
surgidos con ocasién de sus relaciones comerciales y/o personales frente a otros
accionistas no familiares o frente a empleados. Las discrepancias familiares se ventilaran
tnicamente al interior del respectivo niicleo familiar;

3. Los miembros del ndcleo familiar tienen un compromiso que se traduce en el interés
que deben profesar por la preservacién de la empresa familiar, para lo cual deberin
capacitarse, inculcar a las nuevas generaciones este compromiso y conservar un
comportamiento que procure el cumplimiento de éste propésito;

4. En todos los casos primaran los intereses colectivos de la empresa familiar sobre los
intereses individuales de alguno o algunos de sus accionistas. Las decisiones siempre
buscaran respetar la voluntad de la mayoria con sujecién a los estatutos de la sociedad;
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La generacién o generaciones que conserven el control sobre la empresa familiar velaran
por brindar a las generaciones que a futuro ejercerin este control, una adecuada
capacitacién en cuanto a conocimiento del negocio familiar y la oportunidad de
integrarse activamente al negocio, si asi lo desean, siempre que cumplan con los
requisitos exigidos para este efecto;

Todas las actividades que se adelanten en desarrollo del objeto social, tendrin como
finalidad la proteccién del "Patrimonio de la Familia", los valores y los principios
adoptados por la familia;

Los accionistas se comprometen a diferenciar sus roles como accionistas activos y/o
pasivos, separandolos de las relaciones estrictamente familiares. En este sentido, se
comprometen a no involucrar aspectos personales o familiares en su actuacién como
accionistas, miembros de los érganos de direccién y/o como empleados;

Los accionistas se comprometen a no hacer uso de circunstancias del pasado o actuales
y/ o de argumentos de indole familiar para analizar, discutir, decidir o dirimir asuntos
de carActer empresarial;

Las actuaciones de los accionistas como empleados de la sociedad, deberan ser acordes a
su posicién y rango correspondiente al organigrama jerarquico de la empresa, sin acudir
a diferenciaciones por su calidad de accionista creando mapas intimos dentro de la
organizacién, el cual debe ser ejercido sélo en reuniones o Asambleas de Accionistas;

Los accionistas vinculados laboralmente, deberan responder como cualquier empleado por

las tareas encomendadas, resultados esperados y/ o metas establecidas dentro de los

manuales de funciones a cada cargo ejercido, manteniendo la subordinacién indicada en la

estructura jerarquica de la empresa.
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Conclusiones

Ventajas

En crecimiento y desarrollo, el fundador siente la responsabilidad con su familia y
miembros que han aportado para el crecimiento de la compaiiia y por ello posee un gran
compromiso, por las familias que de ella dependen.

Know how, por lo general las empresas familiares posen el secreto empresarial del que
dependen, para hacer la diferencia con otras industrias, por lo general pasan de generacién
en generacién porque el hijo explota las oportunidades que ha descubierto su padre.

(BRAIDOT, 1997)

La familia dedica su trabajo, tiempo, esfuerzo, sacrifica el tiempo necesario para alcanzar las
metas propuestas.

Los integrantes de la familia planean, para evitar riesgos de fracaso y son mas eficientes con
los recursos que tienen a su alcance para optimizar todas las herramientas con que cuenta.

Trasciende en las generaciones el trabajo del fundador, ya que con su propio esfuerzo fue
capaz de crear un legado para su familia, por lo general lleva en su razén social el apellido a

parte de su nombre. (DODERO, 2012)

Estabilidad laboral de los empleados, por lo general los jefes de 4rea llevan muchos afios y
son expertos en las operaciones de su departamento lo que conlleva a mayor compromiso.

El patrimonio familiar estid en juego por ello invierten todos sus esfuerzos para lograr el
éxito.

e crean lazos mas fuertes con clientes ya que son su fuente de ingresos y colaboraran con su
S | fuert lientes ya q fuente de ing y colab
permanencia en el mercado.

Los trabajadores harin sus funciones con mayor compromiso y responsabilidad, dada la
estabilidad que brinda la compaiiia al personal que maneja los procesos productivos y el
producto final sera de 6ptima calidad con bajos desperdicios en materias primas.
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Después de la adopcién de gobierno Corporativo en la compafifa experimentd crecimiento
en las utilidades, distinguiéndose claramente funciones y responsabilidades de los
administradores.

Desventajas

os directores de familia siempre realizarin las mismas funciones esarrollaran los
Los direct de famil p | | fi y d 1 |
procesos idénticos, negandose la posibilidad de trasformaciones y avances de mercado.

La tecnologia puede ser insipida ya que se usan las maquinas viejas. Se retisa a abandonar las
estrategias usadas en el proceso productivo.

No avanza con el entorno, esta sujeto al marketing familiar no del mercado.

Los cambios generacionales traeran conflictos al interior de la organizacién, ya que por lo
general se presenta confusién en el liderazgo.

Los conflictos familiares se irradian en el interior de la organizacién y estd directamente
relacionado con la productividad empresarial.

Cada Generacién resolvera los inconvenientes de distintas maneras lo que podria cambiar las
politicas empresariales.

El endeudamiento empresarial compromete por lo general el patrimonio familiar.
No siempre existe el compromiso generacional para continuar con el legado de su fundador.
En siguientes generaciones es dificil lograr el equilibrio de poderes en la administracién.

Se debe realizar un estudio a conciencia donde se midan alternativas para la mejor eleccién
de quien continuara con el legado y el reto para que no se extinga la empresa familiar.

(AMAT, 2000)
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ANEXO 1

Marco Normativo General

23

Constituciéon Politica Nacional

/1991

Articulo 13 Libertad e igualdad

Articulo 58 Propiedad privada

Articulo 60 Acceso a la propiedad

Articulo 61 Proteccién a propiedad intelectual
Articulo 333 Actividad econémica libre

Cédigo De Comercio

Articulo 197: Porcentaje para la toma de decisiones
Articulo 437: Aceptacién del cargo

Articulo. 435: Convocacién

Articulo 437: Reuniones de Junta

Articulo 123: Aumento de aportes

Articulo 150: distribucién de utilidades

Articulo 161: Reforma en sociedades

Articulo 184: representaciones

Articulo 184: Derecho al voto

Ley 964/ 2005

Emisores de valores

La Circular Externa 056

Superfinanciera : para empresas emisoras de Valores

Decreto 1925/ 2009

Conflicto de interés y competencia

La Ley 275/2001 Adoptar de practicas de gobierno
corporativo

La Ley 275 /2001 Desconcentracién accionaria

Resolucién 72 /2002 Trato equitativo de accionistas

Resolucién 157 /2002

Derechos de los accionistas.

Ley 222 /1995

legisla sobre deberes y

responsabilidades de los administradores

Ley 550/ 1999 ( Ley De

Reestructuracién)

Prelacién de créditos



http://www.confecamaras.org.co/phocadownload/GobiernoCorporativo/decreto1925de2009.pdf
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Ley 43 De 1990

Practica de la Revisoria Fiscal

Resolucién

Diciembre/2001:

0932

Referente a la informacién

Resolucién 275 /2001,

Responsabilidad de las juntas directivas
Responsables de efectuar el control interno.
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ANEXO 2
Marco Normativo Control Interno

ELEMENTO NORMA ARTiCULD
Constitucion Poltica de 1891 208, 269
Lay B7 da 1983 1
F:(;::L' Resolucitn 048 de febrerc 4 de 2004, 1
Contaduria Geanaral da la Nacign
Constitucion Politica de 1881 208
Principios del Loy 87 ce 1983, 1
Sisterna da Control Lay 80 de 1993 23, 24, 25, 26
o Ley 480 de 1998 3.4
Diractiva Presidancial N° 02 da 1984 Todo

Fu ndamean tos

Constitucion Politica 1981

1,208,268, 287,288

Objetivos Constitucion Politica 18981 2,365,366
Lay BY da 1383 2
Acuardos, Constitucion Politica 189891 1,5,11,13,15,16,

Compromisos o
protocolos éticos

18,19,28,83,127

Leny 180 de 1885 18 a 31,66

Decrato Ley 16567 da 15588 3d al 41

Leny 734 da 2002 24

Decrato 1227 da 2006 75 Numeral 754

Decrato 3622 da 2006 7

Constitucion Politica 1881 6,.25,26,209 38,
38,42 43,48,
5.3,54,56,122,

123,124,125, 126,128.

Desarrollo
dal Talento Humano

Leny 180 de 1885 1.7.8.10,11,13,
14,15,16,64 66
Leny B7 da 18983 4
Leny i3 de 18998 24 58,8182
Leny 4BE de 18958 30,31,32
Leny 617 da 2000 20,22 27,28,
71,7277 82 84
Leny 734 da 2002 Todo
Decrato 0272 Todo
Decrato 16567 de 1998 7.04,20
Leny 808 da 2004 Todo
Decrato 760 da 2005, 714,20
Decrato 3622 da 2005. Todo
Decrato 770 dea 2006 Todo
Decrato 786 da 2006 Todo

Decrato 2772 da 2006

Todo

30
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ELEMENTO NORMA ARTiCULO
Decreto 2638 da 2005 Todo
et Tg';ﬁ;rﬂl:fmnu Decreto 1227 de 2005, Titulo ILIVAVVLVI
Decreto 682 da 2001 Todo
Resolucidon 415 da 2003 Todo
Dirmmctiva Presidencial 01 de 1887. Todo
Dirmctiva Prasidencial N® 10 da 2002 Todo
Dacrato 180 da 2003 Todo
. . g Diractiva Prasidancial N® 02 de 19584 Todo
clo g Klacam Diractiva Presidencial N° 04 da 2002 Todo
Directiva Presidancia N 10 da 2002 T
Ley 808 da 2004 Titule Wil

Ley 1010 da 2006

Deacreto 2538 da 2005

Planes v Programas

Constitucion Politica Colombiana da 18981

B0,106,208,338 a 355

Ley 87 da 1883

4

Ley 152 da 1954

2a7 13a 17,18,

20,21,22.25, a 28,31

a3, 36 a4, 44

45 46,48 50

Ley 488 da 1888

16,17,21.106,107

Decrato 111 de 1996

4316 17,18,.20,.21 36,

A7 38394151 52 53

Deacreto 2145 de 1888 12
Deacrato 1353 de 2000 18
Flan Macional v Tarritorial de Desarrollo

Diractiva Presidancial W' 01 de 1887 Todo

Deacrato B41 de 1990

2.5,7,.22,26,28.32,.34

Modalo de Operacion

Constiiucion Politica Colombiana da 1881 1M3al12l
173,174 178.
188200202,
208,208 .2 16,
235 237 241,
249, 256 265,
282,288 305,
311 315,354

Ley B7 da 1883 4

Lay 715 da 2001 Bag, 27,
42 a 45 73,

747576

Lay B72 da 2003 Todo

Decreto 1537 da 2001 1,2

Dirmctiva Presidencial N* 01 de 1987 Todo

Resolucion 048 da 2004 Contaduna Genaral Todo

de la Nacion

NTCGP 10002004 Toda

Deacrato 4110 da 2004 Todo

Deacrato 3622 de 2005 7

31
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ELEMENTO NORMA ARTICULO
Constitucion Politica Colombiana de 1881 113a 118, 138,
1680, 171,176,
188.188,.200,
201, 202 208,
234, 236, 239
249, 264, 268
217,282 286
287, 306, 314,
Estructura J20.322. 328 |
Organizacicnal | Loy 87 de 1883 4
| Loy 136 de 1904 1a5. 8
| Loy 4R0 da 1908 1.49 50, .51
had, b6, 57, B4
abl 70,a73 B2
a B5, BE, BY,
81,87, 101
Directiva Presidencial N* 01 de 1887 Todo
| Decmto 1537 de 2001 [}
Contexto | Loy B de 1803 4
Estratégico Resolucion 048 de 2004 Contaduria Ganaral Todo
da la Macion
Decrato 1537 de 2001 4
Identificacion de Ley 87 de 1833 4
Riasgos Resolucidn 048 da 2004 Contaduria Genaral Todo
da la Macion
Valoracion Decrato 1537 de 2001 Todo
de Riesgos Lay B7 da 1883 Todo
Resolucion 048 de 2004 Contaduria Ganaral 4
Bolitica da da la Macion
Administracion de Lay £489 da 1998 17
Riesgos Directiva Presidencial 08 da 1988
Decrato 2145 de 1899
Politicas de Sy ¥ 5 B 4
Oparacion
Ley B7 da 1883 1.4
Lay 489 de 1898 8a13,.18
Procadimiantos Resolucion 048 de 2004 Contaduria Ganaral Todo
da la Macion
Lay 872 de 2003 Todo
Decrato 2145 de 1299
Controlas Resolucion D48 da 2004 Contaduria Ganaral Todo
da la Macion
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ELEMENTO NORMA ARTICULO
| Loy 100 dp 1006 11. 48
Indicad cras |_Resolucion 048 de 2004 Contaduria General Todo
da la Macion
Lay B7 da 1883 4
Manual de Ley 180 da 1985
procadimian tos Decreto 2539 da 2001
[oparacion) Codigo Contencioso Administrativo
RHesolucion D48 de 2004 Contaduna Genaral Todo
de la Macion
| Ley 87 de 1903
Ley 180 da 1985 12 40, 51,56
a 61657778
Intformacion Lay 584 da 2000
primaria Constitucidn Politica de 1981, 15.20,23
Ley 134 da 1984 788
Lay 152 de 1884 Todo
Constiucion Politica da 1881, 20
Informacion | Ley 87 de 1933 1.3
secundaria 03 Todo
Ley 584 da 2000
Lay 908 da 2004
Actos administrativos expedidos por la entidad
Lay B7 da 1883 3.4
Lay 180 da 18985 48,48 53
Ley 288 da 1956 7
Ley 488 da 1988 3637
| Loy 715 da 2001 A2, 66, 93
| Decrato 2145 da 198946 1221
Dimctiva Presdancial 12 de 2002 Asunto Lucha Todo
contra la Corrupcion NORMA
Sistermas de Ley 584 de 2000
Informacion Documents Conpas 3072 da 2004
Ley 808 da 2004
Dimctiva presidencial 02 de 2000 Todoy
En la contmtacion estatal.
Constitucion Politica 234 3389
| Decrato 111 de 18696 89,68
| Docroto 847 da 1800 RH 722 MIE 3234 |
Decreto 1363 de 2000 18
Deacrato 4110 da 2000 Todo
Comunicacitn Constitucion Politica Colombiana da 1881 1620
Organizacional Resolucicn 048 da 2004 Contaduna Geanaral Todo
da la Macitn
Comunicacidn Constitucion Politica Colombiana da 1881 1520, 2374,

Informativa

FH 268270,
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ELEMENTO NORMA ARTICULO
272274 FFT R4
| ey 42 de 1583 Aadl 45
Lay B0 de 18983 56
Lay 734 da 2002 3
) ) Ley 488 da 19588 2223 33, 34
Lomunicacion Directiva Presidencial N° 12 de 2002 Todo
Informativa Resolucién Oménica 0544 de 2003 Contraloria Todo
geneml de la Repiblica
Rasolucion 048 da 2004 Contaduria Ganaral Todo
| de la Repdblica
: | Loy 87 de 1893 4
- D"":::;:f'ﬁn Lay 190 da 1995 76
Directiva Presidencial 01 da 1987 Todo
Autoevaluacion dal Eﬂgﬂ 11.;359; 1599
Control
Lay B7 da 1883 a4
Autocavaluacion L'ﬂc_lﬂ Lo - —
da Geaatidn jﬂiﬂluﬂﬁu_ﬂgﬂ_dﬂjmﬂ_l:ﬂﬂnﬂu.mﬂ.uﬂﬂj 14
Decreto 1537 de 2001 3
Ley B7 da 1883 3489
Ley 42 da 1983 8,18
Ewvaluacion dal Rasolucion 048 de 2004 Contaduna General da 13a17
Sistema de Control la Macion
Internoc Decreto 2145 da 1998
Decrato 1826 da 1594
Decreto 1537 da 2004 Todo
Mormas de auditoria interna generalments ]
acaptadas
Ley B7 da 18983
Plan da Rasolucion 048 de 2004 Contaduria Ganaral 13141617
Mejoramiento dae la Nacion
Ins tituc ional Resolucidn Orgénica 05544 de 2003 Contralona Todo
General da la Republica
Ley B7 da 18983 ]
Planes da Rasolucion 048 da 2004 Contaduria Ganaral 13,14,16,17
Mejoramiento de la Nacion
Funcional Resolucidn Oménica 05544 da 2003 Contralorna Todo
General do la Repablica
Ley B7 de 1983 i
Planes da Rasolucion 048 da 2004 Contaduria Ganaral Todo
Mejoramiento dae la Nacion
Individual Resolucidn Orgénica 05544 de 2003 Contralona Todo

General de la Repablica

Fuente: Manual Tecnico del Modelo Estandar de Control Interno



