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Resumen y Abstract \

Resumen

Gobierno Corporativo en empresas agroindustriales en Colombia: “Caso:

Productora Agroindustrial”

Actualmente, las organizaciones no pertenecientes al mercado de valores se ven excluidas
de las regulaciones que exigen la implementacion de practicas de gobierno corporativo.
Las buenas practicas de gobierno corporativo que rigen principalmente a las compafias
del mercado financiero y de valores, cada vez toman mas fuerza, pues se convierten en
factores que denotan transparencia, orden y excelencia, calificativos que resultan
atractivos para potenciales inversionistas y para abrirse al mercado internacional.
Respecto a las empresas que no pertenecen al mercado de valores, muy poco aportan los
entes que las regulan frente a estos aspectos, ya que los mecanismos para promover la
transparencia, las buenas précticas y la eficiencia, tienden a ser disefiados sin tener en
cuenta la naturaleza de las organizaciones, los procesos, la realidad actual de la economia
local, ni las caracteristicas propias de las empresas que regulan, emitiendo normas de

obligatorio cumplimiento y sancionando a quienes no las implementen a cabalidad.

Este trabajo se realiz6 con un enfoque cualitativo que, permitié la construccion de un
modelo de gobierno corporativo armonico y adecuado, compuesto por una estructura de
gobierno, un paso a paso y un compendio de buenas practicas, que buscan facilitar la
implementacién de un sistema de gobierno corporativo en empresas del sector
agroindustrial en Colombia, no pertenecientes al mercado de valores, con caracteristicas

administrativas, operativas y estructurales similares a las del estudio de caso.

Palabras clave: Gobierno corporativo, empresas agroindustriales, teoria de agencia,

empresas no cotizadas.
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Abstract

Corporate Governance in agroindustrial companies in Colombia: "Case:

Agroindustrial Producer”

Non-stock market organizations are currently excluded from regulations that require the
implementation of corporate governance practices. The good corporate governance
practices that mainly govern companies in the financial and securities markets are gaining
more and more strength, as they become factors that denote transparency, order and
excellence, qualifications that are attractive to potential investors and to open up to the
international market. Regarding companies that do not belong to the stock market, the
entities that regulate them contribute very little to these aspects, since the mechanisms to
promote transparency, good practices and efficiency tend to be designed without taking
into account the nature of the organizations, the processes, the current reality of the local
economy, nor the characteristics of the companies they regulate, issuing mandatory

standards and sanctioning those who do not fully implement them.

This work was carried out with a qualitative approach that allowed the construction of a
harmonious and adequate corporate governance model, composed of a governance
structure, a step by step and a compendium of good practices, which seek to facilitate the
implementation of a system of corporate governance to be applied in companies with

administrative, operational and structural characteristics similar to those of the case study.

Keywords: Corporate governance, agro-industrial companies, agency theory,

unlisted companies.
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Introduccioén

Teniendo en cuenta la fuerza que toman las buenas practicas empresariales encaminadas
a dar continuidad a los negocios con transparencia, ética y buen desempefio, resulta
necesario conocer los estandares existentes de tal manera que puedan adoptarse y
adaptarse en cualquier tipo de organizacién. En este sentido se identifican estructuras
dictaminadas por organismos internacionales con miras a erradicar la corrupcion y las
practicas indebidas principalmente en el mercado de valores, pero, en las compafiias no
listadas no es claro como solucionar los problemas de agencia y como hacer frente a las
practicas antiéticas, con el fin de garantizar transparencia y propender por la continuidad

de los negocios con los estdndares requeridos.

Actualmente, las compafias que no pertenecen al mercado de valores se ven excluidas
de las regulaciones que exigen la implementacién de un sistema de gobierno corporativo
u otras practicas de transparencia. Muy poco aportan los entes reguladores nacionales en
la materia, pues los mecanismos para promover la transparencia, las buenas practicas y
la eficiencia en las compaiiias, tienden a ser disefiados sin tener en cuenta la naturaleza
de las organizaciones, los procesos, la realidad de la economia local, ni las caracteristicas
propias de las empresas que regulan (Liu et al., 2018), que para efectos de este trabajo
seran las pertenecientes al sector agroindustrial, sector que en Colombia es insignia de la
economia, con grandes ventajas competitivas, claves para el desarrollo econémico del

pais.

La estructura dada para las empresas que pertenecen al mercado de valores, enmarca
una serie de principios que buscan fomentar la ética y la transparencia que fortalecen los
mecanismos de control y proveen una seguridad razonable sobre el desempefio y los
resultados. Esto surgié cuando los gobiernos, los entes reguladores e instituciones
financieras identificaron su fracaso durante la crisis, y reaccionaron con una regulaciéon
sélida, principios de gobierno corporativo y directrices éticas mas fuertes, proporcionando

una integracion entre el gobierno corporativo, la responsabilidad social corporativa y la
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sostenibilidad corporativa como marco referencial para la éptima operacion de los negocios
(Clarke, 2011). Por lo anterior resulta adecuado pensar que todas las compafiias, de todos
los sectores y de todos los tamafios deberian tener estructuras que les permitan gestionar
riesgos, prevenir actos de corrupcién y controlar sus operaciones de manera efectiva, a fin
de demostrar transparencia y ética en los resultados y en su desempefio; en consecuencia,
el gobierno corporativo no solo deberia aplicarse a empresas que cotizan en el mercado
bursétil si no a empresas privadas pequefias y medianas y a aquellas sin &nimo de lucro
(Ganga Contreras & Vera Garnica, 2008).

Teniendo en cuenta que las normas existentes que brindan pautas para la implementacion
de practicas de buen gobierno tienden a tener el mismo esquema, resulta poco versatil y
adaptable a las caracteristicas de empresas que no pertenecen al mercado de valores y
cuyas operaciones tienen condiciones particulares que pueden cambiar completamente el
ambito y la forma de aplicacion. Lo que si es claro, es que, en cualquier empresa, de
cualquier tamafio y sector, cotizada 0 no, puede presentarse el evento de apropiacién de
recursos, tergiversacion de informacién, negligencia o cualquier otra accidon que pueda
materializar el problema de agencia, por consiguiente, las practicas de gobierno
corporativo deberian ser aplicables y adaptables a cualquier tipo de organizacién (CAF,
2010b).

Adicional al hecho de no poder entender e implementar facilmente las directrices existentes
sobre gobierno corporativo, otro gran desafio para las empresas no cotizadas en la
adopcion de este tipo de practicas, es la cultura y resistencia hacia la adopcién de modelos
de control como el gobierno corporativo. La cultura empresarial actual se limita,
generalmente a cumplir lo que los entes reguladores exigen, no con el propésito de
aumentar su competitividad y eficiencia, sino con el fin de evitar sanciones. Por
consiguiente, al no existir normas colombianas claras y estructuradas que orienten sobre
la aplicacion de préacticas de buen gobierno corporativo, se considera relevante y necesario
establecer un marco que facilite la articulacion de los procesos y estructura propios de las
empresas del sector agroindustrial no cotizadas, con las practicas de gobierno corporativo

de manera auténoma.
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El objetivo de este trabajo es proporcionar un modelo de gobierno corporativo a partir de
las caracteristicas propias de una compafia del sector agroindustrial que sera objeto de
estudio. El modelo resultante de este estudio, se estructura buscando que quien lo adopte
no solo mejore su competitividad, productividad y desempefio, sino que ademas pueda
acceder a fuentes alternativas de financiamiento, resolviendo a su vez problemas de
agencia, mejorando la toma de decisiones y la asignacién de los recursos (Morgestein,
2015). De igual manera, dado que, este tipo de sociedades normalmente tienen una
limitada capacidad financiera, el acceso a financiamiento dependera del nivel de confianza
y de garantias que la compafia transmita, asi que, un buen sistema de gobierno
corporativo, contribuird a este objetivo, favoreciendo el control de riesgos y el crecimiento,
pues las empresas que cuyos estandares de gobierno son altos tienden a generar mayor
nivel de confianza hacia los inversionistas y a recibir apoyo para el crecimiento de sus

negocios (Cadbury, 1992; Vasquez-Palma & Vidal-Olivares, 2016).

A partir de esto, surge la pregunta que soporta el desarrollo y resultados de este trabajo:
¢,Como seria el modelo adecuado para la implementacion voluntaria de un sistema de
gobierno corporativo en una empresa no cotizada en bolsa y perteneciente al sector

agroindustrial en Colombia?

Para cumplir con el propdsito y dar respuesta al cuestionamiento planteado, este trabajo
comprende la introduccion, 4 capitulos. En el primer capitulo, se expone un marco de
referentes conceptuales y de antecedentes que soportan el desarrollo del modelo
propuesto y apoyan la interpretacion del caso. Alli se abordé la teoria de la agencia, los
conceptos sobre gobierno corporativo y se analizdé desde las perspectivas, ética, social,
financiera y organizacional. También desarrollé un marco de referentes internacionales con
el proposito de conocer el desarrollo del sector en materia de gobierno corporativo en

algunas regiones del mundo.

En el segundo capitulo, se presentd el contexto y la caracterizacion del caso de la
compafiia Productora Agroindustrial. Se identificaron iniciativas en aspectos que podrian
ser parte integral de un sistema de gobierno corporativo y que esta compariia ha abordado
de mantera autbnoma, y se concluye con los retos y desafios en la implementacién de un

sistema de gobierno corporativo, a partir de la informacion recolectada. Este capitulo
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proporciona, ademas, un compendio de iniciativas y buenas préacticas abordadas desde
temas técnicos del sector, que conjugados con el modelo estructurado fortalecen y

mantienen un adecuado ambiente de control.

Luego, en el tercer capitulo se desarrolla el modelo de gobierno corporativo para empresas
agroindustriales en Colombia, con base en la informacion recolectada, analizada y
procesada en el estudio de caso. Se proporciona un decalogo con los aspectos mas
importantes que una compafiia de caracteristicas similares a la de este estudio deberia
abordar para la implementacion efectiva de un sistema de gobierno corporativo. Este
capitulo concluye con una estructura de gobierno y un paso a paso con los aspectos mas
importantes a considerar para la implementacion un sistema de gobierno corporativo para
una empresa agroindustrial en Colombia, que no cotiza en bolsa.

En el dltimo capitulo se contemplan los aportes a la disciplina a partir de este estudio de
caso y del modelo resultante y se resumen las recomendaciones mas relevantes

contraidas a lo largo de este trabajo.

Este estudio de caso se desarrollé con una metodologia cualitativa, que por medio de la
recoleccién de informacién a través de un panel de expertos, el andlisis descriptivo de los
informes de sostenibilidad de las diez empresas agroindustriales con mejor reputacion
corporativa de Colombia y las caracteristicas, practicas y estructuras identificadas en la
compafiia estudiada, lo que permitié entender el fendbmeno organizacional y estratégico al
gue se enfrentan las empresas con caracteristicas similares a las del caso estudiado, frente

a la implementacién de buenas practicas de gobierno corporativo.

El resultado de este trabajo concluye que la adopcion de este tipo de modelos deberia ser
incentivada y promovida por los reguladores de las empresas agroindustriales,
independientemente de que sean o no pertenecientes al mercado de valores, entendiendo
gue al ser Colombia un pais con vocacion agropecuaria y con amplias ventajas
competitivas en la materia, las estrategias de crecimiento econémico deberian estar
encaminadas a la estructuracion de sistemas de control que puedan beneficiar la incursién
economica en otros paises y la inversion privada, dado que la transparencia, el control y
las buenas practicas, deberian ser un factor de éxito en los planes de crecimiento

impulsados por el Estado.



1.Contexto del Gobierno Corporativo:
exploracién de literatura

El propésito de este capitulo es identificar los elementos que hacen parte del modelo de
gobierno corporativo, lo que obedece a uno de los objetivos de este trabajo, para lo cual
se proporciona un resumen de la exploracién de literatura relacionada con el tema que es
objeto de estudio, analizando los conceptos desde las perspectivas ética, organizacional,
financiera y social. Para esto, se hace un andlisis del estatus del sector agroindustrial en
materia de gobierno corporativo a nivel internacional, con el propdsito de identificar
referentes practicos y casos de éxito que puedan ser de aporte en este trabajo y la

identificacion de componentes.

Este apartado busca entender el contexto e identificar los avances en la materia, pues no
se desconoce que ha habido grandes esfuerzos a nivel mundial encaminados a promover
practicas de transparencia en el sector objeto de estudio y lo que se busca es poder

integrar y fortalecer cualquier avance que se identifique.

1.1 Marco teorico del Gobierno Corporativo

Sin lugar a dudas la separacion entre propiedad y control es el asunto que propicia la
exploracién de alternativas y creacion de teorias que permitan establecer un panorama de
seguridad en el comportamiento gerencial, de tal manera que la busqueda de la
maximizacion de la utilidad no afecte los intereses de ninguna de las partes. Jensen y
Meckling (1979) sefialan que, a medida que los gerentes tienen una mayor participacion
en las decisiones y en el capital de la empresa es menos probable que emprendan
acciones egoistas, ya que aportan una mayor fraccion al costo; de alli que se desarrollen
diferentes sistemas de incentivos para aliviar el problema de agencia. Denis (2001), indica

gue para abordar el problema de agencia es importante comprender la naturaleza de los
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intereses de cada grupo. Por ejemplo, mientras que los intereses de los accionistas van
encaminados a generar el mayor valor posible para sus acciones, los de los gerentes,
pueden apuntar a la satisfaccion personal de obtener reconocimiento, poder, la
oportunidad de marcar una diferencia en el mundo, aun cuando estos intereses sean
inconsistentes con la meta de maximizar el valor de las acciones y plantea que la solucién
es implementar sistemas de control y monitoreo a fin de alinear los intereses de principal

y agente.

En vista de lo anterior, el papel del gobierno corporativo es el de proveer herramientas que
faciliten la administracion, el control y el direccionamiento de las organizaciones, por medio
de las cuales se logre entender su comportamiento y asi mejorar la toma de decisiones,
propendiendo por lograr que los resultados y los impactos sean beneficiosos para todo los
actores involucrados y se garantice que cada uno reciba lo que es justo (Baker & Anderson,
2010; Cadbury, 1992; Khan, 2011, Lefort, 2003).

Segun la OCDE (2016), el objetivo del gobierno corporativo es facilitar la creacion de un
ambiente de confianza, transparencia y rendicién de cuentas necesario para favorecer las

inversiones a largo plazo, la estabilidad financiera y la integridad en los negocios.

Sin embargo, resulta imperativo mencionar que este fenomeno fue descrito mucho antes
de que se trabajara formalmente en el problema de agencia, pues ha estado presente en
cuanto la dinamica empresarial ha existido. De acuerdo con Adam Smith (1776), cuando
el dinero de unos es administrado por otros, no es razonable esperar que dicha vigilancia
se haga con la misma rigurosidad con la que lo harian con el dinero propio; estas acciones
estan caracterizadas por negligencia en la administracion de dichos negocios y deja

entrever, no directamente, el problema de agencia (Wells, 2010).

La manipulacion de informacion y los esfuerzos para hacer que las empresas se vieran
mas saludables de lo que realmente eran, la mala conducta y la negligencia gerencial
fueron préacticas que materializaron el problema de agencia durante la primera década de
este siglo (Dibra, 2016). Los mas sonados escandalos corporativos, que condujeron la

caida de la bolsa de valores y la gran depresion, se han atribuido en gran medida a las
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deficiencias en el gobierno corporativo, toda vez que la existencia de un marco efectivo
para establecer objetivos estratégicos, politicas de incentivos y compensacion, sistemas
de control para monitorear la toma de decisiones y los resultados, son factores que
garantizan de manera razonable, la sostenibilidad y el desempefio de las organizaciones
en el sistema econémico (Baker & Anderson, 2010; Dibra, 2016; Konzelmann et al., 2010;
Lefort, 2003).

Cuando los gobiernos y los reguladores evidenciaron su fracaso, se impulsé la necesidad
de generar directrices éticas mas solidas que fortalecieran el gobierno corporativo,
conduciendo a la generaciéon de un nuevo marco ético para los negocios en el que se
integraran las estrategias encaminadas a demostrar transparencia y buenas practicas
éticas como lo son el gobierno corporativo, la responsabilidad social y la sostenibilidad
(Clarke, 2011; Grant & Visconti, 2006). Este panorama ha conducido a que en varios
paises se incorporen esfuerzos anticipados que permitan evitar situaciones similares en
sus economias. La masificacion de estos casos y la divulgacion de sus detalles se han
convertido en lecciones aprendidas para que las empresas vean la necesidad de articular

estrategias de transparencia y ética en sus negocios.

Teniendo en cuenta la necesidad implementar estrategias que articulen mecanismos de
control que propicien la administracion en miras a la transparencia y las practicas de
sostenibilidad, la ética es un atributo necesario, pues el problema de agencia esta
fundamentado -desde esta perspectiva- en que a raiz de la autoridad y la libertad que
otorga el principal al agente, que entre otras cosas no es mas que la manifestacion de
confianza, el agente puede desviar sus intenciones hacia los intereses propios, lo que
conlleva a comportamientos que pueden ir en detrimento de la mision delegada: la
maximizacion de utilidades y el logro de los objetivos corporativos. En otras palabras, el
problema radica en que hay accionistas sin poder y administradores con demasiada
autonomia (Pinho de Oliveira, 2020; Wells, 2010).

1.1.1 Gobierno corporativo desde la perspectiva ética

Visto desde la ética, el gobierno corporativo se relaciona directamente con la reputacion

corporativa que, segun Rojas (2011), es la coherencia entre lo que la empresa dice que va
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a hacer y lo que los resultados, los impactos y la opinion de los stakeholders muestran.
Este es uno de los principales factores de confianza de las organizaciones, que genera

reconocimiento y seguridad frente a las diferentes partes interesadas.

La reputacién corporativa no es un factor intrinseco a una organizacién, sino que es una
propiedad que se adquiere a través de buenas practicas, politicas y reglas enmarcadas en
la ética, los valores y el buen gobierno, integrando una dimension funcional, cuando se
trata del comportamiento corporativo, y una dimensién social y ética, hablando de la
responsabilidad social empresarial (Arribas-Urrutia, 2016). En torno a esto, el gobierno
corporativo se consolida como una plataforma de principios éticos, politicas y normas
encaminadas a generar impactos responsables, pues en cualquier contexto los negocios
afectan de manera positiva 0 negativa su entorno; el gobierno corporativo delimitara

entonces el marco ético en el que los negocios se van a direccionar.
La figura 1-1 ilustra la relaciéon entre los componentes de la reputacion corporativa y su

interaccidn con el entorno. Los stakeholders rodean el entorno, y cada accion los afecta

bien sea por medio de la dimension funcional o de la dimension social y ética.

Figura 1-1: llustracion de la reputacién corporativa y sus componentes

Stakeholders

L e -

________________

Valores

siapjoyayels

Gobierno
Corporativo

Stakeholders

Responsabilidad
social

Comportamiento
ético

Reputacién Ixiorporati\fa

Dimension funcional Dimension social- ética

Fuente: Elaboracién propia a partir de Arribas-Urrutia (2016)
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1.1.2 Gobierno corporativo desde la perspectiva organizacional y
financiera

Habiendo abarcado el gobierno corporativo desde la ética, conviene abarcar el concepto
desde un enfoque organizacional y financiero, donde se infiere un equilibrio de poder entre
las acciones y decisiones de los gerentes, y lo que esperan obtener los accionistas. El
gobierno corporativo implica entonces que, los gerentes cuenten con los incentivos
adecuados para trabajar en nombre de los accionistas y que los accionistas estén
debidamente informados sobre las actividades de los gerentes (Hillary, 2004).

El alcance y las responsabilidades del principal y del agente se enmarcan en un contrato
en el que el principal delegara autoridad para desempefiar un servicio en su nombre y en
el que el comportamiento individual estara direccionado por las definiciones que se
establezcan alli; esto se conoce como la relacién de agencia. El principal podra limitar esa
conducta estableciendo incentivos y gastos de control destinados a mitigar practicas
inadecuadas (Jensen & Meckling, 1976); el gobierno corporativo aparece aqui como la
estructura de control que permite establecer ciertas condiciones y limitaciones para que no
se presenten conflictos de interés por la divergencia de motivaciones y por la asimetria de
informacion, ya que esto puede conducir a relaciones no eficientes para los objetivos
trazados por el principal, hecho que se conoce como seleccion adversa o riesgo moral
(Akerlof, 1970). Un conjunto de préacticas que controlen las relaciones entre los
administradores y todos aquellos que invierten recursos en la empresa, puede contribuir a
una mayor transparencia y a la mitigacion los problemas de informacién asimétrica; a este
conjunto de précticas se le define como gobierno corporativo. La ausencia de estas buenas
practicas se manifiesta en la oportunidad y transparencia en la divulgacion de informacién
financiera, abusos a partes interesadas, falta de integridad en los procesos de auditoria,

contratacion de personal no idoneo, entre otras (CAF, 2005).

En sintesis, la figura 1-2 muestra el contraste entre lo que puede ser el problema de
agencia visto desde la asimetria de informacion, las motivaciones e intereses particulares
y en general las decisiones que pueden tomar los agentes y que pueden afectar las

expectativas del principal. El problema de agencia no desaparece, pero se muestra en
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equilibrio entre las expectativas del principal y las acciones del agente, luego de una
inyeccion de practicas de buen gobierno corporativo.

Figura 1-2: llustracion del problema de la agencia desde una perspectiva organizacional

| Expectativas | | Decisiones |
Principal Agente Principal Agente
.
| Desempefi
o mpefio Gobierno Corporativo
' Resultado J o Establecimientod .
f S | Motivaciones stablecimiento de . Acciones y
S | personales contratos Expectativas decisiones
[ R —_— Implementacion de
‘; Ut”lda “ controles
I des | Informacién
—_ | Incentivos adecuados
[w7,,,P_r9,b!,DJE',QFE:EEETS;;;;’:J’/ \ N\ J
— | Problema de agencia |
Rlesgo
Morg|

Fuente: Elaboracion propia

1.1.3 Gobierno corporativo desde la perspectiva social

Desde una perspectiva social, el papel que juegan las empresas no se limita a la
generacion de ganancias econOmicas a partir del ejercicio de una actividad que satisface
determinadas necesidades. Ademas de generar beneficios econdmicos para un limitado
grupo, las empresas tienen la responsabilidad de generar desarrollo humano, pues para
ejercer sus operaciones crean puestos de trabajo, generan interacciones, intercambian
conocimientos y ejercen labores que requieren del constante desarrollo de capacidades
gue solo se pueden dar por medio de la interaccion con la sociedad a fin de conocer sus

expectativas, sus necesidades y descifrar como pueden suplirse (Pinho de Oliveira, 2020).

El gobierno corporativo implica un conjunto de acciones y relaciones entre una empresa y
sus grupos de interés; ademas provee la estructura que logra articular los objetivos de la

sociedad y la forma en que estos seran alcanzados (OCDE, 2016). En consecuencia,
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desde la perspectiva social, el gobierno corporativo conduce a que las organizaciones
establezcan estrategias que le permitan analizar el entorno, entendido el ecosistema en el
gue se desempeiian y reconociendo a los interesados como todos aquellos individuos o
grupos que se ven afectados o que pueden afectar los resultados de la empresa y de los

gue depende la empresa para el logro de sus objetivos (Freeman & McVea, 2001),

La implantacién de programas que promuevan el cuidado del medio ambiente y que
propendan por el bienestar de la comunidad, permiten que las organizaciones cumplan con
su responsabilidad sobre el impacto que genera la actividad econdémica en el entorno. Con
este propdsito las compafiias deben conducir sus estrategias y objetivos ampliando el
alcance de generar riqueza para unos pocos hacia la generacion de impactos positivos
para muchos, pues en este panorama queda claro que las empresas no sirven a un solo
actor sino a un conjunto mas amplio que no comprende solo a los accionistas como hace
un tiempo se creia (Gonzalez, 2002). La estructura de buen gobierno proporciona desde
la perspectiva social el cumplimiento del objetivo econémico de aumentar los beneficios

econdmicos de los accionistas y el aumento del bienestar de los grupos de interés.

Comprendiendo el entorno socioecondémico como un ecosistema, el gobierno corporativo
visto desde una perspectiva social se consolida como la méas sélida estrategia para
fortalecer y mantener la relacion que garantiza la subsistencia de las compafiias, pues si
se piensa en un escenario en el que una comunidad desaparece, las empresas que
impactan a dicha comunidad también tenderian a desaparecer. Por consiguiente, cuando
se aborda el gobierno corporativo desde la perspectiva social se concluye que las
companiias deben establecer sus estrategias y planes de accién no pensando en el logro
de los objetivos econdmicos por si solos, sino que se deben abordar desde el andlisis de
los impactos en la sociedad y sobre como retornaria ese efecto en la economia y en el
desempefio de la misma compaiiia. Por ejemplo, si una compafiia invierte en programas
de educacion para la comunidad, estaria incrementando el capital intelectual, aspecto que
es exigido por la economia actual generando ventajas competitivas para la compafiia y

para la sociedad (P. Gonzalez, 2002).



12 Gobierno corporativo en empresas agroindustriales en Colombia. “Caso:

Productora Agroindustrial”

1.2 Gobierno Corporativo en el sector Agroindustrial a
nivel mundial

El Gobierno Corporativo se ha convertido en un concepto que ha sido ampliamente acogido
a nivel mundial, especialmente a partir de los eventos que suscitaron la necesidad de
implementar practicas de transparencia y controles mas fuertes. Para efectos de
contextualizacion, en este apartado se proporciona un breve recuento de los hechos que
enmarcaron fraudes y escandalos de grandes corporaciones, debido a los manejos
fraudulentos, a la falta de ética y control de sus directivos. De igual manera, se realizé un
analisis sobre datos representativos del sector en algunas regiones del mundo y se
consolidaron los aspectos mas relevantes en materia de gobierno corporativo en esas

regiones.

Los casos de Enron y WorldCom, se destacaron como hitos en materia de malas practicas
contables y de gobierno, que, aunque no pertenecen al sector objeto de estudio en este
trabajo, resultan ser de gran relevancia académica debido a los grandes avances en
materia de gobierno y control que surgieron posteriormente y que permiten conocer y
aplicar lecciones aprendidas sobre conflicto de agencia, transparencia y buenas practicas
de gobierno (Grant & Visconti, 2006).

Enron, es una compaiiia que nacié luego de la fusion de diferentes distribuidores de gas y
de la adquisicion de gasoductos de mediana importancia, que luego pasé a ser la
compafiia mas importante de la industria energética en los Estados Unidos, amplié sus
negocios rompiendo el segmento inicial y desarrollando una oferta de diversos productos
y servicios — gas natural, metales, derivados, contratos financieros, entre otros-
permitiéndole expandirse hacia diferentes paises y convirtiéndose en una compafiia de
impacto global, permitiéndole experimentar un crecimiento econémico sin precedentes,
con ganancias que ascendieron de 4.6 billones de ddlares en 1990 a 101 millones de
dolares en el afio 2000 (Salazar, 2007).

Al crear una estructura en la que generaba contratos de suministro de largo plazo, donde

contablemente se reconocian a valor razonable los precios del gas y las ganancias en el
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momento en que se firmaban, basandose en estimaciones y cifras proyectadas durante
amplios periodos, Enron generd una exagerada sobreestimacion de los ingresos netos,
pues la diferencia entre el valor presente calculado y el valor pagado originalmente se
consider6 contablemente como beneficio. De hecho, el valor presente neto informado por
Enron, no podria ocurrir durante los afios del contrato a largo plazo (Benston, 2006; Li,
2010; Salazar, 2007).

La contabilidad utilizada por Enron para registrar los resultados de los contratos de largo
plazo, se denomin6 Mark to Market, cuya dindmica consistié en que, conforme a las reglas
de valor de mercado, siempre que las empresas tengan contratos pendientes - activos o
pasivos- en sus balances al final de un periodo contable, deben ajustarlos al valor actual
de mercado, registrando las ganancias o pérdidas que aun no se realizaban en el estado
de resultados del periodo. Una dificultad en la aplicacion de estas reglas en la contabilidad
de contratos de futuros a largo plazo en productos basicos como el gas, es que a menudo
no hay precios cotizados sobre los cuales basar las valoraciones (Li, 2010; Thomas, 2002).

De acuerdo con Li (2010), otras de las razones que condujeron a que Enron cayera y se
convirtiera en uno de los fraudes contables mas grandes de la historia, tuvieron que ver
por un lado, con la falta de veracidad sobre el estado real de la empresa por parte de los
directivos, quienes actuaron deliberadamente con el propésito de mantener a toda costa
la premisa de que Enron debia ser el mejor en todo lo que hacia, manteniendo una
reputacién basada en informacion que no era real, asi como altas compensaciones para
sus ejecutivos, faltando a los principios de buena fe y divulgacién completa; y por otro lado,
el conflicto de intereses que quedo en evidencia desde dos perspectivas: 1. con una de las
firmas de auditoria mas importantes del mundo, Arthur Andersen y el doble rol que
desempefiaba en Enron, como auditor independiente y como consultor y auditor interno,
poniendo en tela de juicio la independencia de esta firma en la labor de auditoria; 2. la falta
de supervision y de controles sobre las politicas de compensacion y sobre la gestion de

sus directivos.

De manera resumida, cuando el precio de las acciones y la calificacién de la deuda de
Enron se derrumbaron debido a la pérdida de confianza de los inversionistas y acreedores,

se desatd el caos. Los métodos que usaron los directivos para revelar -o disfrazar
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creativamente- sus manejos financieros, fueron actos engafnosos. La falta de transparencia
del directorio al informar sobre sus asuntos financieros, seguida de resimenes financieros
gue revelaban miles de millones de délares en pérdidas y pasivos omitidos, contribuyeron

a la desaparicion de Enron (Thomas, 2002).

Otro caso que provee un claro ejemplo sobre la importancia de las practicas de gobierno
corporativo es el de WorldCom, el segundo proveedor mas grande de internet y
comunicaciones de larga distancia de los Estados Unidos. Este dejé en evidencia el
impacto que puede generar el aviso de bancarrota en los diferentes grupos de interés. En
los competidores, generando un efecto de contagio por la revelacion de informacién sobre
los valores de los activos y revelacién de informacién privilegiada sobre perspectivas
futuras; en los acreedores pues siempre habra incertidumbre sobre el cumplimiento de las
obligaciones del cliente y al revelarse una quiebra la probabilidad de incumplimiento se
incrementa, asi como la preocupacion de los accionistas del acreedor (Akhigbe et al.,
2005). Esta compafiia comenzé como un pequefio proveedor de servicios que en la década
de los 90 se convirti6 en una de las 50 empresas mas importantes segun Fortune 5002,
Entre las malas practicas contables ejecutadas por los directivos de WorldCom, se
encuentran, el ocultamiento de gastos y la presentacién de estos como inversiones, pues
las partidas de estos gastos fueron clasificadas errobneamente como gastos de capital,
inflando asi el flujo de efectivo y registrando ganancias de forma artificial, pues al registrar
un gasto corriente en una cuenta de capital WorldCom aumento su ingreso neto - por la
subestimacion de gastos- y sus activos -por tratar gastos corrientes como inversiones- asi

como millonarios préstamos a titulo personal del CEO (Adam, 2002; Lyke & Jickling, 2002).

Finalmente, este cimulo de malas decisiones y acciones, desencadend en investigaciones
por parte del regulador del mercado de valores, la Securities and Exchange Commission —
SEC- sobre su contabilidad; en la reduccion de sus calificaciones de riesgo y crediticias;
en la aceptacion de la desestimacion intensional de $3.100 millones de dolares en sus
gastos; en la declaracion de bancarrota y en procesos judiciales para sus directivos por

conspiracion, fraude bancario y de seguridad (Grant & Visconti, 2006). Las consecuencias

1 Listado publicado anualmente por la revista Fortune que presenta las 500 mejores empresas de
los Estados Unidos, segun su volumen de ventas.
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de estos eventos, no solo afectaron a WorldCom como compafiia, sino a todos sus grupos
de interés, pues el desplome corporativo afect6 a 17.000 empleados que fueron
despedidos masivamente luego del anuncio de bancarrota. Los accionistas pasaron de
percibir acciones de un maximo de $64.5 USD por accion a menos de $1 USD por accion
después del anuncio, y luego a centavos de délar, tras la notificacion de que podria haber
mas irregularidades contables. Esta situaciébn también afecté a los empleados que no
fueron despedidos, pero que tenian acciones como parte de su plan de jubilacion (Lyke &
Jickling, 2002).

Como respuesta a los eventos mas sonados en los EE.UU sobre quiebra por practicas
fraudulentas y mal manejo de informacion, las empresas se empiezan a preocupar mas
por adoptar y mejorar el gobierno corporativo con el propésito de que este tipo de
situaciones, que inevitablemente suelen ocurrir, en lo posible no tengan impactos
catastroficos, pero que ademas de actuar preventivamente propicien un mejor desempefio

y estabilidad, de tal manera que estén mejor preparadas para competir (CAF, 2010).

1.2.1 Gobierno Corporativo en el sector agroindustrial en
América latina

En los dltimos afios América Latina ha tenido gran participacion en el sector agroindustrial
a nivel mundial, esto debido a su vocacion y los recursos terrestres e hidricos que la
caracterizan. Segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura [FAO] (2020), la region representa el 13% de la produccion mundial de
productos agricolas y el 25% de las exportaciones de estos, dejando en evidencia la
importancia de una apertura econdmica mundial, por lo que la demanda de exportaciones
serd un factor determinante para el crecimiento del sector en el mediano plazo, pues en
los productos mas representativos se espera del sector un crecimiento en los préximos 7

afios como se puede apreciar en la figura 1-3.
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Figura 1-3: Porcentajes de exportacién de América Latina y el Caribe
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El Gobierno Corporativo en América latina ha tenido varios esfuerzos que han conducido
a que las principales economias de la region se preocupen por atender temas
relacionados. La OCDE (2014), generé un documento que compila las principales
preocupaciones sobre el crecimiento de las economias de la region generando mesas de
trabajo en las que se construy6 la base para establecer didlogos continuos sobre politicas
y estrategias para promover la adopcion de practicas y generar politicas a partir de los
principios de Gobierno Corporativo de la OCDE como marco de referencia para América
Latina (OCDE, 2004) .

Segun Oneto y Nufiez (2012), en la mayoria de las empresas de menor tamafio de la regién
no es facil distinguir la separacion entre la propiedad y el control por la ausencia de
practicas de gobierno, mientras que en las empresas de mayor tamafio se experimentan
procesos de internacionalizacién en los que el potencial de expansion puede verse

afectado por el riesgo que involucra un débil gobierno corporativo.

Para la region Latinoamericana y del Caribe se encuentran varias instituciones que
promueven el gobierno corporativo como estrategia para mejorar la calidad de vida

emitiendo directrices para reforzar la confianza de los grupos de interés, mejorar la
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eficiencia econémica y asegurar la generacion de valor, ensefiando a las compafiias de
todos los tamafios y tipos a implementar instrumentos que mejoren la gestion vy
transparencia con la separacién de roles para evitar conflictos de interés y el problema de
agencia. La Red de Institutos de Gobierno Corporativo de Latinoamérica -IGCLA- es una
entidad que se consolidé en el afio 2009 en la Mesa Redonda de Gobierno Corporativo,
organizada por la OCDE y el Grupo Banco Mundial a través de la Corporacion Financiera
Internacional -IFC- y su propdsito es expandir las practicas de gobierno corporativo en la
region, por medio de socializacibn de experiencias entre los institutos de gobierno
corporativo de los paises de la regién. Otra entidad dedicada a promover las practicas de
gobierno en la regién es la Asociacion de Secretarios Corporativos de América Latina -
ASCLA- que opera desde el afio 2016 y cuyo propdsito es potenciar y promover la
adopcion de buenas practicas de gobierno a través de la red de Secretarios de corporativos
y profesionales de gobernanza en Latinoamérica. A continuacion, en la tabla 1-1 se listan
otras instituciones que promueven el gobierno corporativo en los diferentes paises de la

region.
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Tabla 1-1: instituciones que promueven practicas de gobierno corporativo en América

Latina
Pais Entidad Proposito
Colombia Centro de Estudios en Gobierno Investigar, formar y difundir temas de gobierno
Corporativo (CEGC) corporativo y sostenibilidad.
Fortalecer habilidades de liderazgo y gobierno
corporativo para ayudar a las mujeres a posicionarse
en cargos de liderazgo.
México Delphi Consulting and Advisory Impulsar el buen gobierno corporativo y la
Firm sustentabilidad en el pais tanto en empresas
privadas como en empresas listadas en los
mercados de valores.
Brasil Instituto Brasileiro de Contribuir al desempefio sostenible de las
Gobernanza Corporativa (IBGC) organizaciones por medio de la generacién y difusién
del conocimiento de las mejores préacticas de
gobierno corporativo.
Colombia Instituto Colombiano de Gobierno Promover de manera plural, independiente y objetiva
Corporativo (ICGC) el desarrollo y la adopcion de mejores practicas de
gobierno corporativo en el pais, para contribuir con la
sostenibilidad organizacional y el avance econémico
e institucional de Colombia.
Ecuador Instituto Ecuatoriano de Elaborar, junto con otros entes de apoyo empresarial
Gobernanza Corporativa (IEGC) el cédigo ecuatoriano de gobierno corporativo.
Costa Instituto de Gobierno Corporativo  Promover en las organizaciones buenas practicas de
Rica de Costa Rica (IGC) gobierno corporativo, que protejan su valor y
patrimonio, para contribuir en la creacién de
prosperidad y bienestar sostenibles en la sociedad.
Panamé Instituto de Gobierno Corporativo  Capacitar, diseminar y promover el intercambio de
de Panama (IGCP) conocimiento de buenas préacticas de gobierno
corporativo.
Argentina Instituto de Gobernanza Estudiar, desarrollar y promover las mejores
Empresarial y Publica (IGEP) practicas de gobernanza en organizaciones
empresariales, no gubernamentales y publicas.
Peru Asociacion de Empresas Impulsar el crecimiento sostenible del mercado de
Promotoras del Mercado de capitales peruano como alternativa de financiamiento
Capitales (ProCapitales) e inversion, y la implementacion d buenas practicas
de gobierno corporativo.
Argentina Universidad de San Andrés Conectar la teoria y las practicas actuales de

gobierno corporativo y el derecho societario,
relevantes para Argentina y la region.

Fuente: Elaboracién propia

El Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe (CAF), se ha encargado por mas de

una década de promover y fortalecer practicas de gobierno corporativo en las empresas

de la regién con miras hacia una competitividad responsable, buscando mejorar los marcos

regulatorios de los paises de la regiébn con el propdésito de fortalecer la confianza y
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desempefio de las empresas, la economia y la calidad de vida de las personas. La CAF
ha generado el Programa de Gobierno Corporativo, por medio del cual se ha creado un
repositorio documental con material de apoyo para la generacion de conocimiento en la
materia. También ha propiciado espacios de capacitacién por medio de seminarios y
talleres, divulgacion de casos de éxito de implementacién efectiva en diferentes empresas,
donde se ha realizado acompafiamiento desde la implementacién hasta el acceso a

fuentes de financiamiento y el acceso al mercado de valores.

La CAF ha creado una serie de documentos que contienen lineamientos y
recomendaciones que buscan la implementacién exitosa de practicas de gobierno
corporativo en las empresas de América Latina y el Caribe. En la tabla 1-2, se realiz6 un
resumen del material generado por la CAF, para la implementacién efectiva de las mejores

practicas de gobierno corporativo.
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Tabla 1-2: Publicaciones de la CAF sobre gobierno corporativo.

Publicacién

Descripcién

Contenido

Gobierno corporativo:
lo que todo empresario
debe saber

Manual que pretende
despertar el interés en la
creacion de una cultura de
eficiencia, equidad y
transparencia en el manejo
empresarial (CAF, 2010).

Conceptos sobre gobierno
corporativo.

Esquema para analizar el
gobierno corporativo.
Estandares de gobierno
corporativo.

Lineamientos para un
Cadigo latinoamericano
de Gobierno
Corporativo

Con el proposito de guiar a las
compaiiias en la
implementacion de practicas
de gobierno corporativo se
crea un documento con 43
lineamientos que constituyen
las bases para un buen
Gobierno Corporativo (CAF,
2013).

Derechos y trato equitativo
de accionistas.

La asamblea general de
accionistas.

Arquitectura de control.
Transparencia en
informacion financiera y no
financiera.

Manual de gobierno
corporativo para
empresas de capital
cerrado

Manual para la aplicacion de
practicas de gobierno
corporativo para empresas
que no cotizan en bolsa, pues
cualquier empresa es
susceptible de experimentar
problemas de agencia (CAF,
2010b).

Asamblea general de
accionistas.

Informacién financiera y no
financiera.

Resolucién de controversias.
Sucesion en empresa
familiar.

Lineamientos para un
Cédigo

de Buen Gobierno
Corporativo

para las PyMe y
empresas familiares

Manual que proporciona
directrices para que las pymes
y empresas familiares tengan
un manejo integro, ético,
coordinado y estructurado
hacia todos los grupos de
interés (CAF, 2011).

Estructura de la asamblea.
Estructura del directorio y
funciones de los miembros.
Comité de auditoria.

Grupos de interés vy
responsabilidad social.

Fuente: Elaboracion propia

1.2.2 Gobierno Corporativo en el sector agroindustrial en Europa

La region que comprende el Reino Unido, Rusia, Kazajistdn, Ucrania y Turquia es
catalogada como la principal productora agricola de Europa, y aporta aproximadamente el
17% del valor mundial de la produccion avicola y pesquera (OCDE & FAO, 2020). La Unién
Europea es una de las regiones que mas produce, consume y comercializa leche y

productos lacteos en el mundo; ademas es una de las regiones del mundo que mas prioriza
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la sostenibilidad con la implantacién de politicas publicas y de iniciativas desde los
consumidores; una de estas iniciativas es la Estrategia de la Granja a la Mesa que hace
parte del Pacto Verde Europeo, que busca fomentar sistemas alimentarios justos,

sostenibles y respetuosos con el medio ambiente y las comunidades (OCDE & FAO, 2022).

En materia de gobierno corporativo en el sector agroindustrial en Europa, en el trabajo
adelantado por Gagalyuk (2017), indica que, en la regidn comprendida entre Rusia,
Kazajistan y Ucrania, se han experimentado incentivos para apalancar la produccion
agricola a gran escala a raiz del apoyo dado entre las empresas emergentes y los
formuladores de politicas, llevando asi a la gestacion de un entorno carente de
transparencia con un alto nivel de rechazo y desconfianza en un escenario de libre
mercado. Ademas, las politicas cuestionables sobre el acaparamiento de tierras, aspectos
como la evasién de impuestos y el desempleo rural son algunos de los problemas que
enfrentan empresas de la agroindustria en la regién. Adicional a esto, las empresas
agroindustriales de la regién, han experimentado un notable crecimiento debido a la
disminucion de costos de mano de obra y a la implementacién de nuevas tecnologias, lo
gue incrementa la demanda de recursos y la necesidad de acudir a fuentes alternativas de
financiacion (Gagalyuk, 2017); entonces, una empresa que se desarrolla y opera en estas
condiciones, tiene la intencién de cotizar en mercados financieros internacionales, y la
preocupacion que surge es la de no estar lo suficientemente disciplinada para cumplir con
los estandares de transparencia, regulaciones y politicas exigidos fuera de su jurisdiccion
de origen (Barth et al., 2006).

La Unién Europea ha estructurado un compendio de normas y directrices encaminadas a
fortalecer la confianza de las personas en el mercado y a que las empresas europeas sean
bien dirigidas, ya este atributo es para la Unién Europea uno de los que mas contribuye al
logro de los objetivos de crecimiento. Este compendio de normas se formalizé en el
documento llamado Libro verde, que ademas busca evaluar la eficacia de la normativa
sobre gobierno corporativo para las empresas europeas, teniendo en cuenta cuestiones
priorizadas como: el consejo de administracion, los accionistas, la rendicion de cuentas,
para las empresas cotizadas, pero ademas afiade como cuestiones relevantes, la
aplicacion de esta normativa para las empresas no cotizadas y sus accionistas (Comision

europea, 2011).
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Para los paises del continente europeo se encuentran varias instituciones que promueven
el gobierno corporativo, ya que este es considerado un aspecto vital para el desarrollo del
sistema capitalista, pues es considerado como un atributo que articula a las empresas con
el mercado de capitales y a la sociedad con las empresas, ademas al que se le atribuye el
éxito o fracaso de los sistemas econdémicos europeos. El European Corporate Governance
Institute — ECGI-, es una asociacion cientifica internacional cuya misién es propiciar el
debate y el dialogo entre académicos, legisladores y profesionales, centrandose en los
principales temas de gobierno corporativo y promoviendo las mejores practicas. Otra
institucion es el European Corporate Governance Research Foundation -ECGRF- que
provee recursos para que el ICGI pueda tener un largo alcance en los procesos de
investigacion y articulacién de temas relacionados con el gobierno corporativo entre la

academia, los legisladores y profesionales.



2.Metodologia y estudio de caso: Gobierno
Corporativo en Productora Agroindustrial

Esta investigacion se desarrolld6 con una metodologia de enfoque cualitativo y
fundamentacion tedrica, con la que fue posible comprender y profundizar sobre el entorno
y las condiciones del caso estudiado, por medio de la revision de literatura, que permitio
detectar conceptos clave, identificar antecedentes y lecciones, y mejorar el entendimiento
de los datos. Ademas, esta metodologia permitié abarcar la realidad de la compaiiia y del
sector como un fendmeno, el cual se logr6 entender con el andlisis de la informacion
recolectada en diferentes fuentes y con la participacién de agentes privilegiados que
nutrieron el proceso con sus percepciones, opiniones y experiencias sobre el fenémeno
estudiado (Hernandez et al., 2010). Teniendo en cuenta este contexto, se opto por realizar
un estudio de caso en el que, a partir del referente conceptual del gobierno corporativo, se
caracteriz6 una compafiia en particular permitiendo asi profundizar en condiciones y
caracteristicas especificas con las que se construydo el modelo propuesto y sus

componentes.

En el capitulo anterior se exploraron referentes conceptuales, normativos y especificos del
sector, partiendo del planteamiento del problema y delimitacion de la situacién a
caracterizar. En este apartado se enfatizé en el contexto y caracterizacion de la compafia
objeto de estudio, pudiendo comprender su tamafo, estructura organizacional,
operaciones y cadena de valor, con el propdsito de dimensionar la relevancia académica
que tiene el caso, debido a su tamafio y complejidad. Para el andlisis de este caso se
recolecto informacion por medio de entrevista a un grupo de expertos, proceso en el que
identificaron aspectos relevantes desde diferentes perspectivas y niveles de la
organizacion para el disefio de un modelo de gobierno corporativo ajustado a las

caracteristicas de las compafiias del sector objeto de estudio. También se identificaron
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aspectos relevantes para esta construccion en el top 10 de las empresas agroindustriales
con caracteristicas similares a las de Productora Agroindustrial que presentaron la mejor
reputacién corporativa en 2022, segun informacion oficial publicada por el Monitor
Empresarial de Reputacion Corporativa -Merco-. Finalmente, el analisis de la informacion
recolectada en este apartado permitid consolidar los principales retos y desafios que
pueden enfrentar las compariias del sector, con caracteristicas similares a las del caso

estudiado en la implementacion de un sistema de gobierno corporativo.

2.1 Contexto general de la compafiia Productora
Agroindustrial: Estado del arte

Productora Agroindustrial es una compafiia colombiana del sector agroindustrial, fundada
en 2017 dedicada a la produccion y cria de ganado porcino cuya operacion se desarrolla
en los departamentos de Meta, Santander, Cundinamarca y Antioquia. Esta compafiia esta
constituida como sociedad anénima y se consolidé como la primera empresa agroindustrial
del pais, liderando la transformacion productiva en la altillanura colombiana. A

continuacion, la tabla 2-1 muestra algunas cifras de la operacion del afio 2021.

Tabla 2-1: Datos relevantes de Productora Agroindustrial

Productora Agroindustrial 2021

Carne producida 57.000.000 kg de carne producidos
Comercializacion 530.000 millones COP en ventas
Cantidad de empleados 2.013 empleados

Fuente: Elaboracion propia a partir del informe de sostenibilidad 2021

Productora Agroindustrial cuenta con una cadena de valor basada en el esquema de

economia circular? que va desde la produccién agricola de maiz y soya, la produccién de

2 La economia circular es un esquema de sostenibilidad que es reconstituyente y regenerativo y
propone mantener los recursos en los niveles de uso mas altos posibles. Una economia circular
es un ciclo de desarrollo continuo positivo que preserva y aumenta el capital natural, optimiza los
rendimientos de los recursos y minimiza los riesgos del sistema, gestionando la renovacion de los
recursos (Cerda & Khalilova, 2016).
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alimento concentrado, produccion porcina, produccién ganadera, hasta la produccion y

comercializacion de finos cortes de carne, como se ilustra en la figura 2-1.

Figura 2-1: Cadena de valor de Productora Agroindustrial
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Fuente: Elaboracion propia ilustrando la cadena de valor de Productora Agroindustrial

El proceso agricola se centra en la producciéon de maiz y soya las cuales sirven como
materias primas fundamentales para la produccion de alimentos balanceados en las
plantas agroindustriales, que luego son consumidas en las granjas de produccion porcicola
y en la produccién ganadera. El proceso porcicola provee las materias primas para las
plantas de produccién de carnicos y estas a su vez entregan el producto terminado para la
comercializacién. La capacidad productiva de los procesos agroindustriales que se ilustra

en la figura 2-2 permite dimensionar el tamafio operativo de esta compafiia.
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Figura 2-2: Cifras por frente productivo de Productora
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Fuente: Elaboracién propia ilustrando la capacidad productiva de Productora
Agroindustrial segun informe de sostenibilidad 2021

Los procesos productivos generan desechos como la grasa animal, carne no apta, hueso
y pelo animal, residuos que son aprovechados como materias primas en una planta de
harinas propia, donde se producen harinas y grasas ricas en proteina que son
comercializadas para la fabricacion de alimentos concentrados para animales. De igual
manera, los desechos generados en la produccién porcicola son aprovechados en la
produccion de biogas para la generacion de energia limpia, biosolidos y compost para la
fertilizacion de suelos, de alli surgen otros proyectos como la ganaderia y la plantacién
forestal.
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La distribucion y comercializacion se dan por medio de la venta mostrador en 30 puntos
de venta propios y a través de la venta por 4 distribuidoras a nivel nacional, a través de los
canales de venta que se relacionan en la tabla 2-2.

Tabla 2-2: Canales de venta de Productora Agroindustrial

Canal de ventas Tipo de clientes Presencia

Cerdo gordo Comerciantes de frigorifico que compran Bogotay alrededores

cerdo en pie para sacrificio.

Cerdo en canal Procesadores, propietarios de famas. Bogota, llanos orientales
Cortes Grandes procesadores A nivel nacional
industriales

Canal tradicional Famas, salsamentarias, tiendas y Bogota y alrededores

minimercados, comidas rapidas, mayoristas

y distribuidores

Canal Restaurantes, servicios de alimentacion, Bogota y alrededores
institucional casinos, catering, universidades, colegios,

hoteles, clubes y procesadores.

Canal moderno Grandes cadenas, E-commerce, Bogota y alrededores

autoservicios regionales y hard discount

Multicanal Clientes de tradicional, institucional y Santander, Norte de
moderno Santander, Cesar,
Atlantico, Magdalena,
Antioquia, Cordoba,

Risaralda y Valle

Foraneos Clientes de tradicional, institucional, Cundinamarca y Boyaca
moderno.
Puntos de venta Cliente final Santander,

Cundinamarca, Bogota,
Antioquia, Meta,

Casanare, Cesar.

Materias primas Grandes productores de alimentos para A nivel nacional
mascotas (Harina de carne, harina de

sangre, grasa animal)

Fuente: Adaptado de informe de sostenibilidad Productora Agroindustrial (2021)
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En todos los procesos mencionados se manejan inventarios de insumos, materias primas,
repuestos, materiales, medicamentos, alimento para animales, empaques y productos
terminados, para llevar a cabo las diferentes operaciones. Estos inventarios son
controlados por los responsables de cada area y auditados por el area de control interno,

pues representan un rubro importante en los activos de la compafia.

2.1.1 Aspectos relevantes sobre estructura jerarquicay toma de
decisiones

En concordancia con el propdsito de esta investigacion, indagar sobre la estructura

organizacional surte un contenido relevante sobre los aspectos a tener en cuenta en este

constructo. Para ello, se analiz6 el organigrama de la compafiia objeto de estudio,

pudiendo entender los niveles establecidos para la toma de decisiones.

La estructura organizacional en esta compafiia es jerarquica convencional, con flujo
vertical. El maximo 6rgano de gobierno -nivel 1- es la asamblea de accionistas; las
decisiones a nivel estratégico, econémico y financiero son avaladas y determinadas por
este 6rgano. Las decisiones de impacto administrativo y operativo son gestionadas,
analizadas y avaladas por la junta directiva - nivel 2 -. En un tercer nivel se encuentran
ubicadas las gerencias administrativas y operativas® que se encargan de ejecutar los
procesos de acuerdo con las directrices estratégicas, administrativas y operativas
impartidas por los niveles 1y 2. Los procesos de control interno y calidad se encuentran
también en este nivel, guardando independencia con las demas gerencias y reportando
directamente a la presidencia de la compafia. La figura 2-3 ilustra la estructura
organizacional con la que se establece la linea de comunicacion y mando de la compafiia

objeto de estudio.

3 Las gerencias administrativas hacen referencia a los lideres encargados de los procesos que
brindan apoyo y soporte a la operacion en general; las operativas hacen referencia a los lideres
encargados de los procesos productivos y comerciales.
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Figura 2-3: Estructura organizacional de Productora Agroindustrial

Decisiones nivel 1:
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Ejecucion y
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Gerencias
administrativas
y operativas

Areas de
Control

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de la estructura organizacional de
Productora Agroindustrial.

2.1.2 Aspectos relacionados con la sostenibilidad

La compaiiia Productora Agroindustrial ha desarrollado sélidas estrategias en torno a la
sostenibilidad articuladas con la plataforma estratégica y enfocando la mayor parte de sus
esfuerzos en los aspectos sociales y ambientales. La estrategia de esta compafiia se basa
en la priorizacion de asuntos relacionados con el compromiso con los colaboradores, la
seguridad alimentaria, el cuidado del habitat y el fortalecimiento de los lazos con la
comunidad. En este constructo, Productora Agroindustrial aline6 su estrategia con los diez
principios universales promulgados en relacion con el respeto a los derechos humanos, el
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cuidado del medio ambiente, estandares laborales y la lucha contra la corrupcion,
adhiriéndose al Pacto Global de Naciones Unidas.

Temas como la diversidad y la inclusién, la no discriminacion, el respeto al no trabajo
infantil, la equidad de género, el cambio climético y el cuidado de la diversidad son asuntos
gue han llevado a esta compafia a obtener importantes reconocimientos y certificaciones
en el sector: Porkcolombia ha otorgado diferentes reconocimientos a esta compafiia por
su gestiébn en temas de productividad, desempefio, constancia y dedicacién en la
porcicultura colombiana y produccién sostenible. ElI grupo Nutresa otorgd el
reconocimiento como proveedor ejemplar en 2020, evaluando aspectos de sostenibilidad

y practicas de buen gobierno.

En cuanto al relacionamiento y gestion de los grupos de interés, la compafiia gener6 un
ejercicio practico en el que a partir del analisis de expertos y lideres de los diferentes
procesos se identificaron los grupos de interés con los que la compafia tiene
relacionamiento. Luego de esto se definieron los canales y espacios de comunicacion, a
través de los cuales se puede afianzar un didlogo de doble via con el fin de reconocer las
expectativas cambiantes de cada grupo y establecer los planes de trabajo conjuntos para

avanzar en el desarrollo sostenible de la organizacion y sus relacionados.

En la estrategia de relacionamiento con los grupos de interés, Productora Agroindustrial
establecio el programa de Proveedores sostenibles, con el propésito de alinear a los
proveedores con los valores y principios que orientan su labor. Este programa busca
desarrollar proveedores para que se conviertan en socios estratégicos en materia de
calidad y sostenibilidad por medio de procesos de evaluacion, formacién y reconocimiento,
de aspectos como el cumplimiento normativo, la calidad, la gestion ambiental, el gobierno
corporativo y las politicas sociales. En la figura 2-4 se muestran los grupos de interés
identificados y gestionados por Productora Agroindustrial, asi como las estrategias para

atenderlos.
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Figura 2-4: Grupos de interés y las estrategias de atencién y comunicacién de Productora

Agroindustrial
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Fuente: Elaboracién propia a partir del informe de sostenibilidad de Productora

Agroindustrial (2021)

En materia de gobierno corporativo, esta compafiia ha generado politicas para direccionar

las acciones de sus colaboradores y de sus quehaceres, a través de la definicion de valores

corporativos y personales, asi como de principios y politicas sobre como actuar frente a

diferentes situaciones y a diferentes grupos de interés. La consolidacion de este marco

ético se desligé de la obligacion de cumplir con los requerimientos normativos enmarcados

en las circulares emitidas por la Superintendencia de Sociedades de Colombia en materia
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de ética empresarial y gestion de riesgos de lavado de activos y financiacion del
terrorismo®. De igual manera, la compafiia estableci6 medidas para gestionar riesgos
operativos y comerciales y comunic6 a los accionistas toda la informacién de su interés,
asegurando el cumplimiento de los requisitos legales aplicables en la materia, pues,
aungue antes de estas se habian definido valores personales y corporativos como una
base ética, su divulgacion y fortalecimiento se dio después de la exigencia de estas

normas.

2.2 Iniciativas identificadas en el estudio de caso

A partir del caso estudiado, se identificaron iniciativas y practicas que pueden aportar a la
estructuracion de un sistema de gobierno corporativo, en funcién de la transparencia y el
control de las operaciones. De acuerdo con la OCDE, (2016), aun cuando las empresas
no dependan de capital extranjero -o pertenezcan al mercado de capitales- un marco de
gobierno corporativo soportado en mecanismos de control y supervision eficaces, ayuda a

aumentar la confianza de los inversionistas y a atraer fuentes de financiacién mas estables.

Entre las responsabilidades del consejo de administracion de las compafias, segun lo
establecido en los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE (2016), se encuentra la
de controlar y gestionar el uso indebido de activos corporativos y los abusos en las
operaciones con partes vinculadas, donde se exige la supervisién del control sobre
informacion financiera y en general sobre las operaciones, acciones que se atribuyen a la
auditoria interna que a su vez debe estar en contacto directo con el Consejo de

administracion.

El tratamiento de asuntos relacionados con la ética y el direccionamiento de las
actuaciones con los diferentes grupos de interés surte un contenido interesante para
fortalecer el frente relacionado con la transparencia, los valores y el comportamiento ético.
Una de las practicas evidenciadas tiene que ver con la articulacion entre los requerimientos
normativos relacionados con ética empresarial y gestion de riesgos asociados a corrupcion

y delitos conexos al lavado de activos. Las normas exigen establecer mecanismos que

4 Circular Externa 100-000016 de 2020 Capitulo X Régimen de Autocontrol y Gestion del Riesgo
Integral de LA/FT/FPADM )
Circular Externa 100-000011 de 2021 Programa de Transparencia y Etica Empresarial



Capitulo 2 33

permitan gestionar los riesgos e identificar sefiales de alerta en sus operaciones para esto,
Productora Agroindustrial ha generado una estructura documental que sigue al pie de la
letra lo que piden las normas en la materia, articulando el requerimiento normativo con los
procesos de control existentes; de igual manera ha establecido cédigos de conducta y buen
actuar enmarcados en principios y valores corporativos y personales, asi, ademas de
cumplir con los requerimientos normativos impartidos por el regulador, también generan
practicas de buen gobierno corporativo. A continuacion, se amplian algunas de las
iniciativas identificadas que sirven como punto de partida para el establecimiento de un

sistema de gobierno corporativo.

2.2.1 Arquitectura de control

La arquitectura de control es un concepto integral, que contempla todo lo que tiene ver con
el ambiente de control, la gestién de riesgos, el control interno y el monitoreo de las
operaciones. Hace referencia a que la compafia cuente con compendio de politicas y
procedimientos controlados que puedan dar una seguridad razonable a los grupos de

interés, con relacion al logro de los objetivos de la empresa (CAF, 2013).

De acuerdo con COSO (2013), la arquitectura de control establece 5 componentes, entre
los que se encuentran el entorno de control, que hace referencia al conjunto de normas,
procesos Yy estructuras que consolidan la base del control; las actividades de control, que
son las acciones que se establecen a través de politicas y procedimientos que contribuyen
a cumplir con los objetivos, estas actividades pueden ser preventivas como los
procedimientos, la segregacion y definicibn de funciones; y la supervision que hace
referencia a las evaluaciones continuas que se ejecutan periédicamente de acuerdo con
la estructuracién de planes de auditoria y seguimiento. En la figura 2-5 se muestra la

arquitectura de control segun el marco integrado COSO (2013).
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Figura 2-5: Elementos de la arquitectura de control segun COSO 2013
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= Control interno
El control interno es una de las iniciativas que esta compafiia ha implementado de manera
autbnoma y que ha brindado seguridad razonable sobre la legitimidad, legalidad y
transparencia de las diferentes operaciones. Teniendo en cuenta los componentes que
proporciona COSO (2013), en el entorno de control se encuentran las estrategias que la
compafiia ha adoptado en linea con la filosofia y los valores corporativos. Este es un
lineamiento -no. 33- enmarcado en el documento Lineamientos para un Cadigo
Latinoamericano de Gobierno Corporativo y que recomienda para empresas no listadas,
la existencia de un sélido ambiente de control adaptado al tamafio y complejidad de la
empresa (CAF, 2013).

El control interno de Productora Agroindustrial aporta en la generacion de procedimientos,
y politicas encaminadas a controlar todas las operaciones. De igual manera ha establecido
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en conjunto con la alta gerencia un compendio de principios, valores corporativos y
personales, asi como politicas de conducta frente a situaciones y grupos de interés
declarados en un Cadigo de Etica oficializado con todos los colaboradores de la compafiia.
El sistema de control interno es de gran importancia como componente de un sistema de
gobierno corporativo, pues se encuentra establecido en lineamiento no.35 de la CAF
(2013).

o Auditoria interna

El control interno de Productora Agroindustrial también tiene alcance al monitoreo y
supervision de la arquitectura de control y provee informacion a la presidencia de la
compafiia y a las gerencias encargadas de la gestion, lo que equivale al consejo de
administracion segun los principios de la OCDE (2016) y los lineamientos del CAF (2013),
sobre del grado de cumplimiento de los controles, procedimientos y en general sobre las
directrices de manejo de las operaciones por medio de la ejecucion de actividades de
control detectivo que se encuentran estructuradas como auditorias, seguimientos,
verificaciones y autorizaciones,. Esta iniciativa surte un avance importante en cuanto a la
consolidacién de un sistema de gobierno corporativo, pues se encuentra enmarcado en el
lineamiento no. 37 de la CAF (2013).

o Control de inventarios
A manera de ejemplo, una de las actividades de control es la auditoria estructurada, donde
se encuentran rutinas de verificacidn que consisten en desarrollar actividades predefinidas
con el proposito de evidenciar o no la ejecucién de determinadas tareas. Entre las
auditorias estructuradas se encontraron aquellas dirigidas al control de inventarios, que
constan de planillas de conteo, verificacidn, consolidacion y cruce de la informacion con
los registros contables, desligando de alli informes que proveen informacion sobre el
estado y nivel de cumplimiento del proceso en cuanto a la gestion de inventarios. En la
figura 2-6 se muestra el proceso de la actividad de auditoria de inventarios evidenciado en

Productora Agroindustrial.



36 Gobierno corporativo en empresas agroindustriales en Colombia. “Caso:
Productora Agroindustrial”

Figura 2-6: Esquema de auditoria de inventarios
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Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién recolectada en el estudio de caso.

Los cortes documentales consisten en la extraccion de la informacién contable que indica
la cantidad de inventario, asi como su costo. Esta informacion se extrae del sistema de
informacidn contable y es el que proporciona el nombre de las referencias a inventariar y
la cantidad que posteriormente se concilia con el conteo fisico. Las planillas de conteo se
generan a partir de la informacion contable extraida en los cortes documentales; estas
deben contener Unicamente el nombre de las referencias a contar y la unidad de medida -

kilos, unidades, bultos, libras, etc. en la que se controle el inventario.

La actividad de conteo fisico consiste en hacer un recorrido total al lugar fisico donde se
encuentre custodiado el inventario con el fin de registrar la cantidad de cada uno de los
elementos que se van encontrando. Posteriormente, esta informacion debe ser digitada en
la planilla que contiene los cortes documentales con el proposito de comparar lo
encontrado fisicamente versus el saldo que indica la contabilidad en el corte documental;
este ejercicio se realiza en Excel. En la etapa de consolidacion de inventarios se verifican

las diferencias entre el conteo fisico y el saldo contable con el propdésito de realizar los
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andlisis pertinentes a cada diferencia y establecer si se trata de acciones relacionadas con
fraude o con desviaciones controladas por la naturaleza de la operacion. Esta actividad de
control se ejecuta sobre todos los inventarios de la compafia: semovientes, materias
primas, insumos, materiales de obra, repuestos, productos en proceso y productos
terminados. Finalmente, sobre el resultado final, se emiten recomendaciones que deben
ser tratadas bajo un plan de mejoramiento con fechas, acciones y responsables; sobre

este se realizan seguimientos que dan inicio a un nuevo ciclo de auditoria de inventario.

o Verificaciones a la cadena de suministro
Otro ejemplo son las verificaciones de las transacciones de compra de bienes de la
compafia, generando evaluaciones integrales a la cadena de suministro con el propdsito
de verificar la segregacién de funciones en el flujo de autorizaciones, la razonabilidad de
los elementos comprados, los montos y la frecuencia, en funcién con las operaciones y la
rotacion de inventarios, con el fin de proporcionar un concepto a la administracion sobre la
asignacion de recursos y el uso eficiente del capital de trabajo, buscando evidenciar
manejos inadecuados de los recursos corporativos y posibles abusos en las operaciones
con partes vinculadas. En la figura 2-7 se ilustra la rutina de verificacion de cadena de
suministro implementada por Productora Agroindustrial dentro de su sistema de control

interno.
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Figura 2-7: Auditoria a la cadena de suministro
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Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién recolectada en el estudio de caso.

Cada actividad del proceso evaluada tiene una calificacion que concluye con un indicador
general de cumplimiento o incumplimiento de las politicas y procedimientos definidos para
el desarrollo de la cadena de suministro. Como incentivo a las buenas préacticas y al
cumplimiento de las normas y procedimientos corporativos, la empresa disefié un esquema
de remuneracion con un componente variable que hace que este y otra serie de

indicadores sean la base para calcular una bonificacion por cumplimiento.

= Control sobre operaciones comerciales
Con el objetivo de controlar las transacciones de entrada de dinero y su razonabilidad con
la operacion comercial, se identificé una actividad de control encaminada a la verificacion
de operaciones en los puntos de venta propios. En este tipo de auditoria se encontré una

lista de chequeo enmarcada en criterios establecidos en los procedimientos de la
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compafiia, con unos parametros de evaluacion que indican el cumplimiento -1- o
incumplimiento -0- de cada criterio, concluyendo con un indicador sobre el nivel de
cumplimiento general con base en cada uno de los aspectos evaluados. Como incentivo a
las buenas practicas y al cumplimiento de las normas y procedimientos corporativos, la
empresa disefié un esquema de remuneracion con un componente variable que hace que
este y otra serie de indicadores sean la base para calcular una bonificacion por
cumplimiento. En la figura 2-8 se relacionan los elementos que hacen parte de la lista de

chequeo y de la evolucion realizada en los puntos de venta propios de esta compaifia.

Figura 2-8: Elementos evaluados en la auditoria a operaciones comerciales
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Fuente: Elaboracién propia a partir de informacion recolectada en el estudio de caso.

= Anadlisis de riesgos
El analisis y gestidn de riesgos es otra de las iniciativas identificadas en el estudio de caso,
y se encuentra como uno de los componentes de la arquitectura de control establecida por
COSO (2013). En el estudio de caso se identifico que esta compafiia presenta avances en
cuanto a la administracion de riesgos. Por un lado, bajo la estructuracion del sistema de
gestion de calidad basado en la norma ISO 9001 en el que se exige la identificacion de
riesgos a nivel de las operaciones, su medicion y el establecimiento de medidas de control
y seguimiento; esta es una practica adoptada de manera autonoma por esta compafiia.

Por otro lado, se identifico que hay esquemas de gestion de riesgos enmarcados en los
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sistemas normativos para la prevencion de lavado de activos y financiacion del terrorismo,
asi como para la prevencion de acciones de corrupcion y soborno transnacional; estos son
esquemas supervisados y de obligatorio cumplimiento por parte de la Superintendencia de
Sociedades de Colombia. Los esquemas de riesgos evidenciados le han permitido a esta
compafia establecer medidas preventivas para la mitigacion de impactos sobre eventos
relacionado con fraude, corrupcion y soborno en el relacionamiento con partes interesadas
y en el desarrollo de sus operaciones. Esta iniciativa resulta relevante frente a la
consolidacién de practicas que puedan integrar un sistema de gobierno corporativo pues

se encuentra entre los lineamientos -no. 34- de la CAF (2013).

2.3 Recolecciéon de informacion

Como parte de la metodologia utilizada en esta investigacion, se recolectd informacion con
el proposito de conocer la percepcién de diferentes agentes en relacion con el sector
agroindustrial y el gobierno corporativo, tomando como parte de este constructo los

conceptos, experiencias y opiniones mas relevantes de los participantes.

Una de las herramientas utilizadas fue el panel de expertos, ejercicio que fue desarrollado
con profesionales del sector objeto de estudio, propietarios de empresas del sector y
académicos que han estudiado temas relacionados con gobierno corporativo,
sostenibilidad y control. Otra fuente de recoleccion fue el andlisis y recopilacion de
informacion del top 10 de las empresas con mejor reputacién corporativa y mejores
practicas de gobierno corporativo segun el Monitor Empresarial de Reputacién
Corporativa, institucion que es referencia en Iberoamérica en cuanto a evaluacion de la
reputacion de las empresas desde el afio 2000, utilizando una metodologia
multistakeholders compuesta por seis evaluaciones y mas de veinte fuentes de
informacion. Los resultados son evaluados de manera independiente por parte de la firma
de auditoria KPMG segun la norma ISAE 3000. Todos los criterios de ponderacion son
publicos al igual que los resultados de cada edicion y estos se pueden consultar en este
sitio web de Merco®. Para esto se acudié a los Ultimos informes de sostenibilidad

publicados por las empresas de la muestra, con el propésito de identificar aspectos

5 https://www.merco.info/co/que-es-merco
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relacionados con buenas practicas de gobierno como lo son la conformacion de comités,
la estructuracion de politicas anticorrupcion, codigos de ética, entre otros aspectos

relevantes.

2.3.1 Panel de expertos

En el desarrollo del panel, los expertos relacionaron el gobierno corporativo con atributos
como la transparencia, la responsabilidad y la confianza, concluyendo que no es facil llegar
a desarrollarlos dentro de sus organizaciones, pero que, de lograrse, se esperan resultados
como alineacién con los objetivos, mejor administracion frente a lo esperado por los
accionistas y mejor desempefio y claridad en las responsabilidades de cada cargo. Aunque
cada uno de ellos tiene puntos de vista desde su experiencia y rol, convergen en algunos
de los atributos que se relacionan con el gobierno corporativo, como se ilustra en la figura
2-9.

Figura 2-9: Wordcloud de atributos relacionados al Gobierno Corporativo

Fuente: Elaboracion propia a partir recoleccion de informacion en el panel de expertos.

Las palabras que mas se repitieron como atributos relacionados con el gobierno
corporativo fueron “Transparencia” y “Confianza”. Con el fin de entender lo que esto
significa, a continuacion, se brinda un breve acercamiento conceptual sobre estos

atributos.
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Segun Schauer (2014), la transparencia es una metéfora, o una analogia, pues es
empleada para referirse a la propiedad fisica de transmitir luz, de manera que, pueden
verse los elementos que se encuentran al otro lado de un elemento principal. Entonces, se
entiende que, ser transparente para un hecho, informacién o proceso implica estar abierto,
disponible y accesible para su examen y control, hecho que se relaciona con la rendicion
de cuentas -Accountability-, donde es vital reconocer la relacion de tres variables: ¢ Quién?,

¢ QUE?, (A quién?, esta relacion se ilustra en la figura 2-10.

Figura 2-10: Relacion de tres variables en torno a la transparencia
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la relacion de tres variables expuesta por Schauer
(2014).

En la figura 2-10 se ilustré como la interseccion de las variables “4 Quién?”, “; Qué?” y “4 A
Quién?” va tejiendo el escenario para que se dé la rendicién de cuentas con el atributo de
la transparencia, teniendo en cuenta que para esto es necesario que se identifique

claramente el sujeto que tiene informacion, la informacidén que posee y que puede tener
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afectacion sobre alguien, de donde se desliga el conocer quién tiene el derecho o la

competencia para acceder a dicha informacion.

Por otro lado, la confianza, el segundo atributo mas mencionado por los panelistas, es
segun Hosmer (1995), un hecho basico de la vida social que hace parte integral de los
limites dentro de los cuales se desarrolla la cotidianidad y de donde parte la generacién de
reglas para una conducta adecuada. La confianza puede entonces entenderse como una
hipétesis acerca de la conducta que tendré el otro, que bien podria tratarse del ambiente,

una persona o la sociedad (Bivian Castro & Reyes Lagunes, 2020).

De acuerdo con la OCDE (2016) el objetivo del gobierno corporativo es facilitar la creacion
de un ambiente de confianza, transparencia y rendicién de cuentas, los atributos mas

mencionados por los panelistas son, en efecto, los mas representativos en este contexto.

Al indagar con los participantes sobre los principales obstaculos que enfrentan las
empresas del sector agroindustrial en la adopcién de practicas de gobierno corporativo y
cuando deben abordar problemas de agencia, los expertos consideraron conveniente y
apropiado abordar los aspectos desde las perspectivas organizacional, administrativa,
econOmica y sectorial, pues cada uno requiere de una gestion especifica segun la

perspectiva, tal como se relaciona en la figura 2-11.
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Figura 2-11 Principales obstaculos para ejercer el gobierno corporativo en empresas
agroindustriales desde 5 perspectivas
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Fuente: Elaboracién propia a partir de recoleccion de informacion en el panel de

expertos.

Los participantes expresaron que los principales obstaculos a nivel organizacional estan
relacionados con temas como la cultura y la resistencia al cambio, pues en muchos casos
y de acuerdo con la experiencia de algunos de los panelistas, el gobierno corporativo esta
directamente relacionado con el control de los procesos, y este se percibe como nocivo
debido a la manera como se ejecuta, representando un conflicto entre la gestion y el
control. En ocasiones esto puede obedecer a una inadecuada designacion o al
desconocimiento generalizado que surge de la falta de capacitacion y alineacion de la
organizacion con este tipo de mecanismos. Otro obsticulo a nivel organizacional es que
los valores y principios pasan a segundo plano y generalmente no estan articulados desde

la concepcion de las compafiias; esto deberia ser parte de la génesis de la empresa.

La resistencia al cambio es un obstaculo que esta estrechamente relacionado con la cultura
de las personas en un entorno organizacional, pues se tiene la concepcion de que si las

cosas han funcionado tal como se hacen, no hace falta hacer cambios. Sin embargo, de la
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mano de esto viene la gestion del cambio como parte de las estrategias de las compafiias,
en la que se deben impartir lecciones sobre conceptos, beneficios y ventajas de los

sistemas de control.

Desde la dimensién administrativa de las compafias agroindustriales, los participantes
manifestaron que los obstaculos radican en aspectos relacionados con el talento humano
en relacion con la manera en la que se involucran en los procesos de control; en cédmo
desde la fase de seleccidon se obvian aspectos éticos y se priorizan las competencias duras
y los conocimientos técnicos que aporten a los temas productivos. También se habl6 de la
débil cultura de la documentacion, entendida como el registro de situaciones, experiencias
y saberes que se van forjando en la ejecucién de las operaciones y en el desempefio de
las personas; esta documentacion permitiria controlar situaciones, evitar la ocurrencia de

eventos y fortalecer el ambiente preventivo y de control.

Desde una dimensién econdmica, todos los participantes coincidieron en que este tipo de
sistemas se percibe principalmente como un costo, no como un beneficio, pues hay
desconocimiento sobre sus ventajas y beneficios y el andlisis se centra en lo que cuesta e
implica en el inmediato, no se aborda desde la perspectiva de prevenir situaciones que
pueden tener impactos negativos mas costosos que en algunos casos pueden llegar a ser

catastroficos.

A nivel del sector agropecuario, este espacio permitié recoger varias reflexiones en temas
relacionados con el comportamiento ético y sobre la falta de articulacion entre lo que las
compafiias planean hacer y lo que realmente hacen, pues expresaron la importancia de
alinear estos objetivos con todos los actores involucrados que, al tratarse del sector
agroindustrial abarca méas alla de los aportantes y colaboradores, involucra a las
comunidades, a los productores, los transportadores y otros entornos organizacionales, “el
ADN de una empresa no puede ser cambiar el mundo si los demés involucrados no lo

conocen” (F. Ardila, comunicacion personal, octubre 24, 2022).

Otro aspecto que el panel de expertos concluyé como obstaculo en la implementacion de
practicas de gobierno corporativo es que la medicién del bienestar de la comunidad y del

entorno no son aspectos de importancia inmediata en las organizaciones del sector,
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cuando deberian ser politicas de las empresas sin importar su tamafio, pues lo que prima
es cumplir con los objetivos que garanticen la permanencia -generalmente en el corto
plazo-. Estos objetivos son cominmente econdmicos y se consiguen con la ejecucion de

las operaciones productivas.

Durante el ejercicio se evidenciaron obstaculos desde otros aspectos, entre ellos se
expresaron temas como el no conocer casos de éxito que impulsen a las empresas a
esforzarse por adoptar este tipo de sistemas. Otro aspecto relevante es el de las
competencias relacionadas con aspectos administrativos, de gestion y de control de los
profesionales que generalmente emprenden en la agroindustria que, desde la experiencia
de los participantes, hacen referencia a las profesiones relacionadas principalmente con la
agricultura. Este tema abriria un interesante debate que no se tratara en este trabajo, pues
requeriria de un detallado analisis de los programas curriculares de este tipo de

profesiones, tema que se sale del resorte de esta investigacion.

En el panel se abordd también el tema de la corrupcion, visto desde la actualidad del pais
y reflexionando sobre el hecho de que la implementacion de practicas de transparencia
como el gobierno corporativo puedan aportar en la mitigacion de este delito. La corrupcién
se define como el abuso de un poder o confianza que se le otorga a alguien, con el objetivo
de obtener un beneficio propio. Esta se puede materializar en forma de sobornos, conflictos
de intereses, fraudes, lavado de activos, entre otros delitos (Organizacion Internacional de

Normalizacion, 2010).

La conclusion de los panelistas es que el término corrupcién deberia ser claramente
definido y conocido en las organizaciones, en un lenguaje sencillo y directo, pues hoy en
dia se puede ver que en las organizaciones se cometen actos de corrupcién por
desconocimiento, pues se tiende a pensar que la corrupcién solo se da en el @ambito politico

y de servidores publicos.

Frente al tema de la corrupcion, lo panelistas expusieron que esta debe ser abordada
cubriendo varias necesidades, pues expresan que temas como estos no se tienen en

cuenta cuando se realizan los procesos de seleccion, en los procesos de induccion, donde
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se expone la filosofia empresarial y lo que la empresa espera de cada persona que se
vincula. También se consider6 importante que para que la corrupcién no se configure en
el &mbito organizacional es necesario fomentar la cultura del control y la rendicién de
cuentas, pues segun los panelistas y sus experiencias la falta de la cultura de rendir
cuentas hace que las personas se tomen atribuciones que extralimitan su alcance pues no
perciben la responsabilidad de reportar y responder por sus actuaciones, en algunos casos

es alli donde queda en evidencia el problema de agencia.

Otro problema identificado por los panelistas a propésito del tema en cuestion, es que el
sector agroindustrial esta fuertemente marcado por malos manejos de los recursos,
adjudicacion de contratos sin respetar el debido proceso y actos de corrupcion por parte
de los entes territoriales. Denuncias de corrupcion y trafico de influencias a entidades como
Finagro, investigaciones por corrupcion y mala administracion a los altos directivos del
gobierno en el sector son algunos de los ejemplos de esta situacion. Si bien las politicas
sectoriales fueron disefiadas para favorecer el crecimiento y el desarrollo del agro por
medio de subsidios a los insumos, al agua y tarifas preferenciales para acceso a créditos,
lo que se ha podido evidenciar en los Ultimos afios ha sido un impacto desfavorable en la
medida en que dichas politicas y beneficios no han tenido un alcance equitativo,
impactando negativamente a las empresas del sector y favoreciendo a medianos y grandes
productores debido a las influencias y limitando el acceso por parte de los pequefios
empresarios, esto acompafiado de manejos poco ortodoxos, actuaciones clientelistas,
deslegitimaron una politica sectorial que bien orientada habria podido ser mejor

aprovechada para el desarrollo del sector (Rodriguez et al., 2015).

Finalmente, frente al debate sobre la pertinencia de que este tipo de practicas sean
impuestas por medio de normatividad obligatoria por parte del Estado o si por el contrario,
deberia incentivarse la adopcién voluntaria, los panelistas fueron enfaticos y contundentes
con una Unica posicion: estas practicas deberian ser incentivadas por los entes
reguladores del estado como parte de la politica de buen gobierno corporativo del pais, no
obligatorias, pues siendo Colombia un pais con tanta desigualdad, no parece justo exigir y
medir a todos los actores con la misma vara. Asimismo, cuando algo se impone tiende a
hacerse sin articularse con la esencia, la cultura y la filosofia de las compainiias, en este

caso se sigue al pie de la letra lo que el regulador quiere, de la forma en la que lo quiere,
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sin tener en cuenta las caracteristicas de las organizaciones, las limitaciones y desafios
gue enfrentan al implementar este tipo de esquemas, conduciendo finalmente a acarrear
sanciones econdmicas por la desarticulacién entre el estado y las empresas. En la figura
2-12 se ilustra la relacion que deberia existir entre estado y empresa en la construccion de

una politica nacional de buen gobierno corporativo.

Figura 2-12: Relacién estado- empresa en la construccion de una politica de Buen gobierno
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la recoleccion de informacion en el panel de

expertos

Algo que se debiera evaluar y poner en practica a nivel pais es una politica encaminada a
la capacitacion empresarial y a la formacion de lideres en materia de transparencia,
equidad y buen gobierno corporativo, donde ademas se incentive la participacion, y haya
un acompafamiento efectivo por parte del Estado en la construccion y aplicaciéon de los
principios de gobierno corporativo. Otros componentes que podria enmarcar este
escenario serian la generacién de espacios participativos, la medicion y el reconocimiento

a las empresas en el desarrollo de estas estructuras, pues entre mas practicas de
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transparencia haya al interior de las empresas, podria darse un ambiente de menos

corrupcion.

2.3.2 Empresas con mejor reputacion corporativa

Otra fuente de informacion consultada fue el ranking de las 10 empresas con mejor
reputacion corporativa del Monitor Empresarial de Reputacién Corporativa -Merco-, cuya
metodologia consiste en la aplicacion de 6 evaluaciones a diferentes grupos y con
diferentes ponderaciones para determinar el ranking de las empresas con mejor reputacion

corporativa, como se muestra en la figura 2-13.

Figura 2-13: Metodologia Merco para evaluacion de reputacion corporativa

CUESTIONARIO MERCO

EVALUACION EVALUACION GENERAL: 22%
DIRECTIVOS Miembros Comité Direccion

RANKING PROVISIONAL

Analistas financieros
Periodistas de informacién economica
Miembros de 'Gobierno'
EVALUACION ONG
DE EXPERTOS Sindicatos

: Asociaciones de consumidores

Catedraticos del drea de empresa
Social Media Managers

H  MERCO DIGITAL 7%
NG MERCO CONSUMO: Poblacién general 10%
H  MERCO TALENTO: Reputacion interna 10%

EVALUACION DE MERITOS: 14%
BENCHMARKING Méritos reputacionales

RANKING DEFINITIVO

Fuente: Adaptado de Metodologia Merco empresas: 6 evaluaciones para llegar a un
ranking, por Merco, 2022, https://www.merco.info/co/ranking-merco-empresas

La evaluacion general consiste en la aplicacion de cuestionarios a directivos de las
empresas que facturan méas de 30 millones USD al afio; este grupo elige las empresas con
mejor reputacién generando asi un ranking provisional. Posteriormente, se realiza una
evaluacion por parte de 8 grupos de expertos, se evallan otros aspectos por medio de

otros monitores de Merco y finaliza con la evaluacion de méritos. La reputacion corporativa
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se mide por medio de la evaluacion de variables como los resultados econémicos, la

calidad de la oferta comercial, la ética y la responsabilidad corporativa.

Una vez identificadas las empresas del sector agroindustrial con mejor reputacién
corporativa segun el ranking de Merco, se procedi6 a analizar cada uno de los informes de
sostenibilidad emitidos por estas compafiias en el Gltimo afio, con el propdsito de identificar
los aspectos que tienen en comun y que hacen parte de un buen gobierno corporativo. Se
acude a los informes de sostenibilidad debido a que es un mecanismo que sintetiza las
acciones, practicas y logros de las empresas y que ademas sirve para comunicar los
resultados e impactos a los grupos de interés. Generalmente estos informes son de acceso
publico pues en la mayoria de casos se encuentran divulgados en la pagina web de cada
empresa; el 70% de las empresas de la muestra tenian informes de sostenibilidad en sus

paginas web de las restantes no se encontrd informacion.

El andlisis se dio en 4 frentes: aspectos relacionados con la sostenibilidad, aspectos
organizacionales, aquellos relacionados con la ética y con el cumplimiento. En la figura 2-
14 se muestra la sintesis de las prioridades de sostenibilidad de las empresas analizadas;
alli se ve puede ver que la prioridad mas marcada esté relacionada con el desarrollo social,
gue en los informes de sostenibilidad se muestra como trabajo con las comunidades y
demas stakeholders. Las prioridades que siguen se relacionan con el cuidado del medio
ambiente que se muestra por medio de los esfuerzos para conservar el agua, preservar
recursos y cuidar de las especies de fauna y flora en las zonas en las que se tiene impacto;
y el gobierno corporativo principalmente demostrado como la consolidacion de politicas y
practicas de transparencia, ética, control de riesgos y aseguramiento de la informacion
financiera y no financiera hacia todos los grupos de interés. En el andlisis se encontraron
otras prioridades como la innovacion, la generacion de valor, la seguridad alimentaria y la

economia circular.
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Figura 2-14: Prioridades de sostenibilidad de las empresas agroindustriales con mejor
reputacion corporativa

Desarrollo social
°

Economia circular Medio ambiente

Seguridad alimentaria Gobierno corporativo

.\.
<’ ) /

1
o=o’

Ganaderia sostenible Sin informacion

Innovacién Creacion de valor

Fuente: Elaboracidn propia.

= Aspectos organizacionales
Entre los aspectos organizacionales analizados en las empresas del sector agroindustrial
con mejor reputacion corporativa se encontré que estas empresas tienen entre 1.000 y
5.000 empleados directos y el principal érgano de gobierno es la asamblea general de
accionistas. También se evidencié que estas empresas tienen desarrollados diferentes
comités como estructura de toma de decisiones y de generacién de informacién. Como se
muestra en la figura 2-15 se encontré que la mayoria de las empresas analizadas tienen
establecido comité de auditoria y riesgos. El comité de auditoria define pautas de
supervision relacionadas con los informes de la revisoria fiscal, las politicas de control
interno, los procedimientos contables y la gestién de riesgos. El objetivo del comité de
auditoria es orientar la consecucion de los objetivos estratégicos de la compafiia por medio
de esquemas de supervision independiente y permanente, garantizando la transparencia,

objetividad y calidad de la informacion financiera y no financiera.
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Figura 2-15: Tipos de comité en la estructura de gobierno de las empresas analizadas

Comités corporativos

1

.
Comités técnicos
Convivencia
Ejecutivo 5%
Gobierno corporativo
Nombramientos y retribuciones
Planeacion y sostenibilidad

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion recolectada sobre los comités
corporativos.

Otro aspecto a nivel organizacional que se identificé en el andlisis de los informes de
sostenibilidad fue la gestion de riesgos, pues el 80% de las compafiias de la muestra
manifestaron tener un sistema de gestion integral de riesgos bajo en los estandares ISO
31000 o0 COSO ERM.

En el componente de ética, se logro identificar un ecosistema integrado por valores
corporativos como un nucleo que provee directrices para la generacién de cédigos y
politicas que direccionan la conducta de los empleados, accionistas y proveedores como
se ilustra en la figura 2-16; estos distintos componentes convergen para crear un ambiente

enmarcado por la transparencia, los valores y la confianza.
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Figura 2-16: Ecosistema del componente ético en el &mbito del gobierno corporativo

Politica
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Cadigo
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integridad

Fuente: Elaboracién propia a partir de la recoleccion de informacion em Merco.

= Aspectos de cumplimiento
Finalmente, se revisaron las normas que estas empresas cumplen en materia de ética,
anticorrupcion y practicas de buen gobierno, se evidencié que el 100% estan obligadas a
implementar el Sistema de Administracion y Gestion de Riesgos Integrales de Lavado de
Activos y Financiacién del Terrorismo -SAGRILAFT- asi como un Programa de
Transparencia y Etica Empresarial bajo las circulares 100-000016 y 100-000011 de la
Superintendencia de Sociedades, respectivamente. Estas normas exigen que las
empresas obligadas estructuren procedimientos por medio de los cuales se puedan mitigar
los riesgos de lavado de activos, financiacién del terrorismo y corrupcion. Entre las
acciones exigidas estad la contratacion de un oficial de cumplimiento con un perfil
especificado en la norma; también el conocimiento de los clientes y proveedores con los
gue la empresa genera transacciones, hasta su controlante o beneficiario final. Las normas

emitidas por la Superintendencia de Sociedades establecen lineamientos que son de
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obligatorio cumplimiento y que, de no ser acogidos al pie de la letra, son objeto de

sanciones que ascienden a los 200 salarios minimos mensuales legales vigentes.

2.4 Retos y desafios en la implementacidén de un sistema
de Gobierno Corporativo

Habiendo hecho una introduccién conceptual, un acercamiento al caso estudiado y un
ejercicio metodolégico de recoleccidon y analisis de informacion, a continuacién, se
consolidan los principales retos y desafios que podria enfrentar una empresa del sector
agroindustrial con caracteristicas similares en tamafio, cultura y estructura a Productora
Agroindustrial y relacionando el estado actual de esta compafiia en cada uno de esos
aspectos, con el proposito de que sirva de referencia para afrontarlos. Se identificaron
varios desafios, pero se hizo énfasis en aquellos que podrian llegar a tener mayor impacto
segun la informacion recolectada. Hablamos de la cultura organizacional, la corrupcion y

la falta de conocimiento y los paradigmas sobre el control.

2.4.1 Cultura organizacional

Este siempre serd un aspecto a considerar en cualquier implementacion, cambio,
adecuacion o cualquier estructuraciéon que modifique la forma actual de hacer la cosas en
un entorno empresarial. Para poder entender la cultura organizacional es necesario
entender la organizaciobn desde una perspectiva psicosocial que abarca historias,
experiencias, creencias, normas, rituales, valores, y las formas de intercambio social; es
un sistema de valores, del cual se desligan las normas y cddigos de conducta y de
comportamiento con los que los individuos se sienten mas o menos identificados
(Belalcazar, 2012), estas caracteristicas hacen que cada empresa sea un entorno unico y
por consiguiente su entendimiento, adaptacion y direccionamiento, también lo son. Segun
Fernandez (2002), en la definicién de cultura organizacional se deben contemplar cuatro
variables que ademas se amplian conceptualmente teniendo en cuenta el estudio de caso

expuesto en este trabajo:

1. El entorno en el que se desenvuelve la organizacion: en este aspecto se

contemplan ademas el contexto y las organizaciones que hacen parte del entorno. Este
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constituye también la jurisdiccion en la que se desempefia la organizacion y las
caracteristicas del mismo; el tipo de industria, el mercado y aspectos como el tipo de
personas y los grupos de interés con los que interactla la organizacién. En el caso de
Productora Agroindustrial, el entorno comprende las ciudades en las que opera, ya que
esto implica diferentes idiosincrasias, el mercado en el que se desempefia, ya que existen
diferentes tipos de clientes, desde los mas sofisticados y sobresalientes de la industria
alimenticia y cérnica del pais, hasta el mas informal de los tenderos de barrio, las amas de
casa y personas del comin. También cobra relevancia en este aspecto la cantidad de
empleados, pues esto denota el alcance y la dimension que debera contemplar la
compafiia para la divulgacion de sus politicas y el establecimiento de una cultura a nivel

global.

2. Sistema de valores de la organizacion: durante su establecimiento, las empresas
constituyen un sistema de normas y pautas de comportamiento que enmarcan la cultura 'y
esencia de las organizaciones. La manifestacion de estos valores depende del nivel de
madurez de las compafiias, pues habra unas en las que se encuentra documentado y
formalizado bajo un cdédigo o politica, mientras que en otras esta planteado timidamente
en un documento base. En el caso de Productora Agroindustrial, los valores y principios
gue enmarcan la cultura y el actuar de sus colaboradores en el entorno organizacional se
encuentran formalmente descritos en un Codigo de ética ampliamente divulgado y acogido
a todo nivel de la compafiia. Este codigo se encuentra alineado con los requisitos
normativos en materia de ética empresarial, exigidos por la Superintendencia de
Sociedades en la Circular Externa 100-00011 de 2020.

3. Historia: En este aspecto, algunos elementos a considerar son las circunstancias
gue dieron origen a la organizacion, el papel desempefado por los fundadores y lideres,
los sistemas de comunicacion y aprendizajes establecidos. La forma, las motivaciones y
las razones que dan el origen de una compaifia marcaran la esencia de esta y formaran
parte integral del tejido cultural que se construya. En Productora Agroindustrial, datos
relevantes como la motivacion del CEO de la compafiia para emprender un proyecto para
emplear familias y propender por la alimentacién sana para las comunidades, pensando
en mejorar la calidad de vida de los colombianos por medio de una mejor nutricién, pues

una sociedad bien alimentada y nutrida, tendra la capacidad de crecer y educarse mejor
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qgue la que no lo esta. Asi es como esta motivacion unié los esfuerzos de un grupo de
empresarios Antioquefios y Santandereanos, y los impulsé a llevar en sus espaldas uno
de los clusteres agroindustriales mas grandes del pais. Esta historia, hace parte de la

cultura de los empleados y las partes interesadas de Productora Agroindustrial.

4. Funciones de la cultura en la organizacion: La funcién de la cultura
organizacional sera la de aglutinar todos los aspectos que van a permitir conseguir los
objetivos trazados. En Productora Agroindustrial la cultura organizacional se promueve por
medio de un proceso denominado Comunicaciones y Cultura interna, cuya funcién
principal es la de consolidar las definiciones, normas, principios y comunicarlos de forma
estandarizada, organizada y dirigida, de tal manera que se garantice que llegara a todos
los niveles de la compafiia, pues al tener mas de 2000 empleados se deben establecer

estrategias de comunicacion eficaz.

2.4.2 Corrupcion

Segun el indice de Percepcién de Corrupcion -IPC-, Colombia se encuentra entre los
paises mas corruptos del mundo, al alcanzar un puntaje de 39 puntos sobre 100 posibles,
donde 0 significa “Muy corrupto” y 100 “Muy limpio”. Esta informacion fue extraida de

Transparency International (https://www.transparency.org/en/news/how-cpi-scores-are-

calculated), este indice mide las manifestaciones de corrupcién a través de actos como el
soborno, la desviacién de recursos publicos, la capacidad del gobierno para frenar la
corrupcion, burocracia excesiva, proteccion legal para quienes denuncian actos de
soborno, acceso a la informacion. En la figura 2-17 se muestra el mapa de corrupcion
segun el IPC para el afio 2022. La colorimetria indica que los paises marcados en color
rojo son los més corruptos segun el puntaje obtenido y los que se encuentran entre los

colores amarillo y verde, los menos corruptos.
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Figura 2-17: Mapa de corrupcién mundial

Fuente: Adaptado de Corruption percetions index 2022
(https://www.transparency.org/en/cpi/2022/index/col)

En este contexto, la corrupcion resulta ser un gran desafio no solo para las empresas, si
no para el mundo entero, pues el mapa de corrupcion muestra que estamos enfrentando
un grave problema como sociedad que esta debilitando los sistemas financieros y elevando
los indices de pobreza y hambre. Pese a este panorama, el gran desafio para las
compainiias es el de tener la conviccion de que las pequefias acciones van a contribuir a
hacer de este un mundo mejor, pues entre menos corrupcion se perciba a nivel empresarial
y personal, la sociedad comenzara a sanar y se empezara a fomentar la cultura de la
legalidad y la transparencia; esta es la real funciéon que deberian cumplir las empresas en
torno a las practicas de buen gobierno. En Productora Agroindustrial, se han establecido
principios enmarcados en la ética y la transparencia de las operaciones y acciones de
todos sus grupos de interés, a través de documentacion y divulgacion de manuales
dirigidos a colaboradores, proveedores y contratistas donde se establecen valores
minimos y actuaciones que van en contra de estos, orientando las relaciones comerciales,

contractuales y laborales. Este compendio de normas estd acompafado ademas de
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auditorias, capacitacion y sensibilizacion sobre cémo identificar sefiales que alerten actos

de corrupcién y sobre como evitar riesgos asociados a estos flagelos.

2.4.3 Paradigmas sobre el control

Segun la OCDE (2016) el gobierno corporativo es el sistema mediante el cual las
compafias son controladas y dirigidas. En este sentido, el control se convierte en uno de
los pilares del gobierno corporativo; sin embargo, hay compaifiias en las que esto es visto
por los directivos como un gasto mas, lo que hace que se tengan estructuras débiles e
insuficientes para el cubrimiento de las operaciones. Para que el gobierno corporativo se

vuelva parte integral de una compainiia resulta imperativo romper paradigmas.

Es usual que el control sea percibido como la ralentizacion de los procesos, que genera
demoras y paradas en las operaciones productivas. También -segun informacién
recolectada en el panel de expertos- el control es percibido como un acto de desconfianza
por parte de la compafiia. Otra percepcion errGnea es pensar que las cosas siempre se
han hecho de una manera y cambiarlas -0 mejorarlas- genera traumatismos o
inoperancias, lo que resulta ser uno de los mayores temores para los directivos de
cualquier compafiia productora. Este es un desafio que las compafiias deberian afrontar

con sensibilizaciéon acerca de los beneficios de controlar los procesos.

Segun el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission [COSO]
(2013), el control interno es un proceso que involucra a todos los miembros de una
organizacion y cuyo objetivo es proporcionar seguridad razonable sobre la consecucion de
objetivos en relacion con las operaciones, la informacién y el cumplimiento normativo y
legal, y que ademas es adaptable a la estructura de cada organizacién de acuerdo con sus
caracteristicas. Productora Agroindustrial tiene una estructura de control interno liderada
por la presidencia de la compafia y que permite tener alcance a todos los niveles
administrativos y operativos. El proceso de control interno se encarga de estructurar
controles con las areas, apoyar la definicion de politicas y procedimientos y de hacer
auditorias internas para evaluar y documentar el cumplimiento de lo establecido por la

compafiia en cuanto a controles operativos.



3.Modelo de Gobierno Corporativo para
empresas del sector agroindustrial

A partir de los aspectos identificados en el estudio de caso, relacionados con la estructura,
tamano, sector, avances en materia de sostenibilidad y gobierno corporativo, y las buenas
practicas de gobierno identificadas, asi como el contexto internacional proporcionado como
predmbulo a este apartado, se construyd un modelo compuesto por las fases de
preparacion, definicion y consolidacion para la implementacién de un sistema de gobierno
corporativo para empresas no cotizadas en bolsa y que pertenezcan al sector
agroindustrial en Colombia. Las caracteristicas propias de este sector y lo evidenciado en
el estudio de caso, hacen gue no se piense en un esquema estandar como el que provee
la OCDE (2016) o el CAF (2013), pues aunque estos dos estandares indican que, pese a
gue fueron construidos para empresas que cotizan en bolsa, los lineamientos y principios
proporcionados son aplicables a cualquier tipo de empresa sin importar su tamafo y
naturaleza, resulta complejo de entender el contexto y en general la manera en que estos
estandares presentan la forma en que deben implementarse las buenas practicas de
gobierno corporativo. En esta investigacién se recogieron los aspectos mas adecuados

para el modelo construido.

3.1 Fase de preparacion

En esta fase la compafiia deberia iniciar por una motivacion que vaya alineada con su
filosofia y otros aspectos como la cultura organizacional, el entorno y el contexto, previendo
los objetivos que quiere alcanzar con la implementaciéon de un sistema de gobierno
corporativo. Para esto resulta importante tener claros los beneficios que trate un sistema
de gobierno corporativo. Partiendo de una definicion concreta y simple, el gobierno
corporativo es el sistema mediante el cual las compafiias son dirigidas y controladas
(Cadbury, 1992), y los beneficios de que esto se encuentre en un estado de madurez

considerable sera una mejor estabilidad econémica, mayor confianza hacia el mercado, la
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comunidad y los inversionistas, mejora en la transparencia de la administracion y sobre la
eficaz asignacién de los recursos, asi como una mejor gestion de riesgos (Gémez &
Zapata, 2013; Johnston & Shelton, 2000).

La compafiia debe estar preparada para emprender la implementacion de un sistema de
gobierno corporativo; dicha preparacion consiste en orientar y preparar a las personas para
el cambio, pues de acuerdo con lo evidenciado a lo largo de este trabajo, el manejo de la
cultura organizacional y de la manera como la que las personas perciben este tipo de
cambios debe ser parte fundamental de esta fase. Es importante tener en cuenta aspectos
como la capacitacién y sensibilizacién a las personas, sobre los beneficios de los sistemas
de control y transparencia -como el gobierno corporativo- la resolucion de dudas, conflictos
y miedos entre los involucrados, la definicién de perfiles y responsabilidades frente a la
construccién de la estructura de gobierno corporativo y el desarrollo e sus componentes,
asi como la definicién de una clara ruta de accién para recolectar informacién acorde al
tamafio y al sector en el que se encuentre la compafiia. En este apartado se proporciona
un decalogo en el que se abordan los aspectos mas importantes que una compafiia con
caracteristicas similares a las del estudio, deberia abordar para la implementacién efectiva

de un sistema de gobierno corporativo.

3.1.1 Decalogo para implementar un sistema de gobierno
corporativo

A continuacién, se proporciona un decalogo en el que se indican aspectos que resultan ser
relevantes antes de implementar un sistema de gobierno corporativo, y su proposito es que
las compafilas que se decidan a hacerlo de manera autbnoma, no desistan y estén
preparadas para enfrentar los desafios que trae consigo esta construccion. Ademas, los
aspectos contenidos en el decalogo buscan orientar a los responsables de este tipo de
estructuras en las compafiias sobre lo que se debe abordar inicialmente y garantizar -
razonablemente- el éxito de la implementacion, pues al cubrir temas relacionados con el
conocimiento que debe ser compartido con todos los miembros de la organizacion,
construir sobre una base previamente establecida y alinear el sistema con aspectos éticos
puede resultar motivador y confiable para el equipo que se encargaré de sacarlo adelante,

es decir toda la compafiia.
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En la figura 3-1 se consolidan los 10 aspectos méas importantes que segun este estudio de
caso, se deben tener en cuenta para implementar practicas de buen gobierno corporativo.

Figura 3-1 Decalogo para implementar buenas practicas de gobierno corporativo

DECALOGO PARA IMPLEMENTAR
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Fuente: Elaboracion propia.

El gobierno corporativo debe percibirse e implantarse como parte del ADN de la compaiiia,
por consiguiente, debera estar alineado con su filosofia, valores y principios -si los tiene

definidos-. Este decalogo proporciona lineamientos para hacer esto posible.

1. Trabajar con las personas
Es importante que la compafia entienda que las personas representan activo mas

relevante para el cumplimiento de los objetivos de cualquier organizacién pues no es
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precisamente la fuerza bruta del trabajador o la labor repetitiva que pueda llegar a hacer
con sus manos lo que a las empresas deberia interesarles hoy en dia, sino su inteligencia,
capacidad, destreza y competencias. Sin las personas es imposible lograr objetivos
productivos, estratégicos o econémicos, pues son quienes ejecutan labores operativas o
administrativas para alcanzar objetivos dia a dia, en torno a un objetivo mayor, que
generalmente va atado a la visibn de la compafiia (Martinez Diaz, 2005; Obando
Changuan, 2020).

De acuerdo con lo anterior, este punto invita a las compafiias a estructurar el cambio, que
en este caso va encaminado a establecer un sistema de gobierno corporativo, iniciando
por ensefarle a las personas el camino que la empresa va a emprender y la importancia
de su participacion en ello. Para esto es importante acudir a la capacitacién para el cambio,
gue, de acuerdo con Gonzalez y Tarrag6 (2008), aungue las personas estan profesional y
técnicamente preparadas para llevar a cabo sus funciones con base en una capacitacion
basica y su experiencia profesional, si el entorno laboral sufre un cambio, las personas
deben, poco a poco, adquirir las competencias y capacidades nuevas requeridas para

poder asumir los nuevos retos o roles que traiga el cambio en su entorno laboral.

El trabajo con las personas al que se refiere este punto es el encaminado a ensefiarles los
conceptos basicos sobre lo que es el gobierno corporativo y las motivaciones que la
compafiia tiene para su implementacion, de igual manera trata sobre la sensibilizacion,
gue invita a hacer que las personas conozcan la importancia de lo que se piensa trabajar
en la compafiia, los posibles cambios y efectos que esta construccion traerd y cémo se

involucran en el proceso.

2. Establecer objetivos claros
Este aspecto hace referencia a que la compafiia, en cabeza de sus directivos, establezca
gué es lo que quiere conseguir con la implementacion de un sistema de gobierno
corporativo, para lo que es importante conocer los beneficios que esta estructura de control
y transparencia puede aportarle a su organizacion. La estrategia, el enfoque y las fuentes
de informacion en los que se soporte el sistema, dependeran del alcance y de los objetivos,
pues no seran los mismos cuando los objetivos vayan encaminados, por ejemplo, a

incursionar en el mercado de valores, caso en el que, pues, por un lado, la compafia
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deberd iniciar por identificar la normatividad y los reglamentos existentes. Si sus objetivos
van encaminados a fortalecer el marco ético y la percepcion de transparencia hacia sus
grupos de interés, debera iniciar por consultar sobre las guias que podrian direccionar la

implementacién autbnoma de un sistema de gobierno corporativo.

3. Acudir a las instituciones
Es importante reconocer que hay instituciones privadas dedicadas a fortalecer la
investigacion y el desarrollo del gobierno corporativo en Colombia, en este trabajo se
proporciona un compendio de estas a nivel Latinoamérica y su alcance para que las
compafias acudan a estas con el propésito de fortalecer sus conocimientos y poder
establecer un marco mas ajustado a las caracteristicas de su organizacion.
Especificamente para el sector agroindustrial resulta muy importante, pues las empresas
de este sector tienen connotaciones especiales como lo son las jurisdicciones en las que
se opera, las diferentes culturas, y aspectos demograficos como el nivel de escolaridad y
profesionalismo de los colaboradores. Posiblemente, abordar estos temas de la mano de
expertos en la materia, que no se dedican a trabajar en un sector en particular y que
promueven la adopcion de este tipo de estructuras en empresas que no necesariamente

cotizan en bolsa, puede resultar mas facil y eficiente.

4. Cumplir con las normas
Entendiendo que, al ser Colombia miembro de la OCDE tiene, ademas de reconocimiento
internacional, desafios y responsabilidades en materia de regulacion interna, pues debe
ajustar el marco legal y las politicas emitidas a los estandares y recomendaciones de la
OCDE, lo que ha llevado al gobierno nacional a emitir regulaciones exigiendo -
timidamente- la implementacion de practicas de transparencia y ética en las empresas,
por medio de diferentes circulares impartidas y vigiladas, para el caso del sector

agroindustrial, principalmente por la Superintendencia de Sociedades de Colombia.

Este punto del decalogo, invita a las compafias a indagar si de acuerdo con su tamafio,
actividad economica y cifras contables a cierre del periodo inmediatamente anterior, es
sujeto obligado a implementar este tipo de regulaciones. Adicional a esto, cada compafiia
deberia hacer una verificacién total de sus operaciones, con el propdsito de mapear las
regulaciones que le aplican en cada una y verificar su cabal cumplimiento, esto no solo en

materia de buen gobierno y transparencia, si no en cualquier aspecto, pues el cumplimiento
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normativo, hace parte de la buena gestion, transparencia y legalidad de lo que una
empresa hace y por consiguiente hara parte integral del sistema de gobierno corporativo.

5. Mejorar continuamente
Cuando las compafiias tienen la intencion de implementar este tipo de sistemas, es
necesario comprender e infundir el principio de que todo es susceptible de mejoras, incluso
lo que ha estado funcionando de la misma manera durante mucho tiempo. Este es uno de
los grandes desafios que las compafilas deben enfrentar y va muy ligado a la cultura
organizacional y a los paradigmas que hay en las personas sobre los cambios en sus
procesos, en la manera de hacer las cosas, en la implementacion de controles o de nuevas
practicas que afecten de una u otra forma las operaciones. La implementacién de un
sistema de gobierno corporativo debe concebirse e implantarse como un proceso de
mejora cultural y organizacional y se deberan abordar los cambios a los que se enfrentara
la compafia, los procesos y como esto beneficiard la consecucion de los objetivos
organizacionales. Para esto es de vital importancia abordar eficazmente los puntos previos,

indicados en este decalogo.

6. Practicas de autocontrol
Para que una compaifiia inicie un proceso eficiente en la adopciéon de un sistema de
gobierno corporativo, deberia preocuparse por la adopcién de practicas que le permitan
autocontrolar sus operaciones, pues el control es una de las bases del gobierno
corporativo. Esquemas como el estandar COSO, que provee los lineamientos para
estructurar sistemas de control interno y de gestion integral de riesgos, podrian consolidar
una base fuerte para implementar el sistema de gobierno corporativo. Otras opciones de

autocontrol y adopcion autbnoma, se muestran a continuacion en la tabla 3-1.
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Tabla 3-1: Practicas autbnomas de autocontrol

m| B8] 2
o = ol 2
& -
Estandar Descripcion g El gl
3| | E| E| 3| 3
HEHEEE
HEI R AR
HEIEEIEE
COs0 1 Marco integrado de Control interno X|x|x
COs0 2 Marco integrado de gestign de riesgo empresarial ®lx|x|x
COSO0 ERM Gestidn del Riesgo Empresarlal—ﬂlntegrando Estrategia y el e x| x| x
Desempeno
IS 9001:2015 Sistemas de gestion de calidad x| x
150 31000:2018 Gestidn del rissgo X
S0 190112018 Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion X
150 26000:2010 Guia de responsabilidad social X X
150 37001:2016 Sisterna de gestidn antizoborno x| x *fx|x
C.E. 100-000011 de la
Superintendencia de sociedades de Programa de transparencia y &tica empresarial x| x X
Colombia

Fuente: Elaboracién propia.

7. Informarse adecuadamente
Es muy importante que la empresa se informe de manera adecuada sobre las
implicaciones que tiene la implementacion de un sistema de gobierno corporativo; esto
resulta util por que, luego de delimitar el alcance y los objetivos que persigue la compafia
con la adopcién de este tipo de practicas, se debe saber con claridad qué informacién se
requiere, teniendo en cuenta ademas las caracteristicas propias de la compariia. Este
documento, provee una compilacion de informes y guias que pueden guiar esta
construccion; es vital que la compafiia obtenga informacion relevante para su realidad y
caracteristicas, para evitar inoperancias y desgastes operativos o pérdida de recursos por
disefnar el sistema basandose en informacion que no se ajusta a sus necesidades, por
ejemplo, tratando de implementar elementos que aplican para una compaiiia que cotiza en

bolsa o0 que han sido disefiadas para un sector en particular.

8. Romper paradigmas
Si se va a emprender una ruta de buenas préacticas encaminadas a la consolidacion de un
marco ético que refleje la transparencia de la organizacion, es necesario que la empresa
misma crea que es posible tener un sélido sistema que le abrird grandes oportunidades

frente al mercado y la sociedad. Generalmente, las compafias no tienen la conviccién de
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gue estos esquemas realmente funcionen y les permitan acceder a fuentes de financiacion
alternativas y a abrirse tal vez al mercado internacional. Este punto del decélogo invita a
gue las compaiiias dejen de lado los paradigmas sobre control, honestidad y valores,
convertirse en una empresa exitosa y reconocida por medio de practicas que reflejen un
buen actuar y transparencia en sus resultados y transacciones es totalmente posible.
Cuando una empresa se atreve a implementar este tipo de sistemas, disminuye la
incertidumbre en la toma de decisiones, lo que favorece que haya inversion extranjera en
el pais (Perramon, 2013), que, aunque esté catalogado como uno de los de mayor indice
de percepcidon de corrupcion (Transparency International, 2023) , no implica que la
economia pueda mejorar con los esfuerzos de las empresas al interior: pequefios

esfuerzos podran hacer de este un mejor pais.

9. Celebrar victorias tempranas
Todos los avances que se generen en la construccibn de un sistema de gobierno
corporativo, seguramente han requerido de inversiones en tiempo, en recursos en
dedicacién y en aprendizaje, por lo que es importante que la empresa celebre - en el
sentido de reconocimiento al esfuerzo- cada proceso, buena practica o metodologia que
consolide. Este es un camino extenso, pero en la medida en que se reconozcan los
esfuerzos y la culminacién de cada etapa, se tendra una empresa motivada y dispuesta a
seguir adelante. La consolidacion de un sistema de gobierno corporativo nunca va a
terminar, pues al ser un sistema siempre estara en mejora continua, el gobierno corporativo
no es un fin si no un medio que permitira a las companiias lograr sus objetivos y crecer con
estandares internacionales y mundialmente reconocidos. Es necesario establecer los
elementos que conformaran el sistema y asi se tendrd una idea de su estado de
maduracion, pues se ira construyendo con pequefias acciones y pequefios pasos que en

conjunto formaran un sistema de buenos habitos en la practica empresarial.

10. Querer cambiar el mundo
Una de las motivaciones que deberia tener una empresa en la consolidacién de un sistema
de gobierno corporativo es la de querer un cambio a nivel global. Adherirse a los diferentes
esfuerzos que los entes intergubernamentales han establecido, podria permitirles a las
empresas articular las estrategias y buenas préacticas en funcién de hacer un gran aporte

a la humanidad. Dichos esfuerzos se han visto materializados en diferentes iniciativas
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como las que promueve El Pacto Global de Naciones Unidas que busca guiar a las
compafiias en la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), que
constituyen un pronunciamiento universal que busca poner fin a la pobreza, proteger el
planeta y mejorar la vida de las personas en todo el mundo. Los Objetivos de Desarrollo

Sostenible se relacionan en la figura 3-2.

Figura 3-2: Objetivos de Desarrollo Sostenible
a"a DE DESARROLLO
@ OBJETIV:.:S sostenisLe

EDUCACION
DECALIDAD

REDUCCION DE LAS

DESIGUALDADES

13 Mottt e 16 ?ﬁnﬁ‘&s 17 bei™
TERRESTRES L0S OBJETIVS

OBIJETIVOS
DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Fuente: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-
sostenible/

Este tipo de iniciativas exigen que se implementen précticas de equidad, transparencia y
el desarrollo de marcos éticos que aporten a la paz y a la justicia por medio de las

organizaciones.

3.2 Fase de definicion

En esta fase se establecen los elementos que deben tenerse en cuenta para la
consolidacion de un sistema de gobierno corporativo. Para ello se proporciona un paso a
paso que permitira de manera sistemdtica y organizada abarcar los asuntos mas
relevantes para el establecimiento del sistema. Aunque todas las empresas por si solas sin

importar su tamafio o actividad econémica, tiene gobierno corporativo, entendiendo que


https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
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naturalmente existira una forma de gestionar y controlar (CAF, 2010); sin embargo, hablar
de un sistema implica abarcar mas componentes como la distribucion de derechos y
responsabilidades, los lineamientos para la toma de decisiones, y las medidas sobre el
alcance y las atribuciones que cada miembro de la estructura de gobierno debe tener, con
el proposito de identificar y delimitar la relacién de agencia. En la medida en qué las
definiciones sean claras y contundentes y sea facilmente identificable cada elemento, se
estara en el camino correcto hacia la consolidacién de un sistema de gobierno corporativo.
En este apartado, se proporciona un paso a paso que permitira abordar los temas mas
relevantes para una compafiia del sector agroindustrial en Colombia, que posea

caracteristicas similares a las de Productora Agroindustrial.

3.2.1 Paso apaso paraimplementar un sistema de gobierno
corporativo

A continuacién, se proporciona un paso a paso construido a partir de la informacién

recolectada en las diferentes fuentes a lo largo de este trabajo, asi como de lo evidenciado

en el estudio de caso. El propésito de este esquema es proporcionar un enfoque sistémico,

que permite tener una vision holistica e integradora frente al gobierno corporativo y el

entorno empresarial, permitiendo abordar y organizar todos los elementos para una

implementacion eficaz (Gay, 1995).

En esta construccion se tuvieron en cuenta los aspectos primordiales que deben componer
el sistema de gobierno corporativo, partiendo de la definicién y de los lineamientos
establecidos por CAF (2013) y del andlisis hecho en los capitulos anteriores de este
trabajo, llegando asi a abordar temas como la identificacion de las caracteristicas de la
organizacién por medio de un andlisis del entorno, establecer reglas del juego en funcién
de las limitaciones y alcances de los miembros que conforman la estructura de gobierno y
la consolidacién de una plataforma ética que soporte el sistema. En la figura 3-3 se

proporciona el paso a paso.
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Figura 3-3 Paso a paso para implementar un sistema de Gobierno corporativo

Paso a paso para
implementar un sistema
de gobierno corporativo

Definir objetivos y alcance
Delimitar lo que se quiere del sistema de gobierno
corporativo

Consolidar una plataforma ética

* Valores 6
* Cédigo de ética
* Politicas generales

Fuente: Elaboracion propia.

Para una consolidacion efectiva del sistema de gobierno corporativo, se recomienda a las
compafiias no cotizadas y que pertenezcan al sector agroindustrial en Colombia que se
adhieran a los siguientes pasos.

1. Establecer el contexto de la organizacion
Este paso hace referencia a la recoleccion de informacién que permita conocer el entorno
y las condiciones en las que la compafiia opera. Para definir el tamafio de la compafiia, es
necesario abordar variables como la cantidad de empleados, la cantidad de procesos, las

sedes en las que se desarrollan las operaciones, la cantidad de clientes y proveedores y
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los resultados contables obtenidos en el Gltimo cierre fiscal. Con esto es posible determinar
los recursos necesarios para emprender procesos de capacitacion, campafas de
sensibilizacién y formacion de lideres para la documentacion y establecimiento de las
definiciones que se vayan estructurando. En este punto ya se habra recibido informacién
sobre lo que es el gobierno corporativo, los beneficios, y los componentes, con esta
informacion sera posible identificar qué practicas previamente implementadas pueden
aportar en la consolidacién del sistema, pues todos los esfuerzos previos en materia de
control, gestion y transparencia deberan ser tenidos en cuenta y no sera necesario
suprimirlos o reconfigurarlos; en este aspecto es valido verificar si se es sujeto obligado a
cumplir con programas de transparencia y ética empresarial o cualquier similar, ya que

esto puede articularse perfectamente al sistema como buenas practicas de gobierno.

En este paso, también se consideré la necesidad de hacer un mapeo normativo en todos
los aspectos técnicos de la compaiiia, pues el cumplir con lo exigido por el Estado para
control y rendiciobn de cuentas debe hacer parte integral del sistema de gobierno

corporativo.

El contexto de la organizacion deberia ser un documento versionado susceptible de

actualizacién anula, pues sera la carta de navegacion del sistema de gobierno corporativo.

2. Definir objetivos y alcance
Es importante que el directorio defina qué es lo que quiere lograr con la implementacion
de este sistema, teniendo en cuenta que en este contexto se hace referencia a empresas
no cotizadas, el establecimiento de este mecanismo ser4 autonomo y deberd estar
alineado con lo que la filosofia de la compafiia indique y con los objetivos de los accionistas
y del directorio. Para esto la compafia debera identificar las partes interesadas, pues
ademds de cuidar los intereses de los accionistas, el sistema de gobierno corporativo
deberia conocer los demas grupos de interés, asi como sus expectativas en torno a las
operaciones que la empresa realiza y sobre el impacto que estas tienen sobre ellos. El
objetivo de este paso sera establecer el alcance encaminado hacia un sistema de
contrapesos y controles en todas las direcciones posibles que apoye no solo el
funcionamiento y la eficiencia corporativa, si no que se abarque la adecuada proteccion y

se dé la seguridad y confianza hacia todo el entorno organizacional. En este punto vale la
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pena verificar los sistemas asociados a la sostenibilidad y ala responsabilidad social

empresarial que la compafiia tenga previamente estructurados.

3. Identificar la estructura de gobierno
La estructura de gobierno de una compafiia est4 determinada por la relacién entre los
diferentes roles y las funciones de estos en torno a la consecucién de unos objetivos. Si
bien cada compafiia posee unos roles, funciones y relaciones entre estos previamente
definidas, comprender la estructura de gobierno desde la perspectiva del control y la
transparencia, exige un analisis mas minucioso para establecer la estructura que mas se
adapte a las caracteristicas de la compafiia. La estructura de gobierno estd compuesta
principalmente por 3 componentes que son la base del problema de agencia y la razén de
ser del gobierno corporativo: Propiedad, administracion y control (CAF, 2013; Jensen &
Meckling, 1976), la relacion entre estos, determinara la estructura de gobierno de la

compafia.

A continuacion, en la figura 3-4 se ilustra una propuesta de estructura de gobierno de 3

niveles para empresas similares a las del caso estudiado.
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Figura 3-4 Estructura de gobierno corporativo de 3 niveles
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Fuente: Elaboracién propia a partir de (Gomez & Zapata, 2013)

¢ Nivel 1. La asamblea de accionistas es el mayor 6rgano de gobierno la compafiia
y deberd establecer medidas — comités, consejos, entre otros- para obtener
informacion de una auditoria independiente que podria estar articulada con la
revisoria fiscal. En este nivel se deberian establecer las politicas para la
nominacion de candidatos para conformar la junta directiva y para la evaluacion de

desempefio de los miembros de junta directiva, en este punto se podria hablar de
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comités de auditoria y de desempefio y nominaciones, respectivamente. Es
importante que la asamblea establezca las politicas necesarias y pertinentes para
que los miembros de junta directiva guarden el principio de independencia, con el
propédsito de evitar el conflicto de intereses y la desviacién de los objetivos,
estableciendo claramente los principios de independencia que se deben respetar.

¢ Nivel 2. Consolida el esquema de administracion de la empresa; aqui el maximo
6rgano es la Junta directiva y debera extender su alcance a la exigencia de
informacién a la auditoria interna de la compafia, para lo que deberia establecer
mecanismos de reporte, pero ademas este 6rgano debe tener el alcance de
aprobar los planes de auditoria anuales que deberia abordarse por medio de la
auditoria interna. Esta auditoria debera ser integral y abarcar todos los procesos
con base en las estructuras existentes como el mapa de procesos. Teniendo en
cuenta el tamafio de la empresa objeto de estudio y entendiendo que este estandar
aplicaria para empresas de similares magnitudes, la junta directiva deberia exigir
la presentacion de informes de avance con indicadores de cobertura y
cumplimiento al plan aprobado, con una frecuencia minima de seis meses. De igual
manera, la junta directiva deberia establecer mecanismos de medicién del
desemperio del gerente general — 0 quien haga sus veces- y de los gerentes de
los procesos administrativos y operativos y establecer las politicas de
remuneracion. Finalmente, la junta directiva debera establecer medidas para la
planeacion y la asignaciébn de recursos con politicas de transparencia y
seguimiento permanente al cumplimiento de los planes definidos y emitir
directrices para que el nivel 3 lleve a cabo la administracion efectiva del riesgo.

¢ Nivel 3. La estructura de control esta definida para hacer frente al dia a dia de la
compafia. Ademas de la definicion de las gerencias como los roles con mayor
capacidad de control de los procesos, se debe determinar la arquitectura de control
que permita gestionar los riesgos, establecer un ambiente de control y ejercer
supervision al cumplimiento general del sistema de gobierno corporativo. En esta
arquitectura de control es importante contar con procesos de control interno y
auditoria interna que debera presentar la planeacion global a la junta directiva y
ejecutarla de acuerdo con la aprobacién; de igual manera, debera remitir informes
cada seis meses con el avance del plan y resumiendo la gestién realizada.

Asimismo, debera establecer los mecanismos necesarios para llevar a cabo una
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adecuada administracion de riesgos, de acuerdo con las directrices impartidas por

el nivel 2.

4. Establecer reglas del juego

En este paso se deben definir los aspectos mas importantes del sistema en relacién con

la solucién o el manejo que se debe dar al conflicto de agencia, que es la divergencia de

intereses que puede llegar a darse entre los accionistas y quienes llevan a cabo la

administracion y el control de la compafiia. A continuacién, se detallan algunos de estos

aspectos:

Delimitar los derechos de los principales: Reconocer las competencias exclusivas
gue tienen los miembros de la Asamblea de Accionistas relacionadas con las
aprobaciones, la injerencia en los nombramientos, y la participacion en la toma de
decisiones fundamentales para la operaciébn de la compafiia. Establecer un
reglamento de la asamblea de accionistas resultara ser de gran trascendencia pues
debe contener directrices de convocatoria, preparacion, ejercicio de los derechos
politicos de los accionistas y en general el establecimiento del régimen de
desarrollo de las asambleas (CAF, 2013).

Delimitar las atribuciones del agente: el agente equivale a los niveles 2 y 3 de la
estructura de gobierno propuesta en el paso tres del presente documento y sus
principales funciones son la administracion y el control de las operaciones de la
compafiia. En los estatutos de la compafiia deberia estar claramente definido el
alcance del directorio pues este es el maximo 6rgano administrativo al que le
corresponde la representacion y la generacion de estrategias para el logro de los
objetivos de la organizacion. En conclusion, las atribuciones del agente deben estar
limitadas a la definicion y ejecucion de estrategias para la asignacion de recursos,
la gestion y supervision general. En todo caso, sobre cada decision en funcion de
estas atribuciones debera estar alineada con lo establecido en los estatutos y
debera ser soportada por la junta directiva ante la asamblea de accionistas.
Estructurar la arquitectura de control: Como parte integral del sistema de gobierno
corporativo una compafiia debe estructurar el esquema por el cual se va a controlar

y diseflar mecanismos para que se puedan llevar a cabo las actividades de
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supervision y monitoreo. La importancia de esta estructuracion radica en el impacto
sobre la calidad de la informacién en aspectos como la veracidad y solidez,
aportando confianza sobre la informacion financiera y seguridad razonable sobre la
ejecucion de todas las operaciones. La arquitectura de control es la principal
herramienta para que el directorio pueda ejercer la labor de supervision y control.
Para el disefio de la arquitectura de control se recomienda acudir a los lineamientos
establecidos en el Marco integrado COSO (1992); y el Marco integrado de gestion
de riesgo empresarial COSO (2013).

Frente a la arquitectura de control CAF (2013) establece una serie de
recomendaciones que aplican para empresas no cotizadas que se muestran en la
figura 3-5.

Figura 3-5 Recomendaciones del CAF para la arquitectura de control en empresas no
cotizadas

No. RECOMENDACIONES CLAVES

98. Existencia de un sélido ambiente de control adaptado al tamafio y complejidad de la empresa

99. Existencia de un mapa de riesgos, conocido y supervisado por el Directorio

101. Politica de delegacidn de riesgos aprobada por el Diretorio.

102. Alta Gerencia responsable del proceso de gestion de riesgos.

104. Directorio como responsable de velar por la existencia de un adecuado sistema de control interno
105. Supervision de la eficacia del sistema de control interno por el Directorio o el Comité de Auditoria
106. Principio de autocontrol en toda la organizacion.

107. Ejecutivo Principal o Gerente de Riesgos como responsable del diserio de los controles.

109. Proceso de comunicacidn interno sobre riesgos y contral.

111. Implicacion de Auditoria interna y Auditoria externa en la labor de monitoreo

113. Independencia profesional del maximo responsable de Auditaria interna.

114. Responsabilidad del Directorio en el nombramiento de cese del Auditor interno.

Fuente: Elaboracién propia a partir de CAF (2013)

e Establecer politicas de transparencia: La transparencia es uno de los temas mas
relevantes en la construccion de un sistema de gobierno corporativo, pues es el
atributo que més demandan los diferentes grupos de interés. La transparencia no
solo debe estar asociada a la revelacion de informacion financiera y no financiera,
si no a cada una de las operaciones que la empresa ejecuta en el cumplimiento de
su objeto social; en este sentido, la transparencia deberia ser una cultura integrada
con la filosofia y la plataforma estratégica de la compafia. Las politicas de
transparencia pueden estar ligadas a la manera en que se deben hacer las cosas

en linea con un marco ético. Estas pueden estar asociadas a la legalidad de las
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transacciones desde y hacia la compafiia, asi como las estrategias para mitigar

riesgos de corrupcion y soborno transnacional.

Definir comités: La determinacibn de comités especializados aporta en el

seguimiento coordinado y efectivo de los asuntos mas relevantes en materia de

gobierno corporativo. Se proponen 3 comités indispensables en la implementacion

de un sistema de gobierno corporativo: Comité de auditoria, Comité de riesgos y

Comité de ética.

@)

Comité de auditoria: Es el 6rgano que debe evaluar la arquitectura de
control, las politicas contables y supervisar los servicios de la auditoria
externa. Este comité deberia estar compuesto por representantes externos
y representantes internos. Los miembros de este comité deberan ser
seleccionados por la Junta Directiva. En la fase inicial, se recomienda incluir
en el comité a los responsables de los procesos de auditoria interna y a los
responsables de cumplimiento regulatorio. Este 6rgano debe reportar
directamente a la Junta directiva de la compafiia y se ubica en la estructura
del nivel 2 de la estructura de gobierno propuesta en este trabajo.

Comité de riesgos: Este comité deberd evaluar la integridad y
funcionamiento del sistema de gestion de riesgos. Ademas, debera avaluar
la pertinencia de los parametros de medicidn establecidos en la gestién de
riesgos y solicitar a los responsables informes relacionados con la gestion
del riesgo y la actualizacion de matrices y mapas para el control de los
mismos. El comité de riesgos debera proponer una politica integral de
riesgos que debera ser aprobada por la asamblea general de accionistas.
El comité de riesgos deberia estar conformado por los directores — o
quienes hagan sus veces- de los procesos relacionados con gestion de
riesgos y control interno. Finalmente, este 6érgano debe emitir concepto
sobre la gestion de riesgos que esta llevando a cabo el directorio.

Comité de ética: Este comité debe estar conformado por el responsable de
los procesos de control interno y gobierno corporativo, en caso de que exista
la figura y la designacién de los deméas miembros deberéd estar a cargo del
directorio. La principal funcion de este 6rgano sera la de monitorear el

cumplimiento de las politicas de transparencia y del codigo de conducta.
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Evaluar la efectividad del sistema de reporte de denuncias y determinando
el tratamiento para las conductas antiéticas identificadas por medio de los
canales dispuestos para reporte, impartiendo directrices 'y
recomendaciones pertinentes.

Consolidar una plataforma ética: Como parte integral del sistema de
gobierno corporativo, la compafia debera establecer a través del directorio
los valores minimos de comportamiento individual y corporativo, asi como
las directrices minimas para el relacionamiento con los diferentes grupos de
interés. La plataforma ética propuesta debera estar soportada con un cédigo
de ética y conducta, cddigo de conducta para otras partes relacionadas y
deberd contar con la definicion de politicas anticorrupcién, antifraude,
antisoborno encaminadas a garantizar la legalidad y transparencia de las
operaciones de la compafiia. Asimismo, establecer mecanismos de reporte
de conductas antiéticas dirigidos al publico en general.

Para consolidar la plataforma ética, vale la pena verificar si la compafiia es
sujeto obligado a cumplir con la normatividad emitida por la
Superintendencia de Sociedades de Colombia en materia de ética
empresarial y gestion del riesgo de lavado de activos y financiacion del
terrorismo, pues estos sistemas pueden ser parte integral de esta

estructura.



4.Conclusiones

El modelo de gobierno corporativo para la implementacion en empresas del sector
agroindustrial, no cotizadas, partié6 de la consideracion sobre la cual se justificé este
trabajo, y fue el hecho de que no existieran direccionamientos claros para que las
empresas no pertenecientes al mercado de valores, adopten practicas de gobierno
corporativo de manera auténoma y eficiente; la forma en que diferentes reguladores exigen
normativas relacionadas, conduce a las compafiias a implementar practicas que no se
adaptan a sus procesos ni a su realidad. El interés por realizar este trabajo en una empresa
del sector agroindustrial, radicé en que Colombia es un pais con vocacién agropecuaria y
amplias ventajas competitivas, por consiguiente, las estrategias de crecimiento econémico
deberian estar encaminadas a la estructuracién de sistemas de buen gobierno en las
empresas, de tal manera que se potencialice la incursibn en nuevos mercados y la
inversion privada extranjera, pues la transparencia y el control deberian ser factores que
se contemplen en la agenda de los planes de crecimiento del pais; que las empresas
implementen sistemas de gobierno corporativo de manera auténoma, con seguridad

apuntara a un mejor desempefio y al crecimiento econémico del pais.

El gobierno corporativo debe ser concebido no como un fin en si mismo, si no como un
medio, que permite la consecucion de objetivos y el crecimiento bien encaminado de las
organizaciones, pues aborda diferentes aspectos que, combinados surten un ambiente
enmarcado en marcos éticos, sélidas estructuras de control y transparencia, y esquemas
para proteger los intereses de todas las partes vinculadas. En este sentido, el gobierno
corporativo debe ser analizado e implementado, contemplando las perspectivas ética,
organizacional, financiera y social, buscando articular todos los factores y los diferentes
frentes que deberia atender cualquier compafiia en la busqueda de un sistema de buen

gobierno.

Abordando el gobierno corporativo desde la perspectiva ética, las compafiias se ven
obligadas a preocuparse por como son vistas por los diferentes grupos de interés, por lo
gue resulta necesario entender que el gobierno corporativo deberd estar soportado en una
fuerte plataforma de principios y normas éticas que direccionard la manera en que los

negocios y las operaciones van a desarrollarse. Por otro lado, desde la perspectiva
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organizacional y financiera, se debe conducir a que la generacion de beneficios
econdmicos y el objeto social de la compafia se desarrollen en un marco de transparencia,
reglas claras y controles adecuados, pues en esta perspectiva se debe controlar
principalmente el conflicto natural que surge entre principal y agente. Por eso, el gobierno
corporativo deberé disefiar practicas que controlen las relaciones entre los administradores
y aquellos que invierten recursos, de tal manera que se contribuya a la transparencia y a
la disminucion de asimetrias en la revelacion de informacion. Desde la perspectiva social,
el gobierno corporativo deberia articular todas las estrategias encaminadas al
cumplimiento de los objetivos y el objeto social de la empresa, con los intereses del entorno
social, pudiendo desarrollar programas que propendan por el bienestar de las
comunidades, atendiendo asuntos como el cuidado del medio ambiente y la educacion,
entendiendo que esta debe ser una relacion reciproca, pues ni la sociedad subsiste sin las
empresas, ni las empresas sin la sociedad. Resulta imperativo abordar estas tres
perspectivas, pues segun la exploracion de literatura, muchos de los grandes escandalos
y fracasos financieros que han marcado la historia y la necesidad del gobierno corporativo

han surgido a raiz de sistemas de control insuficientes y marcos éticos poco estructurados.

El estudio de caso realizado, permitio dilucidar los esfuerzos y avances que una compafiia
puede tener y que forman parte integral de un sistema de gobierno corporativo; por
ejemplo, los esquemas de control interno, los sistemas de gestion de riesgos y todos los
avances en materia de sostenibilidad, que en conjunto y visualizados de manera sistémica
pueden consolidar un sistema de buen gobierno corporativo. No obstante, el panel de
expertos permitid evidenciar los grandes desafios que tienen las empresas del sector
agroindustrial en la consolidacién de un sistema de gobierno corporativo. Temas como la
cultura organizacional, la corrupcion y los paradigmas sobre el control son los de mayor
relevancia, segun el analisis realizado sobre la informacion recolectada, que, aunque
parecen ser temas de los que mucho se habla en la actualidad, el desafio radica en las
estrategias que las empresas deben disefiar para abordarlos de forma eficiente y

razonable.

Este trabajo deja como resultado un modelo compuesto por un decalogo de acciones para
que las empresas que deseen adoptar practicas de gobierno corporativo se preparen
atendiendo temas claves como el trabajo con las personas por medio de capacitacion y

sensibilizacion, la articulacion con normas de transparencia y gestion de riesgos exigidas
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por los reguladores y la conviccién de querer cambiar el mundo; por una estructura de
gobierno de tres niveles que separa funciones, define roles, responsabilidades y propone
comités de seguimiento y control, y por un paso a paso que permitira consolidar un sistema
de gobierno corporativo, estableciendo el contexto de la organizacién, identificando la
estructura de gobierno y estableciendo reglas del juego encaminadas a reglamentar los
derechos de los principales, delimitar las atribuciones de los agentes, establecer
arquitectura de control, plataforma ética y medidas de seguimiento y control por medio de
los comités propuestos.

Las estructuras propuestas en este trabajo podrian servir de base para que los reguladores
estructuren modelos acordes para las empresas del sector agroindustrial, de tal manera

gue se incentive su adopcion de manera voluntaria.

Esta investigacion es una invitacion para gue tanto el Estado, por medio de las entidades
a cargo del control de las organizaciones del sector, y los empresarios, se articulen para
la estructuracibn de una politica nacional de gobierno corporativo para el sector
agroindustrial, por medio de la estructuracién de entornos participativos, capacitacion y
formacion, acompafiamiento, medicidén y reconocimiento, de manera que se contemplen
los demas aspectos relacionados en este trabajo como los desafios y retos, asi como el

modelo propuesto.



A. Anexo: Estructura del panel de expertos

Este ejercicio esta orientado a la recoleccion de informacion con el proposito de aportar
en la construccion del trabajo final de investigacion que es requisito para lograr el titulo
de Magister en Contabilidad y Finanzas con profundizacién en control, en la Universidad
Nacional de Colombia.

Se espera recolectar informacién a partir de un espacio que permita obtener
percepciones, opiniones, experiencias y conceptos que podran aportar a la disciplina en
temas de gobierno, transparencia y control corporativo, a partir de la participacién de

expertos en agroindustria colombiana, finanzas y control de diferentes sectores.

Metodologia

Ejercicio 1. El panel se desarrollard con una estructura de entrevista colectiva que consta
de 4 preguntas que deberan ser respondidas por cada uno de los expertos invitados.
Esta parte del ejercicio tendra una extensién maxima de 1 hora y 30 minutos.

1. ¢ Qué atributos considera usted que un sistema de gobierno corporativo podria aportar
en una compafia del sector objeto de estudio?

2. ¢ Cudles considera que son los principales obstaculos para que una empresa

agroindustrial adopte un sistema de gobierno corporativo?

3. Frente a los sonados casos de corrupcién que han afectado no solo al agro, si no a la
economia del pais en general, ¢qué opinion tiene frente al impacto que pueda llegar a
tener la implementacion de practicas de transparencia, ética y buen gobierno en la
mitigacion de este fenomeno?

4. ¢ Considera que este tipo de esquemas deberian estar reglamentados por el gobierno

de tal manera que su implementacion sea obligatoria?

Ejercicio 2. Se realizaran 2 preguntas con el propdésito de generar un espacio de opinion,
percepcion y posible debate; esta parte del ejercicio tendra una extension méaxima de 1
hora: 1. ¢ Considera que la adopcion de practicas de transparencia, rendicién de cuentas

y control podrian mejorar el desempefio de empresas del sector agroindustrial? 2. ¢Qué



opina sobre la siguiente afirmacion?: La adopcién de practicas de buen gobierno
corporativo en las empresas puede hacer de este un mejor pais econémica y

socialmente.

Dindmica de la sesion

El panel estard conformado por 5 participantes: 2 expertos en el sector objeto de estudio,
3 profesionales expertos en control y finanzas en diferentes sectores. Esta sesion sera
grabada con el propdsito de poder captar y analizar en profundidad las ideas y aportes
gue resultan del ejercicio.

El inicio de la sesidn se dara con una breve introduccion por parte de la moderadora, con
el proposito de explicar el contexto y propésito de la actividad. Posteriormente se
plantearan 4 preguntas y cada participante podra dar su respuesta en un lapso maximo
de 3 minutos por pregunta.

En la segunda parte de la sesion se plantearan 2 preguntas con el propésito de abrir un
espacio de sana discusion, debate y opinion libre; este tendra una extension maxima de

1 hora.



B. Anexo: Perfil de los expertos invitados al

panel
Experto Profesion Sector Rol
Agente 1 Agrénomo- MBA Agropecuario  Gerente general
. . Agroindustrial- -
Agente 2 Ingeniero Agronomo alimentos Gerente tecnico
Administradora de Agroindustrial-
Agente 3 empresas alimentos Gerente general
Administradora ,de Publico- Gestor de
empresas- Magister . e
Agente 4 o Prosperidad  conocimiento-
en gestion del . ) o
- social docente universitaria
conocimiento
Contadora Publica- Ersepc?glsagseta en
Agente 5 Master en Gerencia  Hidrocarburos P

financiera

combustibles para
Panama y Colombia



C. Anexo: Top 10 de las empresas del sector
agroindustrial con mejor reputacion
corporativa 2022

o Grupo Manuelita

e Grupo BIOS

e Grupo Agroindustrial Riopaila Castilla
e Solla

e Premex

e Agropecuaria Aliar

e Incauca

e Alpina

e Alqueria

e Grupo Nutresa



D. Anexo: Sintesis de aspectos organizacionales de las empresas

del sector agroindustrial con mejor reputacién corporativa

Maximo 6rgano de Cantidad de . . s Control interno/ Gestion de
Empresa : ¢ Cotizada? Comités L ;
gobierno colaboradores Auditoria riesgos
GRUPO MANUELITA AGA Entre 5.001 y 10.000 No Sostenibilidad, auditoria Si Si
GRUPO BIOS S/ S/ No S/ S/ Si
. Auditoria y riesgos, sostenibilidad y . .
RIOPAILA CASTILLA AGA Entre 3.001 y 5.000 Si gobierno, comités técnicos Si Si
SOLLA S/ S/l No S/ S/ S/
PREMEX S/l S/ No S/ S/ S/
AGROPECUARIA ALIAR AGA Entre 1.000 y 3.000 No Convivencia, ética, comités técnicos Si Si
Auditoria, ética, sostenibilidad, . .
INCAUCA AGA Entre 3.001 y 5.000 No ejecutivol convivencia Si Si
ALPINA S/l Entre 3.001 y 5.000 Si Etica Si Si
ALQUERIA AGA Entre 3.001 y 5.000 No Sostenibilidad Si Si
Auditoria, nombramientos y
GRUPO NUTRESA JD Mas de 10.000 Si retribuciones, gobierno corporativo, Si Si
planeacién y sostenibilidad
ABREVIATURAS
AGA- Asamblea General de ET- Etica NU- Nutricién

Accionistas

CIST- Corrupcién y soborno
transnacional

CC- Cambio climatico
CV- Creacion de valor

DS- Desarrollo social
EC- Economia circular

ED- Educacién

GC- Gobierno corporativo
GI- Grupos de interés
GS- Ganaderia sostenible

IN- Innovacion
JD- Junta directiva

MA- Medio ambiente

ODS- Objetivos de desarrollo
sostenible

PTEE- Programa de Transparencia
y Etica Empresarial

S/I- Sin informacioén

SA- Seguridad alimentaria

SAGRILAFT- Sistema de gestion de
riesgos integrales de lavado de
activos y financiacién del terrorismo

TR- Transparencia



E. Anexo: Sintesis de aspectos de
sostenibilidad de las empresas del sector
agroindustrial con mejor reputacion
corporativa

Empresa Inforr_'ne_z ‘de oDS Prioridgd_gs de
sostenibilidad sostenibilidad
GRUPO MANUELITA Si Si MA, DS, CV
GRUPO BIOS No S/ GC, TR, DS
RIOPAILA CASTILLA Si Si MA-DS
SOLLA No S/ S/
PREMEX No S/l S/l
AGROPECUARIA ALIAR Si Si Gl, GC, SA, MA, DS
INCAUCA Si Si GC, GI, ET, TR, IN
ALPINA Si Si CV, MA, DS, GC
ALQUERIA Si Si CC, ED, EC, GS, NU
GRUPO NUTRESA Si Si DS- MA-IN
ABREVIATURAS
AGA- Asamblea Generalde  gp_ iy NU- Nutricion
Accionistas

C/ST- Corrupcion y soborno
transnacional

ODS- Objetivos de desarrollo

GC- Gobierno corporativo sostenible

PTEE- Programa de Transparencia

CC- Cambio climético GI- Grupos de interés - .
y Etica Empresarial
CV- Creacion de valor GS- Ganaderia sostenible S/I- Sin informacién
DS- Desarrollo social IN- Innovacién SA- Seguridad alimentaria

SAGRILAFT- Sistema de gestion de
EC- Economia circular JD- Junta directiva riesgos integrales de lavado de
activos y financiacion del terrorismo

ED- Educacién MA- Medio ambiente TR- Transparencia



F.Anexo: Sintesis de aspectos relacionados
con la ética en las empresas del sector
agroindustrial con mejor reputacion
corporativa

Empresa Valore_s L'lr_lea Codigos _Polltlca_, Norr_natlva
corporativos ética anticorrupcion relacionada
GRUPO . . . . SAGRILAFT-
MANUELITA Si Si Buen gobierno Si PTEE
GRUPO BIOS Si Si Integridad empresarial Si SAGRILAFT-
PTEE
RIOPAILA . . Mejores practicas .
CASTILLA Si Si corporativas Si S/l
SOLLA S/l Si Etica S SAGRILAFT
PREMEX S/ Si S/ S/l S/l
AGROPECUARIA Si No Etica, conducta para Si SAGRILAFT-
ALIAR proveedores PTEE
INCAUCA Si Si C_odlgo de buer} Si SAGRILAFT-
gobierno corporativo C/ST
ALPINA Si Si Conducta Si S/
Conducta para
ALQUERIA Si Si proveedores, Si SAGRILAFT-
PTEE
Conducta
Buen gobierno,
GRUPO NUTRESA Si Si conducta para Si SAGRILAFT
proveedores
ABREVIATURAS

C/ST- Corrupcion y soborno
transnacional

PTEE- Programa de Transparencia y
Etica Empresarial

SAGRILAFT- Sistema de gestion de
riesgos integrales de lavado de activos
y financiacion del terrorismo

S/I- Sin informacion



G. Anexo: Instituciones oficiales de apoyo
en temas de Gobierno Corporativo para
Colombia

ICGC

() cisncsacassascnasans Instituto Colombiano de Gobierne Corporative
Enlace: https://www.icgc.com.co/

IGCLA

Red de institutos de Gobierne Corporative de Latincameérica
Enlace: https:/figcla-red.org/

CAF

Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe
e Enlace: https://www.caf.com/es/temas/p/productividad/gobierno-
corporativo/#caf_menu_closed

OCDE
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrclle Economico
O eesrsnsnsnnnss Enlace: https://www.oecd-ilibrary.org/governance/oecd-corporate-
governance-working-papers_222303939

Fuente: Elaboracién propia.



H. Anexo: Lineamientos establecidos por la
CAF para la Asamblea General de
Accionistas

Il. La Asamblea General de Accionistas
Lineamiento No. 6 — Funcion y Competencia
Lineamiento No. 7 — Reglamento de la Asamblea General de Accionistas
Lineamiento No. &, No. 9 y No. 10 — Clases y Convocatoria
A, Obligacion concreta de convocar

B. Plazo

C. Medios de difusidn del Anuncio de la convocatoria
D. El contenido del Anuncio de convocatoria
E. Capacidad de introducir temas en la Agenda de la Asamblea

Lineamiento No.

11 — Derecho de Informacion de los Accionistas con caracter previc a la

celebracion de la Asamblea General y durante el desarrollo de la misma

Lineamiento Mo.
Lineamiento No.
Lineamiento MNo.
Lineamiento MNo.
Lineamiento Mo.
Lineamiento MNo.

12 — El rol de los inversores Institucionales

13 — El qudrum y las mayorias exigibles

14 — Intervencidn de los accionistas

15 — La Regulacidn del Derecho de Voto

16 —La Regulacion de la Representacion

17 — Asistencia de otras personas ademas de los Accionistas

Fuente: Elaboracion propia a partir de CAF (2013)



|. Anexo: Lineamientos establecidos por la
CAF para la arquitectura de control

IV. Arquitectura de control

Lineamiento No. 33 — El ambiente de control

Lineamiento Mo. 34 — La gestion de riesgos

Lineamiento Mo. 35— El sistema de control interno

Lineamiento Mo. 36 — La informacion y comunicacion de la administracion de riesgos y sistema de
control

Lineamiento Mo. 37 — Labor de Auditoria interna

Lineamiento No. 38 — Labor de Auditoria externa

Fuente: Elaboracién propia a partir de CAF (2013)



J.Anexo: Fuentes de informacion sobre
gobierno corporativo para empresas no
cotizadas

ENTIDAD

ALCANCE

GUIA

Elemento de gobierno
corporativo
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Guia colombiana de gobierno
corporativo para las sociedades
cerradas y de familia
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X
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x

Sociedades de Nacional Guia de Buenas Practicas de

Colombia i i
Gobierno Corporativo para _ sUx I x I x I Ux [ x
Empresas Competitivas, Productivas
y Perdurables

Superintendencia

Financiera de Nacional Cadigo pais X XX | X|[X

Colombia

Organizacion para la
Cooperacion y el
Desarrollo
Econémicos (OCDE)

Internacional

Principios de Gobierno Corporativo
de la OCDE y del G20

Corporacion Andina
de Fomento (CAF)

Regional

Lineamientos para un Cédigo
Latinoamericano de Gobierno
Corporativo

Manual IFC de Gobierno de
Empresas Familiares

Lineamientos para un codigo de
buen gobierno corporativo para las
PyME y empresas familiares

XX |[X[X XX

Manual de Gobierno corporativo
para empresas de capital cerrado

Gobierno corporativo: lo que todo
empresario debe saber

International Finance
Corporation (IFC)

Internacional

Manual IFC de Gobierno de
Empresas Familiares

Guia de Gobierno Corporativo Para
las Pymes

Regional

Lineamientos de Gobierno
Corporativo en Revelaciéon y
Transparencia

Fuente: Elaboracion propia
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