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RESUMEN

En el contexto empresarial colombiano, las micro, pequefias y medianas empresas
(mipymes), que constituyen la mayoria de las empresas, enfrentan una notable fragilidad en
su supervivencia a largo plazo. Este estudio busca proponer un modelo de gobierno
corporativo adaptado a estas realidades, explorando los desafios y motivaciones internas que
impulsan cambios en este tipo de organizaciones. Mediante entrevistas y la realizacion de un
grupo focal con gerentes de cinco mipymes, se observa una diversidad marcada en las
estructuras organizativas, metas y desafios en la toma de decisiones. Estos hallazgos resaltan
la necesidad de un enfoque mas estructurado para abordar de manera asertiva los retos a los
que se enfrentan dia a dia las organizaciones. Estos resultados resaltan que las definiciones
tradicionales de gobierno corporativo no se ajustan a las particularidades de las mipymes en
Colombia debido a la variabilidad en sus estructuras organizacionales. Se propone la
implementacién de un gobierno corporativo adaptado como una recomendacion estratégica,
proporcionando un marco sélido para afrontar desafios y facilitar la toma de decisiones
informadas y conscientes. Esta propuesta se presenta como una alternativa para fomentar la

sostenibilidad y el desarrollo organizacional en el &mbito de las mipymes colombianas.

Palabras clave: gobierno corporativo; mipymes; estrategia; sostenibilidad; estructura

organizativa.

ABSTRACT

In the Colombian business context, micro, small and medium enterprises (MSMES),
which constitute most of the companies, face notable fragility in their long-term survival.
This study seeks to propose a corporate governance model adapted to these realities,
exploring the challenges and internal motivations that drive changes in this type of
organizations. Through interviews and conducting a focus group with managers of five
MSMEs, a marked diversity is observed in organizational structures, goals, and challenges

in decision-making. These findings highlight the need for a more structured approach to



assertively address the challenges that organizations face every day. These results highlight
that traditional definitions of corporate governance do not adjust to the particularities of
MSMEs in Colombia, due to the variability in their organizational structures. The
implementation of an adapted corporate governance is proposed as a strategic
recommendation, providing a solid framework to face challenges and facilitate informed and
conscious decision-making. This proposal is presented as an alternative to promote

sustainability and organizational development in the field of Colombian MSMEs.

Keywords: corporate governance; MSMEs; strategy; sustainability; organizational structure.



INTRODUCCION

Las mipymes representan un pilar fundamental en la economia global, conformando
el 90% de las empresas a nivel mundial, generando entre el 60% y el 70% del empleo y
contribuyendo con el 50% del PIB (Naciones Unidas, 2023). Esta amplia participacion
empresarial evidencia su vital importancia en el desarrollo econdmico de los paises y la

subsistencia de una significativa fraccion de la poblacion.

En América Latina y el Caribe, las mipymes abarcan ain un mayor porcentaje de
participacion, constituyendo el 99,5% de las empresas y generando el 60% del empleo
productivo formal en la region. Sin embargo, a pesar de su amplia presencia, estas empresas
enfrentan desafios considerables, como la baja productividad en comparacion con las grandes
corporaciones (OCDE, 2019).

En Colombia, las mipymes representan un 99,5% del total de empresas, generando
aproximadamente el 65% del empleo y contribuyendo con el 35% del PIB del pais. Se destaca
que, para marzo de este afio, Colombia registrd 1.854.086 empresas activas, de las cuales
las microempresas representaron el 95,3%, las pequefias empresas representaron el 3,5% y

las medianas empresas representaron el 0,9% (Escobar, 2023).

No obstante, la tasa de supervivencia de las microempresas a 5 afios es tan solo del
33,4%, mientras que la de empresas pequefias es del 60,9%, la de medianas del 73,7% vy la
de grandes del 85,7% (Confecamaras, 2023). Ello enfatiza aun mas la necesidad imperiosa
de implementar medidas efectivas que fortalezcan la sostenibilidad y competitividad de las

mipymes en Colombia.

Una de esas medidas, consideramos, puede ser la implementacion de un modelo de
gobierno corporativo en la cultura organizacional de las mipymes que se adapte a las
necesidades de cada organizacion y permita facilitar aquella sinergia con los agentes internos

y externos de manera que pueda explotar adecuadamente su objeto social.

Tradicionalmente, el gobierno corporativo se ha entendido como aquel conjunto de

normativas, procedimientos y principios que permiten una relacién armonica entre los



organos de direccidn, la administracion, los accionistas (propietarios) y los grupos de interés

en una empresa (Deloitte, 2023).

Sin embargo, nos encontramos con que dicha definicion tradicional no puede
adecuarse a la realidad y naturaleza misma de las mipymes en nuestro pais, donde cada una
de estas tiene una situacién particular y deben afrontar retos constantes como el
desabastecimiento y encarecimiento de materias primas, falta de progresividad en algunos
impuestos, acceso limitado al financiamiento y la no incursién en el comercio internacional
(Pérez, 2022).

Por lo anterior, se plantea que la implementacion de un gobierno corporativo que
pueda adecuarse a las necesidades de cada organizacion (considerada MIPYME) podria ser
una ayuda lo suficientemente sélida y relevante en permitir y fomentar la sostenibilidad en
este tipo de empresas.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El modelo de gobierno en una compafiia estd estrechamente ligado a su tamafio y
evolucion. En el caso de las pequefias empresas, es comun que el accionista, consejero y
director sean la misma persona, debido a la escala y simplicidad de la operacion. Sin
embargo, a medida que la organizacion crece y se expande, la estructura de gobierno tiende
a transformarse para dar cabida a un mayor nimero de miembros y roles especializados. Es
importante destacar que todas las empresas, independientemente de su tamario, poseen un
modelo de gobierno que regula la toma de decisiones y el control interno. Sin embargo, en
muchas ocasiones, no se evalla si dicho modelo es el méas adecuado y beneficioso para la

organizacion (Aguifiaga, 2020).

Segun la Confederacion Colombiana de Camaras de Comercio (Confecamaras) a
través de un estudio realizado, la tasa de supervivencia de las empresas colombianas a 5 afios
es Unicamente del 33.5%, es decir, de las 296.896 unidades productivas creadas en 2017, solo

98.696 siguieron operando en 2022 (Confecamaras, 2023).

Por otra parte, segin la Asociacion Colombiana de Pequefias y Medianas Empresas
(Acopi) las mipymes representan mas del 99,5% de las empresas del pais, generando
aproximadamente el 65% del empleo y aportando el 35% al PIB (Aldana , 2023). Asimismo,
dicha Asociacion a través de su presidenta, Rosmery Quintero, indicé que las mipymes
presentan retos constantes como el desabastecimiento y encarecimiento de materias primas,
falta de progresividad en algunos impuestos, acceso limitado al financiamiento y la no

incursion en el comercio internacional, impidiendo que puedan ser sostenibles (Pérez, 2022).



JUSTIFICACION

En el contexto empresarial colombiano, las mipymes representan un 99,5% del total
de empresas, generando aproximadamente el 65% del empleo y contribuyendo con el 35%
del PIB del pais (Aldana , 2023). Segun la Confederacion Colombiana de Camaras de
Comercio, en el primer semestre de 2023 se crearon en nuestro pais un total de 164.435
empresas. En cuanto al tamafio de la empresa, medido por el valor de sus activos, el conjunto
de nuevas unidades productivas estd conformado por: (i) microempresas (99,7%), (ii)
pequefias (0,28%) y (iii) medianas (0,015%). Sin embargo, es preocupante observar que la
tasa de supervivencia a cinco afos de estas empresas es tan solo del 33,5%. Ello enfatiza ain
mas la necesidad imperiosa de implementar medidas efectivas que fortalezcan la

sostenibilidad y competitividad de las mipymes en Colombia (Confecamaras, 2023).

Existen factores internos y externos por los cuales las empresas fracasan. Los
primeros dan cuenta de recursos y capacidades estratégicas, entre ellos se destacan: las
capacidades organizativas, los activos tangibles e intangibles, la gestion financiera, los
recursos humanos, la operacién y la logistica; por su parte, los segundos, evidencian
constitutivas de instituciones formales e informales, como, por ejemplo: normatividad,
politicas econdmicas, caracteristicas de la industria 0 mercado y cultura (Franco & Urbano,
2010).

El presente trabajo se enfocara en realizar un estudio exploratorio con un enfoque
cualitativo para comprender el contexto especifico de las mipymes en Colombia con respecto
a la implementacion de précticas de gobierno corporativo. Esto se realiz6 a través de un
estudio exploratorio de enfoque cualitativo, cuyas técnicas de recoleccion de informacion
fueron entrevistas semiestructuradas y un grupo focal con gerentes de mipymes de distintos
sectores y regiones. Con ello, se busca obtener informacion valiosa sobre la percepcion,
obstaculos y practicas relevantes para la implementacion efectiva de gobierno corporativo en
estas empresas. Este estudio permitird identificar las necesidades especificas de cada

organizacion y ofrecer recomendaciones adaptadas a su contexto.
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OBJETIVOS

GENERAL

Proponer un modelo de gobierno corporativo para implementar en mipymes en Colombia.

ESPECIFICOS

Identificar los principales problemas y desafios que enfrentan las mipymes en Colombia en

torno a practicas de gobierno corporativo.

Reconocer las practicas de gobierno corporativo que implementan de manera formal o

informal las mipymes participantes del estudio.

Entender los obstaculos que impiden implementar o ejecutar practicas de gobierno

corporativo en las mipymes participantes del estudio.

11



MARCO CONCEPTUAL

GOBIERNO CORPORATIVO

El concepto de gobierno corporativo tiene su origen con Adam Smith en 1776 con

ocasion al planteamiento de las tensiones que se observan dentro de las empresas entre los

directores y los duefios de la propiedad. Desde entonces, ha venido dandose una especie de

evolucion conceptual que ha llevado a lo que actualmente -y de manera concertada- se

denominada corporate governance o gobierno corporativo, orientado al establecimiento de

responsabilidades de las empresas frente a los stakeholders (Murillo, Gonzalez-Campo, &

Garcia, 2019).

No obstante, dicho concepto se ha desarrollado pensando en las grandes

organizaciones y sus necesidades, dejando de lado las medianas, pequefias y microempresas.

Lo anterior se puede establecer conforme se observa en las siguientes definiciones y/o

conceptos emitidos por diferentes entidades y autores:

Tabla 1.

Definiciones de gobierno corporativo y su aplicacién en las mipymes

Referencia Definicién Palabras ¢Aplica ¢Por qué?
clave para
Mipymes?
(Dahya, El gobierno corporativo | Sistema; Sl La definicién es muy
McConnell, & | esel sistema mediante el | direccion; genérica, no
Travlos, 2000) | cual las compafifas son | control. especifica requisitos
dirigidas y controladas. que puedan excluir a
las mipymes. Lo
anterior refleja que el
gobierno corporativo
es relevante para las
empresas en general,
sin importar su
tamario.
(Deloitte, 2023) | El gobierno corporativo es | Normas; NO Esta definicién
aquel conjunto de | procedi- destaca la relacién
normativas, mientos; armonica entre
procedimientos y | 6érganos de organos de direccion,

12




principios que permiten | direccion; administracion,
una relacibn armonica | propietarios; accionistas y grupos
entre los 6rganos de | grupos. de interés. Las
direccion, la mipymes, al tener
administracion, los una estructura mas
accionistas (propietarios) y simple y quizé
los grupos de interés en una menos partes
empresa. interesadas, pueden
gestionar las
relaciones de
maneras mas directas
y menos formales.
(CAF, 2012) El Gobierno Corporativo es | Poderes; NO La definicion destaca
definido ampliamente | responsabi- la correcta
como la correcta | lidades; asignacion de
asignacion de poderes Yy | propietarios; poderes y
responsabilidades entre el | administra- responsabilidades
directorio, la | cion. entre la direccion, la
administracion 'y los administracion y los
propietarios de una propietarios. La
empresa. mayoria de mipymes
L tienen una estructura
Esta definicion reconoce L
) organizativa menos
gue el Gobierno )
) compleja, con menos
Corporativo no es solo un . . -
. sujetos intervinientes
conjunto de reglas L
en la direccion (en
externas. Se trata de una )
o . ocasiones, es una
disciplina empresarial . .
. misma persona quien
necesaria para mantener -
. asume distintos
una relacion estable vy
. roles) y menos
productiva  entre  los .
. . necesidad de una
participantes de cualquier . L
R asignacion formal de
organizacion.
poderes.
(Camara de | El examen del control de la | Control; NO La definicién asocia
Comercio  de | 9estion de una compaiiia | drganos el gobierno
) define la articulacion del | sociales. corporativo con el
Bogota , 2009) : :
Gobierno Corporativo de la examen del control
misma. En efecto, una de gestiony la
sociedad que mantiene un articulacion de la
adecuado control de Ia compafiia. La
gestion de los diferentes mayoria de mipymes
drganos sociales, tienen una gestion
normalmente refleja un centralizada y menos

13




sistema de  Gobierno
Corporativo que funciona
de manera organizada y
ordenada. Es precisamente
en el examen del control de
gestion en donde se revelan
las posibles inconsistencias
del conjunto de pesos y
contrapesos que sirven de
fundamento a la estructura
de gobierno de la
compafiia.

necesidad de
controles y
equilibrios formales

(Acosta, 2018) El gobierno corporativo | Poder; NO Si bien la definicion
consiste en el conjunto de | decisiones; destaca las relaciones
relaciones de poder que se | miembros de poder para
establecen  entre  los | de la garantizar una
miembros de una | organiza- distribucion “justa”,
organizacion con el fin de | cién. la mayoria de
garantizar que cada uno mipymes tienen
reciba lo justo. Se pretende estructuras mas
mejorar los aspectos que planas con relaciones
tienen que ver con el de poder menos
modelo de toma de formalizadas, lo que
decisiones, la composicion hace que este
del capital, los sistemas de enfogue sea menos
compensacion a los agentes aplicable en
y los sistemas de control o comparacion con
monitoreo. grandes.

(Carvajal & | EI Gobierno Corporativo | Detectar NO Si bien la definicion

Escobar, 2012) incrementa la | riesgos; destaca la
productividad del sector, | toma de contribucion del
ayuda a determinar los | decisiones; gobierno corporativo
riesgos a los que estad | confianza a la productividad y
expuesta una empresa, | externa; la gestidn de riesgos,
fortalece una | grupos de la mayoria de
administracion adecuada, | interés. mipymes pueden

disminuye los conflictos,
mejora la toma de
decisiones, reduce la
supervision del Estado,
contribuye a la estabilidad,
seguridad, confianza por
parte de inversionistas,

considerar que los
beneficios esperados
no justifican la
implementacion de
estructuras y

14




ahorradores y asegurados,

procesos mas

y define derechos vy complejos.
responsabilidades; ademas,
proporciona mecanismos
gue crean balances entre
cada dérgano, refiriéndose a
su gestion y control, lo cual
permite que las decisiones
tomadas vayan de acuerdo
con el beneficio de Ia
empresa y sus grupos de
interés.

(CEPAL, 2023) | El gobierno corporativo se | Normas; NO Si bien esta
refiere al sistema de | practicas; definicion aborda
normas, practicas  y | procesos; aspectos importantes
procesos mediante los | 6rganos de €Omo normas,
cuales se dirige y gestiona | direccién; practicas y equilibrio
una empresa. Cubre las | propietarios. de poder, son
relaciones entre la conceptos que
direccion de una empresa, abarcan estructuras
su consejo de empresariales mucho
administracion, los mas grandes y
accionistas y otras partes organizados, donde
interesadas. Proporciona el se demarcan
logro de la estrategia de la relaciones
empresa en un marco de jerarquicas y
transparencia, practicas muy
responsabilidad y equidad. complejas. Esto,
Ayuda a establecer un difiere de la mayoria
equilibrio de poder vy de mipymes donde
responsabilidades entre las en ocasiones es
distintas partes interesadas, incluso una misma
previene los conflictos de persona quien asume
intereses y promueve un todos los roles en la
comportamiento ético en la organizacion.
toma de decisiones.

(Hidalgo, 2020) | EI concepto de Gobierno | Principios; NO La definicion destaca
Corporativo (GC) se refiere | normas; la regulacion del
al conjunto de principios y | 6érganos de disefio, integracion y
normas que regulan el | gobierno; funcionamiento de
disefio, integracion vy | transparen- los 6rganos de
funcionamiento de los | cia. gobierno. La mayoria

organos de gobierno de la

de mipymes tienen
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empresa, como son los tres
poderes dentro de una
organizacion: los
Accionistas, Directorio y la
Alta Administracion. Un
buen GC provee los
incentivos para proteger los
intereses de la compafiia y
los accionistas, monitorear
la creacion de valor y el uso
eficiente de los recursos
brindando transparencia de
informacién.

estructuras mas
simples donde la
regulacién formal es
menos crucial y,
como se ha
mencionado
previamente, existen
incluso empresas
unipersonales donde
un solo sujeto realiza
todos los roles dentro
de la organizacion.

(Espinoza,
Gallegos, &
Espinoza, 2020)

El Gobierno Corporativo
(GC) es una forma de
trabajar con altos
estandares de transparencia
y profesionalismo, que
terminan impactando en la
eficiencia de una empresa
y, lo més importante,
generan confianza en todos
los mercados, fortalecen
las relaciones de una
organizacibn  con  sus
grupos de interés; entre
ellos, los inversionistas,
particularmente  los de
mercados internacionales;
los cuales, aprecian que
una compafiia tenga bien
definidas sus  "buenas
practicas".

Se citan como buenas
practicas de GC a la
presentacion de estados

financieros auditados,
notas a los estados
financieros y tener
transparencia en la
informacion. Los

directorios independientes
también tienen

Transparen-
cia;
confianza;
grupos  de
interés.

NO

Aunque destaca la
importancia de altos
estandares de
transparencia y
profesionalismo, las
mipymes pueden
considerar estos
estandares como
eXcesivos 0
innecesarios dadas
sus caracteristicas y
recursos limitados.

16




importancia, ya  que
conforman el vinculo entre
la empresa, los accionistas,
la junta directiva, la
gerencia y los empleados
de una institucion, asi
como las relaciones con los
distintos niveles de la
sociedad.

Fuente Tabla 1: Elaboracion propia

GOBIERNO CORPORATIVO EN COLOMBIA

En Colombia, el concepto de Gobierno Corporativo tiene su origen con la expedicion
del Codigo Pais, originada de la Circular Externa No. 028 de 2007 emitida por la
Superintendencia Financiera de Colombia y, el cual es una compilacion de recomendaciones
de mejores practicas de Gobierno Corporativo para emisores del sector real y financiero
(Gonzalez, Guzman , Prada, & Trujillo, 2014).

Posteriormente, en el afio 2014, la Superintendencia Financiera emite la Circular
Externa 028, a través de la cual se adopta el nuevo Codigo Pais, el cual mantiene la
identificacion de cinco (5) grandes Areas de Gobierno Corporativo y dentro de ellas se
incluyen treinta y tres (33) Medidas concretas sobre aspectos clave del Gobierno Corporativo.
A efectos de una mejor comprension y seguimiento, algunas Medidas se descomponen en
distintas Recomendaciones, numeradas, correlativa y sucesivamente, lo que permite concluir
que el Codigo Pais propone hasta ciento cuarenta y ocho (148) recomendaciones de Gobierno
Corporativo (ANDI, Asobancaria, Asofiduciarias, Asofondos, Bolsa de Valores de
Colombia, Confecamaras, Fasecolda, Comité de Emisores de la Bolsa de Valores de

Colombia, CAF y Superintendencia Financiera de Colombia, 2014).

Las areas de Gobierno Corporativo en las que se divide el Codigo Pais son: (i)
Derechos y Trato Equitativo de Accionistas; (ii) Asamblea General de Accionistas; (iii) Junta
Directiva; (iv) Arquitectura de Control; y, (v) Transparencia e Informacién Financiera y no

Financiera.
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Antes del codigo pais, en el afio 2009, producto del Comité Interinstitucional
realizado por la Superintendencia de Sociedades, la Camara de Comercio de Bogota y
Confecamaras se crea la Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para sociedades
cerradas y de familia, la cual cuenta con cinco (5) modulos en los que se desarrollan: (i)
Control de gestion; (i) Maximo Organo Social; (iii) Administradores; (iv) Revelacion de

Informacion; y, (v) Sociedad de Familia.

Posteriormente y, también producto de la Mesa Técnica Interinstitucional realizada
por la Superintendencia de Sociedades, la Camara de Comercio de Bogoté y Confecamaras,
se crea la denominada Guia de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo para Empresas
Competitivas, Productivas y Perdurables, la cual nace con el propdsito de generar y
promover una cultura de gobierno corporativo que redunde en la maximizacion del valor de
las empresas y del bienestar de la comunidad, sus trabajadores y el medio ambiente, mediante
la inclusion y profundizacion de nuevos temas aplicables a todas ellas, independiente de su
estructura asociativa, tamafio, nivel de madurez de sus modelos de gobierno corporativo o
sector econdémico (Superintendencia de Sociedades, Camara de Comercio de Bogota y
Confecamaras, 2023), es decir, una guia “aplicable” a cualquier sociedad, incluyendo claro

esta, las mipymes.

Esta guia, en su tercera edicion publicada el pasado 16 de noviembre del 2023, esta

compuesta por siete (7) capitulos generales y tres (3) capitulos especiales, distribuidos asi:

Capitulos Generales: (i) Sobre la empresa: principios para el Buen Gobierno; (ii)
Sobre la propiedad de la empresa; (iii) Sobre la direccion y estrategia de la empresa; rol de
la Junta Directiva; (iv) Sobre la gerencia y la interaccion con la Junta Directiva; (v) Sobre la
revelacion de la informacion, la rendicion de cuentas y transparencia; (vi) sobre la
arquitectura de control y la administracion de riesgos; y, (vii) Sobre la sostenibilidad y

conducta empresarial responsable (SCER).

Capitulos Especiales: (i) Sobre el Gobierno Corporativo en las empresas de familia;
(ii) Sobre el Gobierno Corporativo de Entidades Sin Animo de Lucro (ESAL); (iii) Sobre el

Gobierno Corporativo de los emprendimientos o Startups.
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Para analizar la pertinencia de estas guias y normas con relacién a las mipymes se disefio la

siguiente tabla, donde se observan las practicas de gobierno corporativo en Colombia

identificadas en la literatura:

Tabla 2.

Practicas de Gobierno Corporativo en Colombia identificadas en la literatura

Marco

¢Aplica para

Mipymes?

¢Por qué?

Circular Externa No. 028 de
2014

NO

El primer acercamiento que se tiene en
Colombia con relacién al Gobierno Corporativo
va encaminado claramente a ser adoptado por
grandes empresas, donde existen érganos de
direccion

definidos,  multiplicidad  de

accionistas, grandes recursos financieros,

cotizacion en bolsa de valores y un marco
estructural y/u organizativo de grandes
dimensiones, es decir, un Gobierno Corporativo
casi imposible de que una MIPYME lo pueda

replicar o adoptar.

Guia Colombiana de Gobierno
Corporativo para sociedades

cerradas y de familia

NO

Al igual que el Caodigo Pais, obsérvese que esta
Guia esta estructurada por médulos que dan
cuenta de drganos de direcciéon y control y
transparencia en la informacion, que son
caracteristicos de grandes organizaciones, de
manera que, tampoco puede hablarse de una
Guia para ser implementada en la mayoria de

mipymes del pais.

Guia de Buenas Préacticas de
Gobierno  Corporativo para
Empresas Competitivas,

Productivas y Perdurables

NO

Si bien se pretende abarcar a todas las empresas,
independiente de su estructura, tamafio, nivel de
madurez de sus modelos de gobierno
corporativo o sector econdémico -y, ello se ve

reflejado en los capitulos especiales que trae la
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guia-, lo cierto es que, al analizar el contenido
de esta, nos damos cuenta que carece de sentido
real frente a la mayoria de mipymes, pues abarca
capitulos enteros enfocados en la Junta Directiva
como Organo de direccién y control, la
transparencia y revelacion de la informacion, la
sostenibilidad ambiental y la gestion y
prevencion de los riesgos de lavado

de activos y financiacién del terrorismo. Estos
items constituyen sin lugar a duda un enfoque y
una estructura amplia y estable, con recursos y
acceso a financiacién y una serie de elementos
que no se avizoran en la mayoria de mipymes en
Colombia, por lo que, tampoco se puede hablar
de que esta sea una guia realmente practica para
implementar en las micro, pequefias y medianas

empresas nacionales.

Fuente Tabla 2: Elaboracion propia

De conformidad con lo anteriormente ilustrado, es posible concluir que basandonos
en la literatura que de gobierno corporativo encontramos, no es posible circunscribir dichas

definiciones, conceptos, elementos y practicas dentro de las mipymes.

Lo anterior, por cuanto existe un comun denominador en la referida literatura
orientado a implementar un gobierno corporativo dirigido a grandes organizaciones, en las
cuales existen multiplicidad de socios, considerables recursos financieros, érganos de
direccion definidos, auditorias internas y externas en distintas areas de la organizacion,
cotizacion en bolsa de valores y un marco funcional y estructural que difiere completamente

de lo que uno puede encontrar en una mipyme.

No obstante, pese a los impedimentos que encontramos para que, de la literatura,
podamos formular elementos suficientes que nos permitan proponer un modelo de gobierno
corporativo para ser implementado en las mipymes colombianas, nos atrevemos a plantear
un modelo inicial que puede servir de base para ir delimitando el alcance de cada elemento

que permitira ser adaptado para las diferentes empresas, sin importar su tamario.
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PROPUESTA DE MODELO DE GOBIERNO CORPORATIVO PARA MIPYMES
BASADO EN LA LITERATURA

Puestas de presente las definiciones anteriores que de Gobierno Corporativo nos plantea la
literatura y, basados en estas, se propone un modelo de Gobierno Corporativo para ser

implementado en las mipymes colombianas.

Este modelo se compone de diversas etapas, cada una disefiada para abordar aspectos
especificos y esenciales dentro del funcionamiento organizativo. Al respecto, dicho modelo
se concibe bajo la siguiente estructura: (i) EI "Diagnostico de la empresa”, donde se busca
comprender la situacion actual de la organizacion, identificando a los stakeholders y sus
expectativas; (ii) La "Definicion de Objetivos”, donde se establecen metas SMART a corto,
mediano y largo plazo; (iii) La "Estructura organizativa y asignacion de responsabilidades”,
en la cual se aborda la configuracion adecuada de la empresa y la clara asignacion de roles;
(iv) Las "Politicas y Procedimientos”, etapa en la que se establecen guias para el
comportamiento y las decisiones, ofreciendo un marco de referencia para la toma de
decisiones; (v) La inclusion de un "Consejo Asesor Mixto", siendo este un componente
estratégico, conformado por individuos con experiencia diversa y conocimientos relevantes
en el sector mercado en el que interactie la organizacion; (vi) La "Transparencia y
Comunicacion”, donde se propicia el espacio para implementar una cultura abierta, con
canales efectivos de comunicacion y reuniones regulares para mantener a los colaboradores
informados y comprometidos; y, (vii) El "Cumplimiento Legal”, componente necesario
donde se acentta la importancia de mantenerse al dia con las regulaciones y normativas
pertinentes, con acciones concretas como el seguimiento y actualizacién constante de

registros legales.
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Figura 1

Modelo de gobierno corporativo para mipymes en Colombia basado en la literatura

— 1. Diagnodstico de la empresa

—| 2. Definicion de objetivos

3. Estructura organizativay

Modelo de Gobierno asignacion de responsabilidades
Corporativo para

— 4. Politicas y procedimientos

Mipymes en
Colombia ]

— 5. Consejo asesor mixto

—| 6. Transparenciay comunicacion }

| 7. Cumplimiento legal ’

Fuente Figura 1: Elaboracién propia

1. Diagnostico de la empresa
Explicacién:

El primer paso implica comprender la situacion actual de la empresa. Esto incluye identificar:
(i) quiénes son los stakeholders o partes interesadas (propietarios y/o accionistas, gerente,
colaboradores, proveedores, clientes y comunidad). Es importante entender qué expectativas

tienen y qué necesidades o requerimientos plantean.
Acciones a tomar:
Realizar un analisis exhaustivo de los stakeholders y sus intereses en la empresa.

Establecer canales de comunicacion para escuchar y responder a las inquietudes y

necesidades de cada stakeholders.
2. Definicion de Objetivos

Explicacion:

22



En este paso se establecen los objetivos a corto, mediano y largo plazo de la empresa. Estos
pueden incluir metas financieras, de crecimiento, de expansion geogréfica, entre otros. Es
importante que estos objetivos sean especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados

en el tiempo. Para ello, se recomienda adoptar la metodologia SMART para definir objetivos.

*SMART = Specific (especificos), Measurable (medible), Attaible (alcanzable), Relevant

(relevante o realista) y Timely (definidos en el tiempo).
Acciones a tomar:

Realizar un analisis detallado del entorno y la industria para determinar los objetivos mas

adecuados.

Desarrollar un plan detallado con actividades especificas y plazos para alcanzar cada uno de

los objetivos.
3. Estructura organizativa y asignacion de responsabilidades

3.1. Determinar la estructura organizativa

Explicacion:

La estructura organizativa debe reflejar la naturaleza de la empresa y el tipo de industria en

la que opera. Puede ser una estructura funcional, divisional, matricial, entre otras.
Acciones a tomar:

Realizar un andlisis de la naturaleza del negocio y la industria para determinar la estructura

organizativa mas apropiada.

Disefiar un organigrama que muestre claramente las relaciones y responsabilidades dentro de

la empresa.

3.2. Asignacion de roles vy responsabilidades

Explicacién:

Es esencial asignar roles y responsabilidades de manera clara y precisa para garantizar que

cada miembro del equipo contribuya al logro de los objetivos trazados por la empresa.
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Acciones a tomar:

Definir las funciones y responsabilidades de cada miembro del equipo, incluyendo

accionistas y miembros de la familia, si es aplicable.

Establecer expectativas claras y realistas sobre las responsabilidades de cada puesto y como

se integran en el conjunto de la organizacion.
4. Politicas y Procedimientos
Explicacion:

En este paso se establecen politicas y procedimientos para guiar el comportamiento y las
decisiones en todas las areas de la organizacion. Esto incluye pautas sobre como abordar

situaciones especificas, lo que proporciona un marco de referencia para la toma de decisiones.
Acciones a tomar:

Desarrollar politicas claras y especificas para areas como recursos humanos, finanzas,
operaciones y servicio al cliente. En empresas donde no haya areas establecidas, sino que sea
el accionista unico quien asume todos los roles dentro de la organizacion, se puede instituir
la implementacién de una bitacora donde se documenten experiencias positivas y negativas
con sus clientes y proveedores, de manera que puedan tomarse medidas o realizar ajustes de

manera oportuna.

Implementar un sistema de capacitacion continua para que todos los miembros del equipo
estén al tanto de las politicas y procedimientos establecidos. En empresas unipersonales, el
accionista Unico puede acudir a programas organizados por cadmaras de comercio o
federaciones de comerciantes donde esté inscrito, en aras de capacitarse y actualizarse en

temas de su interés de manera gratuita 0 a costos muy bajos.
5. Consejo Asesor Mixto

5.1. Conformar el Consejo

Explicacion:
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El Consejo Asesor es un grupo de personas con experiencia y conocimientos relevantes que
actian como asesores. Es fundamental elegir a personas con experiencia diversa y que

aporten diferentes perspectivas al negocio.
Acciones a tomar:

Elegir un grupo de asesores, conformado por personas internas y externas. Se sugiere que
esté compuestos por un ndmero impar y que su mayoria sea constituida por los externos,

estos deben contar con experiencia relevante en la industria y areas clave del negocio.

5.2. Establecer reuniones regulares

Explicacion:

Es importante programar reuniones periédicas con el Consejo Asesor para discutir temas
estratégicos y recibir orientacion. Establecer una agenda clara y proporcionar la informacion

necesaria con anticipacién garantiza que las reuniones sean productivas.
Acciones a tomar:

Establecer un calendario de reuniones regulares y concertarlo previamente con los miembros

del Consejo.

Preparar y distribuir la informacion relevante antes de cada reunion para permitir un tiempo

adecuado para revision.
6. Transparencia y Comunicacion

6.1. Cultura de Comunicacién Abierta

Explicacion:

Fomentar una cultura de comunicacién abierta implica establecer canales efectivos para que

los colaboradores se sientan comodos al expresar sus inquietudes, sugerencias y comentarios.
Acciones a tomar:

Implementar canales de comunicacién como reuniones regulares, buzones de sugerencias y

plataformas de retroalimentacion.

25



Fomentar un ambiente de confianza donde los colaboradores se sientan seguros para expresar

sus opiniones, incluyendo el aporte de ideas.

6.2. Compartir y suministrar informacion relevante

Explicacion:

Proporcionar informacion sobre el desempefio de la empresa y los avances hacia los objetivos
establecidos de manera regular promueve la transparencia y mantiene a los colaboradores

informados.
Acciones a tomar:

Establecer un sistema de informes periodicos que incluya indicadores clave de desempefio y

actualizaciones de proyectos.

Garantizar que la informacion sea clara y comprensible para todos los colaboradores.
7. Cumplimiento Legal

Explicacion:

Es esencial mantener registros actualizados y cumplir con todas las regulaciones y leyes
aplicables a la empresa. Esto abarca aspectos fiscales, laborales, ambientales y otros.

Tabla 3

Principales requerimientos legales que tienen las mipymes en Colombia

Requerimiento Comentarios

Renovar  matricula | - Debe hacerse anualmente.
mercantil - El plazo para realizarlo es hasta el Gltimo dia de marzo.
- Se realiza en la Camara de Comercio en la que se encuentre domiciliada

la empresa.

Realizacion asamblea | - Debe hacerse incluso en empresas con un Unico accionista.
ordinaria de | - Debe realizarse dentro de los tres primeros meses del afio.

accionistas - Debe elaborarse un acta de la reunion.

26



Obligaciones El Ministerio de Hacienda anualmente expide un Decreto (en el mes de

tributarias diciembre del afio inmediatamente anterior) donde se fijan los plazos
para presentar las declaraciones tributarias ante la DIAN.

Obligaciones Las obligaciones laborales pueden estar presentes dentro de la

laborales organizacion o no, dependiendo del tamafio de esta y el tipo de

vinculacion que se tenga con lo colaboradores. Sin embargo, las
principales obligaciones que deben tenerse en cuenta, son:

- Pago de cesantias.

- Pago de intereses a las cesantias.

- Afiliacion de trabajadores.

- Incremento del salario minimo conforme al IPC.

- Cuota de aprendices SENA o asumir el costo monetario, cuando la
empresa tenga mas de 15 trabajadores.

Impuesto sobre la

renta

- Debe identificarse si se es responsable de pago del impuesto sobre la
renta (no clasificadas como grandes contribuyentes).
- En el caso en que si sea responsable del pago de dicho impuesto, debe

hacerse entre los meses de abril y mayo.

Impuesto de valor

agregado - IVA

- Debe identificarse si se es responsable de declarar y pagar IVA.
- En el caso en que si sea responsable del IVA, debe hacerse cada dos

meses (bimestral).

Fuente Tabla 3: Elaboracion propia

Acciones a tomar:

Establecer un sistema de seguimiento y actualizacion constante de los registros legales de la

empresa.

Contar con un asesor juridico interno o externo para estar al tanto de las situaciones legales

relevantes.
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METODOLOGIA

ESTUDIO EXPLORATORIO CON ENFOQUE CUALITATIVO
Mediante un estudio exploratorio de enfoque cualitativo se recolectd y analizo la informacion
necesaria para cumplir con el objetivo general de Proponer un modelo de gobierno

corporativo para implementar en mipymes en Colombia.

Las técnicas de recoleccion utilizadas fueron entrevistas de forma presencial y virtual
con una duracion aproximada de 45 minutos y, un grupo focal de forma virtual con duracion
de 60 minutos a cinco gerentes de mipymes pertenecientes a diferentes sectores de la

economia y ubicados en distintas regiones de Colombia.

Este estudio exploratorio permitié obtener informacidn acerca de: (i) la percepcion de
los gerentes sobre la importancia de gobierno corporativo en las micro, pequefias y medianas
empresas en Colombia; (ii) identificacion de los obstaculos que impiden su ejecucion; vy, (iii)
conocer las practicas mas importantes que permitan su implementacion a través de la

evaluacion en la calidad de datos, presentando informacion de forma clara y concisa.

TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION
Entrevistas semiestructuradas y grupo focal

Las entrevistas semiestructuradas y el grupo focal se realizaron bajo previa
concertacion y autorizacién de los participantes. Las entrevistas fueron transcritas y
analizadas de forma digital asegurando que la informacion fuese confiable y objetiva y, a su

vez, garantizando la objetividad y calidad de los datos recolectados.

Con antelacién a las entrevistas y el grupo focal se compartieron los objetivos del
estudio con los participantes. El estudio se realizé cumpliendo con los principios éticos de

investigacion, garantizando la salvaguarda al deber de habeas data.
Las preguntas que se abordaron con los cinco gerentes fueron las siguientes:

1. ¢(Podria proporcionar una descripcion breve de la estructura organizativa de su
empresa, incluyendo la cantidad de socios o accionistas que participan en la toma de

decisiones?
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2. ¢Como establece su empresa metas a corto, mediano y largo plazo? (si es que lo hace);

¢existen procedimientos formales para este proceso?

3. ¢Cudles son los principales desafios que enfrenta su empresa en la toma de decisiones?

4. ¢Puede compartir situaciones pasadas que hayan destacado la importancia de una

estructura organizativa mas solida? ¢ Qué lecciones ha extraido de estas experiencias?

5. ¢Qué le motivaria a realizar cambios en la organizacion interna de su empresa y qué

beneficios esperarian sobre dichos cambios?

Criterio de seleccion de participantes

Los sujetos seleccionados para participar en la entrevista y el grupo focal deben cumplir con

los siguientes criterios: (i) Personas con més de 5 afios de experiencia en cargos gerenciales;

(i) Ubicados en ciudades intermedias como Pereira (Risaralda); Armenia (Quindio); Cartago

(Valle del Cauca); e, Ibagué (Tolima); vy, (iii) Actualmente se encuentren a cargo de una

empresa catalogada mipyme de acuerdo con la normativa vigente (Decreto 957 de 2019).

Tabla 4

Tabla de entrevistados

ENTREVISTADOS
HORA HORA NOMBRE , ENTREVISTADO
FECHA . SECTOR UBICACION
INICIO |FINALIZACION| EMPRESA (CARGO)
Ingeniamos o . ) Accionista y gerente
14/11/2023| 2:45 pm 3:18 pm Servicios | Ibagué (Tolima) ] i
S.AS. ejecutivo
Frutas La ) o
) ) Armenia Accionista y gerente
14/11/2023| 5:30 pm 6:05 pm Primavera | Comercio L
(Quindio) general
S.AS.
Greensite _ | Cartago (Valle |Accionistay gerente
18/11/2023| 10:05 am 10:45 am Comercio
S.AS. del Cauca) general
Dotacion ) Pereira o
23/11/2023| 12:20m 01:05 pm Comercio ) Accionista y gerente
Integral S.A.S. (Risaralda)
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Motores,
Suministros y o Pereira o
28/11/2023| 8:00 pm 8:42 pm ] Servicios ] Accionista unico
Montajes (Risaralda)
S.AS.

Fuente Tabla 3: Elaboracion propia

Tabla 5
Tabla de participantes de grupo focal
GRUPO FOCAL
El 02 de diciembre de 2023 a las 9:30 am a través de la plataforma TEAMS, se realizé el grupo focal.
PARTICIPANTE EMPRESA ASISTIO
Accionista y gerente ejecutivo Ingeniamos S.A.S. Si
Accionista y gerente general Frutas La Primavera S.A.S. Si
Accionista y gerente general Greensite S.A.S. Si
Accionista y gerente Dotacion integral S.A.S. Si
Accionista Unico Motores, Suministros y Montajes S.A.S. Si

Fuente: Elaboracion propia

Resultados
A continuacion se presentan citas textuales de testimonios clave de los gerentes de mipymes

-participantes en la entrevista y grupo focal- con relacion a practicas de Gobierno Corporativo

que actualmente implementan, realizan y/o reconocen dentro de su organizacion.
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Tabla 6

Testimonios clave de los gerentes de las mipymes participantes sobre gobierno corporativo

Participante Ingeniamos Frutas La Greensite Dotacion Motores,
Primavera Integral Suministros y
Elemento SR e
Definicién de | “El Gerente “Establecemos las | “Estamos “Inicialmente “Defino las metas y
. ejecutivo disefia metas a  corto, | incursionando en | implementamos la | objetivos
objetivos . )
anualmente (enero) | mediano y largo | un mercado quees | norma ISO 9001 | basandome en los
el plan estratégicoy | plazo y, de alli, | muy competido, y | donde se exigia una | resultados del afio
lo perfecciona con | definimos cudl o | ahora con la | planeacion anterior 'y  asi
la Gerente cudles son los | empresa estamos | estratégica. Dicha | obtengo cudl es el
operativa, para objetivos que | fabricando norma dejé de estar | punto de equilibrio
luego socializarlo queremos  lograr. | nuestros propios | vigente, sin | resultante. Asi
con todo el equipo.” | Posteriormente, insumos agricolas, | embargo, establezco los
(Gerente general, planeamos los | por lo que, | mantuvimos esa | puntos criticos,
entrevista pilares estratégicos | debemos ser mas | planeacion dénde mejorar, qué
noviembre 14, que queremos | estrictos en la | estratégica como | mantener o qué
2023) abarcar durante tres | formulacién de los | parte de nuestro | desechar. Una vez
afios. Por cada pilar | objetivos. Nos | ADN realizado este

estratégico
definimos para qué
lo queremos hacer,
el como vy el
presupuesto
requerido;
igualmente
establecemos  cual
vaaser el retorno de
la inversion v,
posterior a ello, el
plan de actividades
en el tiempo con

reunimos los tres

socios entre los
primeros  meses
del afio,
normalmente

entre  enero y
febrero y
establecemos

cudles y como

vamos a cumplir
con los objetivos
dependiendo  de
los resultados que

organizacional.

Actualmente,

definimos nuestros
objetivos y metas a
corto 'y mediano
plazo, considerando
que hubo una
reformulacion  de
nuestra misiéon vy
nuestra vision al
interior  de la
empresa 'y  nos
enfocamos en sacar

ejercicio me planteo
metas y objetivos
concretos

normalmente a
corto y mediano
plazo.” (Accionista

Unico, entrevista
noviembre 28,
2023)

cronogramas de | hayamos obtenido | adelante nuestra

trabajo.” (Gerente | el afio anterior.” | propuesta de valor”

general, entrevista | (Gerente general, | (Gerente, entrevista

noviembre 14, | entrevista noviembre 23,

2023) noviembre 18, | 2023)

2023)

“La empresa esta | “La estructura | “Es una empresa | “La estructura de | “Es una sociedad
conformada  por: | organizacional de | familiar, esta | nosotros es | por acciones
dos accionistas, un | La Primavera | conformada por | jerarquica 0 | simplificadas  con
gerente  ejecutivo, | cuenta con dos | tres socios cada | Piramidal dondehay | un dnico accionista,
una gerente | cargos uno con el 33% de diferen_tesr!i’velesde que  soy  yo.”
operativa y | Administrativos, la sociedad, donde | SuPordinacion. (Accionista  Unico,
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Estructura administrativa, una | conformados  por | yo soy el gerente | Somos una pyme | entrevista
organizativa diret?t(?ra . dos s0cios” general,mipapé.el familiar, donde el | noviembre 28,
administrativa, un | (Gerente  general, | gerente comercial | gerente general es | 2023)
director de disefio | entrevista y la esposa de mi | Mi padre quien es el
arquitecténico, dos | noviembre 14, | papa la gerente de | SOCI0O  mayoritario
profesionales  en | 2023) produccion y | i padre con el 60%
calculo estructural, conformamos la de Ias. acciones
un profesional junta  directiva.” luego mi hermana y
PuntoLab un (Gerente general yo, cada uno con el
o ) "1 20% de las
profesional entrfswsta acciones.” (Gerente,
PuntoLab, una noviembre 18, | entrevista
directora de obras y 2023) noviembre 23,
mantenimiento; 'y, 2023)
externos  tenemos:
una contadora, un
abogado y una
auditora SISO.”
(Gerente  general,
entrevista
noviembre 14,
2023)
Toma de “Debido a que las | “Teniendo en | “El desafio mas | “Considerando que | “Al ser yo el inico
e decisiones son | cuenta que es una | grande es _q_ue la empresa estd | socio, permite que
tomadas por tan solo | empresa familiar, el | somos  familia, | conformada por tres | la toma de

dos personas, estas
no estén nutridas de
experiencias y
conocimiento mas
acertado.” (Gerente

general, entrevista
noviembre 14,
2023)

Gerente General es
uno de los
propietarios, y se
encarga de tomar las
decisiones
estratégicas. La otra
propietaria es la
Lider
Administrativa y se
encarga de la
organizacion de
procesos,
documentacion  y
seguimiento al
cumplimiento
estratégico.”
(Gerente  general,
entrevista
noviembre 14,
2023)

entonces la toma
de decisiones se
vuelve un poco de
tira y afloje,
porque asi no se
quiera mezclar la
relaciéon paternal,
se mezcla,
entonces estamos
en un momento de
tener un gobierno
corporativo,  de
promover el
acuerdo de familia
para darle forma a
esa toma de
decisiones y que
solo caiga en una
sola personay esta
sea la que le hable
a la junta
directiva.”

(Gerente general,
entrevista

accionistas 'y que

todos somos
familia, las
decisiones

estratégicas las

tomamos entre mi
papd y yo; mi
hermana no esta
involucrada en la
empresa mas alla de
su participacion en
las acciones que
tiene. También hay
otra persona que
ocupa el cargo de
subgerente que
toma decisiones a
nivel administrativo
y de produccion.”
(Gerente, entrevista
noviembre 23,
2023)

decisiones sea
mucho mas fluida,
ya que es una sola
parte la que decide
cualquier  aspecto
relevante o no de la
sociedad.”
(Accionista Unico,
entrevista
noviembre
2023)

28,
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noviembre 18,
2023)
Transparencia | *Ningln *Ningln *Ningln *Ningln *Ningln
y comentario comentario comentario comentario comentario
comunicacion
Politicas y “Hemos intentado | “No hemos | “No tenemos un | “Precisamente en | “No tengo algiun
- implementar implementado procedimiento este momento nos | procedimiento
procedimiento . o .
procedimientos procedimientos ni | formal para | encontramos en | formalmente
internos para | politicas, pero si | establecer metas a | establecer politicas | hablando para
facilitar la toma de | creo que es | corto, mediano y | internas definir los objetivos
decisiones, sin | necesario hacerlo.” | largo plazo.” | encaminadas a | o tomar decisiones.
embargo, cuando lo | (Gerente  general, | (Gerente general, | implementar No creo que lo
hemos intentado no | entrevista entrevista politicas y | necesite pues soy yo
ha dado los | noviembre 14, | noviembre 18, | procedimientos que | el Unico que toma
resultados 2023) 2023) ayuden a tomar | las decisiones.”
esperados, no sé si decisiones 'y a | (Accionista Unico,
es porque no lo definir los objetivos | entrevista
hemos sabido hacer dentro de la | noviembre 28,
0 porque han estado empresa. Pero en | 2023)
mal planteados este  momento no
desde su inicio.” contamos con
(Gerente  general, ellas.” (Gerente,
entrevista entrevista
noviembre 14, noviembre 23,
2023) 2023)
RSE *Ningun *Ningun *Ningun *Ningdn *Ningun
comentario comentario comentario comentario comentario

Fuente Tabla 6: Elaboracion propia

De conformidad con la informacion obtenida en los resultados previamente

expuestos, se evidencié un panorama diverso y dindmico en el que las organizaciones

participantes del estudio abordaron la definicion de objetivos, la estructura organizativa, la

toma de decisiones, la transparencia y comunicacién, asi como la asignacién de politicas y

procedimientos y, la responsabilidad social empresarial, elementos que caracterizan un

modelo de gobierno corporativo.

Estas mipymes comparten la importancia de establecer una estructura organizativa

junto con la planificacion estratégica para lograr los objetivos definidos. El estudio muestra

los desafios en la toma de decisiones, y las falencias en la orientacién y desarrollo de este

tipo de empresas que resaltan la necesidad de un enfoque mas organizado mediante la

implementacion de practicas orientadas a establecer un posible gobierno corporativo.
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HALLAZGOS

Con este estudio exploratorio se logré un importante acercamiento sobre la dindmica

y perspectivas que estas organizaciones tienen respecto al gobierno corporativo. Los

hallazgos revelan un panorama diverso en el que las empresas exploradas abordan diferentes

aspectos propios de los elementos constitutivos de practicas de gobierno corporativo.

Igualmente, pone de presente la importancia compartida de establecer una estructura

organizativa sélida y una planificacion estratégica para alcanzar objetivos, buscando asi el

fin maximo de asegurar la sostenibilidad y competitividad de cada una de sus organizaciones.

Asi entonces, en este caso se destaca lo siguiente:

Tabla 7
Hallazgos
Empresa
Elemento ) Frutas La . Dotacion UL, Hallazgos
Ingeniamos ) Greensite Suministros
Primavera Integral
y Montajes
Definicion de | La empresa Establecen Dada la Se enfocan en la | Definen metasy | Las empresas
objetivos sigue un metas a corto, competencia propuesta de objetivos muestran una
proceso anual | medianoy largo | ensu valor y adaptan | basandose en preocupacion por la
donde el plazo, definen mercado, los objetivos segin | resultados planificacién
Gerente objetivos, tres socios se reformulaciones | anteriores, estratégica y la
ejecutivo planean pilares | relinen para internas. identificando definicién de
disefia el plan | estratégicos, establecer puntos criticos y | objetivos,
estratégico consideran objetivos estableciendo adaptandose a
junto con la presupuestos y segun los objetivos cambios internos y
Gerente retornos de resultados del concretos a externos. Esto es
operativa, inversion, y afio anterior. corto y mediano | importante, porque
socializandolo | elaboran planes plazo. evidenciamos que
con todo el de actividades a consideran
equipo. lo largo del fundamental el
tiempo. establecer y definir
objetivos claros
para su
organizacion.
Estructura Presenta una Su estructura Es una Una estructura Es una sociedad | Se observa una
organizativa estructura con | organizacional empresa jerarquica en por acciones diversidad en las
accionistas y cuenta con dos familiar con una empresa simplificadas estructuras
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diferentes
niveles
jerarquicos
dentro de la
organizacion.

cargos
administrativos
conformados

por dos socios.

tres socios,
cada uno con
el 33% de
participacion.
Tienen junta

familiar
conformada por
tres (3) socios,
donde el gerente
general (socio

con un Unico
accionista,
quien asume
todos los roles
dentro de la

organizativas, desde
empresas familiares
hasta sociedades
con un unico
accionista. Se

directiva, la mayoritario) y organizacion. destaca que solo
cual, estd otro de los una de estas
compuesta por | accionistas sociedades indico
los socios. (hijo) son contar con Junta
quienes toman Directiva.
las decisiones.
Toma de Las decisiones | El gerente La toma de Decisiones Siendo el Gnico | Se evidencia en las
decisiones son tomadas general toma decisiones es estratégicas se accionista, el organizaciones que
por dos decisiones compleja por | toman entre el gerente general | son familiares la
personas, lo estratégicas, la relacion gerente general | y accionista influencia de dichas
que puede mientras que la | familiar de los | y un accionista | Gnico toma relaciones en la
limitar la otra socia se accionistas. (familiar) y, a todas las toma de decisiones,
diversidad de | encargade la nivel decisiones con posibles
experiencias y | administracion. administrativoy | relevantes de la | complicaciones.
conocimientos de produccion sociedad. También se destaca

Transparencia

y comunicacion

las asume otra

persona que no
es socia de la
organizacion.

en otras que, hay
personas que no
siendo socias y/o
accionistas
participan
activamente de las
decisiones al
interior de la
organizacion. Por
altimo, también se
presenta el
fendmeno de la
empresa
unipersonal donde
al ser el Gnico
accionista quien
toma y asume todas
las decisiones, no
hay lugar al debate
ni nuevas ideas.

Ninguna de las
empresas menciona
précticas
relacionadas con la
transparencia y
comunicacion, lo
que podria indicar
una falta de
atencion o una




Politicas y

procedimiento

Han intentado
implementar
procedimiento
S internos sin
éxito aparente.

Aunque
reconocen la
necesidad, aln
no han
implementado
politicas ni

procedimientos.

Carecen de un
procedimiento
formal para
establecer
metas a corto,
mediano y
largo plazo.

Se encuentran
en el proceso de
establecer
politicas
internas, pero
actualmente no
cuentan con
ellas.

No tienen
procedimientos
formales para
definir objetivos
0 tomar
decisiones.

imposibilidad de
ejecutar précticas
encaminadas a
satisfacer o realizar
este aspecto del
gobierno
corporativo.

Dicha ausencia
podria dificultar la
sinergia que se
espera dentro de las
diferentes
areas/personas de la
organizacion, asi
como la relacion de
la empresa misma
con los agentes
externos con los
que interactGa. Por
ello, no solo seria
una préctica
enfocada en
aquellas
organizaciones
donde existe
pluralidad de
accionistas y de
personas que tomen
decisiones, puesto
que, en la empresa
unipersonal
también existen
necesariamente
agentes externos
con los cuales se
esta interactuando
constantemente
para la explotacién
de su negocio.

La falta de
implementacion de
politicas y
procedimientos es
una tendencia
comun en las
empresas, lo que
sugiere una
oportunidad de
mejora en este
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RSE

Fuente Tabla 7: Elaboracién propia
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aspecto. Si bien la
mayoria
identificaron la
necesidad de su
implementacion, lo
cierto es que,
ninguna lo ha hecho
o0 lo ha logrado
hacer con éxito.

Ninguna de las
empresas menciona
précticas
relacionadas con la
responsabilidad
social empresarial,
indicando una
posible falta de
enfoque en este
aspecto. Al ser
mipymes, los
recursos con los
que cuentan tienden
a ser limitados, por
lo que,
consideramos que
dejan de lado este
tipo de précticas
que sugieren un
aspecto mucho més
organizado y de una
gran empresa (RSE)
y se enfocan en
otros aspectos que
pueden resultar mas
importantes para la
organizacion.




MODELO PROPUESTO DE GOBIERNO CORPORATIVO PARA MIPYMES EN
COLOMBIA

Figura 2

Modelo de gobierno corporativo para mipymes en Colombia: literatura Vs. hallazgos

. 1. Diagnéstico de la empresa

— 2. Definicién de objetivos

3. Estructura organizativay
asignacion de responsabilidades

4, Politicas y procedimientos

5. Consejo asesor mixto

6. Transparencia y comunicacién

7. Cumplimiento legal

Modelo de Gobierno
Corporativo para

Mipymes en
Colombia

1. Diagnéstico de la empresa

2. Definicién de objetivos

3. Asignacion de responsabilidades

— 4. Politicas y procedimientos

L 5. Cumplimiento legal

Fuente Figura 2: Elaboracion propia

A continuacién, se propone un modelo de gobierno corporativo para mipymes en
Colombia basado en los hallazgos del estudio exploratorio en contraste con la literatura:
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Tabla 8

Diagndstico de la empresa

Diagndstico de
la empresa

Tabla 9

Definicion de objetivos

Explicacion: El primer paso implica comprender la situacion actual de la empresa. Esto
incluye identificar: (i) quiénes son los stakeholders o partes interesadas (propietario(s)
ylo accionista(s), gerente, colaboradores, proveedores, clientes y comunidad). Es
importante entender qué expectativas tienen y qué necesidades 0 requerimientos
plantean.

Nota: No importa si se trata de un Unico accionista o propietario que realice
simultaneamente las tareas de administrador, pues en ese caso, debe enfocarse es en
identificar y entender Unicamente las expectativas y necesidades de los agentes externos
que involucran y/o afectan su empresa.

Acciones a tomar: -Evaluar la informacion documentada y registros contables
existentes para comprender la situacion financiera actual. Aprovechar la informacién ya
disponible para identificar areas de posible mejora.

- Identificar los canales de comunicacién que utiliza para escuchar y responder las
inquietudes y necesidades de cada stakeholder. De manera que, pueda adecuarlos o
modificarlos conforme las necesidades que identifique.

- Hacer uso de herramientas de analisis gratuitas o de bajo costo disponibles para
evaluar aspectos especificos, como la presencia en redes sociales o la percepcion del
cliente.

Resultados esperados: - Entendimiento del funcionamiento de la organizacién y sus
partes interesadas.

- ldentificacion de é&reas criticas y oportunidades de mejora sin depender
significativamente de recursos financieros.

Definicién de
objetivos

Explicacion: En este paso se establecen los objetivos de la empresa (corto, mediano y
largo plazo). Estos pueden incluir metas financieras, de crecimiento, de expansion
geogréfica, entre otros. Es importante que estos objetivos sean especificos, medibles,
alcanzables, relevantes y limitados en el tiempo. Para ello, se recomienda adoptar la
metodologia SMART para definir objetivos.

*SMART = Specific (especificos), Mesuarable (medible), Attaible (alcanzable),
Relevant (relevante o realista) y Timely (definidos en el tiempo).

Acciones a tomar: - Realizar un anélisis del entorno y la industria donde interactia
para determinar los objetivos, los cuales deben ser realistas y que puedan ser abordados
de manera gradual.

- Desarrollar un plan detallado con actividades especificas y plazos para alcanzar cada
uno de los objetivos.

Resultados esperados: Objetivos estratégicos claros y realistas donde coincidan las
aspiraciones del/los propietario(s) y las capacidades de la empresa.
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Tabla 10

Asignacion de responsabilidades

Asignacion de
responsabili-
dades

Tabla 11

Explicacion: Es esencial asignar roles y responsabilidades de manera clara y precisa
para garantizar que cada miembro del equipo contribuya al logro de los objetivos
trazados por la empresa.

Acciones a tomar: - Definir las funciones y responsabilidades de cada miembro del
equipo, incluyendo accionistas y miembros de la familia, si es aplicable.

- Identificar tareas que pueden ser delegadas a colaboradores internos o externos.

- Establecer expectativas claras y realistas sobre las responsabilidades de cada puesto y
cémo se integran en el conjunto de la organizacion.

- Cuando se trate de un Unico accionista, debe tener la capacidad y conciencia de
entender hasta qué punto puede ejercer sus labores en determinadas asignaciones y
tareas, entendiendo que, se puede optar por una delegacion externa o, en el caso de que
no haya recursos, de una asesoria gratuita o a bajo costo a través de organizaciones
privadas (por ejemplo, cdmaras de comercio) o gubernamentales.

Resultados esperados: - Roles claramente definidos que se adapten a las necesidades
de la empresa.

- Delegacion efectiva que optimice la eficiencia operativa.
- Concientizacion sobre el alcance y limitaciones de sus propias responsabilidades.

Politicas y procedimientos

Politicas y
procedimientos

Explicacion: En este paso se establecen politicas y procedimientos practicos para guiar
el comportamiento y las decisiones en toda la organizacion. Esto incluye pautas sobre
cémo abordar situaciones especificas, lo que proporciona un marco de referencia para
la toma de decisiones.

Acciones a tomar: - Implementar un sistema de capacitacion continua para que todos
los miembros del equipo estén al tanto de las politicas y procedimientos establecidos.

- Explorar el uso de herramientas tecnoldgicas de bajo costo para simplificar y
automatizar procedimientos.

Resultados esperados: - Politicas adaptadas que reflejen la realidad de la empresa y
las regulaciones colombianas.

- Procedimientos documentados y comprensibles que mejoren la eficiencia operativa.

- Capacitacion efectiva que garantice la aplicacion practica de politicas y
procedimientos.
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Tabla 12
Cumplimiento legal

S

Cumplimiento
legal

Explicacion: Es esencial mantener registros actualizados y cumplir con todas las
regulaciones y leyes aplicables a la empresa. Esto abarca aspectos fiscales, laborales,
ambientales, etc., dependiendo del sector econémico en el que se encuentre.

Acciones a tomar: - Establecer un sistema de seguimiento y actualizacién constante de
los registros legales de la empresa.

- Buscar servicios de asesoria legal gratuitos o de bajo costo ofrecidos por instituciones
locales como camaras de comercio, consultorios juridicos o entidades gubernamentales,
con el propésito de abordar preguntas especificas y garantizar el cumplimiento
normativo.

- Participar y/o asociarse a redes empresariales locales que puedan proporcionar
informacion sobre cambios legales y mejoramiento de practicas, de manera que, se
propicie un espacio para compartir experiencias y conocimientos con otros propietarios
de MIPYMES.

Resultados esperados: - Actualizacidn constante de cambios legales relevantes en el
sector en el que interactua.

- Inscribirse en redes empresariales para compartir y obtener informacién relevante del
sector.

- Asesoria legal asequible.

MODELO BASADO EN LA LITERATURA VS. MODELO BASADO EN LOS

HALLAZGOS

A continuacion, se presentan las principales semejanzas y diferencias entre el modelo

inicialmente planteado, el cual, se basa en la literatura y, el modelo final que tiene su origen

en los hallazgos del estudio exploratorio realizado:

Tabla 13

Modelo basado en la literatura Vs. modelo basado en los hallazgos

Elemento Modelo basado en | Modelo basado en Semejanzas Diferencias
la literatura los hallazgos

Diagnostico de | Identificacion - Evaluacién  de | Importancia de | En el modelo basado en
la empresa exhaustiva de | informacion existente | entender los | hallazgos se hace uso
stakeholders y sus |y canales de | stakeholders y sus | de herramientas

intereses. comunicacion. expectativas. asequibles que

- Utilizacion  de permitan la evaluacion

herramientas de de informacion

analisis. documentada y
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registros contables,
mientras que, en el
modelo inicial no.

Definicién de Anélisis detallado del | Desarrollo de plan | - Anélisis del entorno | *No se encontraron
objetivos entorno y la industria. | detallado con |y la industria para | diferencias
actividades objetivos realistas. significativas.
especificas. - Uso de metodologia
SMART para definir
los objetivos.
Estructura - Determinacion de | - Identificacion de | Definicion de | Mientras que en el
organizativay | estructura tareas delegables y | funciones y | primer modelo se
asignacion de organizativa y | roles efectivos. responsabilidades. plantea el establecer un

responsabilida
des

organigrama claro.
- Asignacion de roles
y responsabilidades.

- Actuar del socio
Gnico en empresas
unipersonales.

organigrama claro y
una estructura solida,
en el otro, se prioriza la
delegacion de tareas y
el actuar del accionista
Unico en las empresas
unipersonales. Lo
anterior quiere decir
gue en el modelo
basado en hallazgos se
entienden que los
recursos, estructuras y
prioridades de la
mipymes son distintos
a los que podrian
plantearse de manera
genérica en el modelo
basado en la literatura.

Politicas y
procedimientos

- Desarrollo  de
politicas claras vy
especificas.
- Sistema de
capacitacion
continua.

Uso de herramientas
tecnolégicas de bajo
costo.

Enfasis en
capacitacion continua
y politicas claras.

En el modelo basado en
hallazgos se plantea
una  visién mas
detallada y realista de
las acciones especificas
a tomar, con un
enfoque particular en la
exploracion de
herramientas
tecnologicas de bajo
costo para simplificar y
automatizar
procedimientos.
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Consejo asesor
mixto

- Eleccion de asesores

con experiencia
diversa.

- Reuniones
regulares.

En este modelo no se

propone este
elemento, debido
precisamente al
analisis sobre

limitacion de
recursos y
priorizacion de otros
asuntos.

Transparencia
y comunicacion

- Cultura de
comunicacién
abierta.

- Compartir
informacién
relevante.

En este modelo si
bien no se propone
este elemento como
uno autébnomo e
independiente, el
tema de la
comunicacién se
aborda en los otros
elementos
planteados.

Cumplimiento
legal

- Mantenimiento de
registros y
cumplimiento
normativo.

- Asesoria juridica
interna y/o externa.

- Actualizacion
constante de registros
legales.
- Participacion en
redes empresariales
locales.

Importancia
cumplimiento legal y

asesoria
oportuna.

del

juridica

Entendiendo las
necesidades que
pueden  tener las
mipymes con relacién
a los recursos, en el
modelo basado en los
hallazgos se resalta la
asesoria legal gratuita o
de bajo costo ofrecidos
por instituciones
locales y prescindiendo
-como en el modelo
inicial- de
contratacién legal
interna y/o externa para
la organizacion.

Fuente Tabla 13: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

El estudio exploratorio realizado sobre las mipymes en Colombia destaca la
importancia de implementar practicas de gobierno corporativo adaptadas a las necesidades
especificas de cada organizacion. Desde esa perspectiva, resulta claro que, al analizar las
definiciones tradicionales que de gobierno corporativo se expusieron y las que se han
implementado en el ambito nacional, nos damos cuenta que estas no estan pensadas y mucho
menos alineadas para ser implementadas en las mipymes colombianas, pues en ellas se
concertan temas relacionados con 6rganos de control definidos, multiples accionistas,
transparencia en auditorias financieras y, un sin numero de elementos caracteristicos no
propios las mipymes, donde incluso, es una misma persona quien asume todos los roles de

direccion, manejo y ejecucion.

Al proponer un modelo de gobierno corporativo que pueda ser implementado por las
mipymes en Colombia, se tuvo en cuenta aspectos claves, como lo fueron: el diagnostico
empresarial, la definicion de objetivos, la asignacion de responsabilidades, el establecimiento
de politicas y procedimientos y, el cumplimiento legal; requisitos minimos necesarios para
procurar una implementacién suficiente y efectiva. De esta manera, la contribucion principal
reside en proporcionar un marco practico y realista para fortalecer la sostenibilidad y
competitividad de las mipymes colombianas, reconociendo las particularidades de su entorno

y desafios.

Ahora bien, aunque el estudio exploratorio ofrece valiosos insights sobre la
percepcién de los gerentes de mipymes en Colombia, tiene ciertas limitaciones. La muestra
podria no representar completamente la diversidad de empresas en el pais y, la falta de datos

cuantitativos limita la generalizacion de los resultados.

Dejando de lado el comentario anterior, este trabajo también permite recomendar
considerar otras lineas de investigacion futuras que podrian ser valiosas para entender e
implementar con mayor acierto practicas de gobierno corporativo en las mipymes en
Colombia. Para ello, se sugiriere profundizar en estudios cualitativos, donde se realicen
investigaciones que complementen dicho enfoque, proporcionando datos més solidos sobre

las practicas de gobierno corporativo en las mipymes colombianas. Igualmente, se propone
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realizar estudios enfocados en analizar el impacto que tendria la implementacion de practicas
de gobierno corporativo en este tipo de empresas en cuanto a transparencia, comunicacion y
RSE se refiere. Ademas, considerar realizar una investigacion de comparacion de practicas
internacionales, donde se estudie comparativamente las practicas de gobierno corporativo en
mipymes colombianas versus las de otros paises latinoamericanos, identificando mejores
practicas y lecciones aprendidas que puedan ser aplicables en nuestro contexto, resultaria un
total acierto para entender la problemaética que se presenta sobre este tipo de empresas en

otros paises de la region.
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