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La transformacion productiva ha sido una de las areas que CAF,
como banco de desarrollo de América Latina, ha promovido
como condicion necesaria para alcanzar un desarrollo alto y
sostenible en la region.

La experiencia y la pericia generadas en cada proyecto durante
las ultimas décadas han permitido a la institucion constituirse
en un referente latinoamericano en temas de competitividad,
gobierno corporativo, desarrollo local y empresarial e inclusion
productiva.

Las politicas publicas necesarias para impulsar la transforma-
cion productiva se basan en el desarrollo de aquellas capacida-
des orientadas a la implementacion de buenas practicas y en
apoyos especificos para la mejora de la gestion empresarial y la
productividad. En ese sentido CAF pone a disposicion su cono-
cimiento y experticia, brindando un apoyo eficiente a diversos
sectores y a la vez generando documentacion e investigacio-
nes de casos de éxito relevantes para la region.

‘Politicas Publicas y Transformacion Productiva” consiste en
una serie de documentos de politica orientados a difundir esas
experiencias y casos relevantes en America Latina, como un
instrumento de difusion de conocimiento que CAF pone a
disposicion de los paises de la region, para la implementacion
de mejores practicas en materia de desarrollo empresarial y
transformacion productiva.

L. Enrique Garcia
Presidente Ejecutivo
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Medellin, la segunda ciudad en importancia de Colombia,

RESU M E N EJ ECUTIVO decidio estructurar e implementar un Modelo de Gobierno
Corporativo para las treinta y tres entidades descentralizadas
(empresas y agencias publicas) que estan bajo su control. Este
Modelo contribuye a la solucion de uno de los principales
desafios de cualquier administracion publica: la generacion
de resultados (sociales y economicos) de forma eficiente y
sostenible en el tiempo. El Modelo de Gobierno Corporativo
se fundamenta en una estrategia de boardization, es decir,
Juntas Directivas / Directorios que contribuyan con mejores
decisiones institucionales.

Palabras clave: Medellin, gobierno corporativo en sector
publico, boardization, Juntas Directivas, Directorios,
gobernanza corporativa, gobierno corporativo, empresas
y agencias publicas.
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La complejidad del sector publico en la actualidad es fruto,

en gran medida, de la diversidad y complejidad de temas que
debe atender, asi como del incremento de las expectativas de
sus ciudadanos de contar con servicios publicos de alta calidad
y de manera inmediata. De tal forma que el Estado ha tenido
que reconocer la necesidad de actualizar sus modelos de ope-
racion e introducir una dinamica de eficiencia y de transparen-
Cia que conduzca a la obtencion de resultados concretos. Esta
cuestion es todavia mas importante en economias emergen-
tes, como las de América Latina, que inicia un ciclo de restric-
ciones de recursos a disposicion del Estado a partir de la caida
de los precios de commodities, ademas, persisten grandes
retos de desarrollo social y econémico.

Elreto de los gobernantes en general —gobernadores, alcaldes
y presidentes— radica en su capacidad para generar resultados
en periodos de tiempo relativamente cortos (normalmente, de
tres a cuatro aflos, segun sea su periodo de gobierno) a partir
de la articulacion y coordinacion de todo el sistema del sector
publico. En ese sentido, el gobierno corporativo, que ha sido
uno de los precedentes respecto de los grandes avances en
términos de teorias economicas y gerenciales que conducen a
la obtencion de resultados en el ambito empresarial, se pre-
senta como un buen instrumento para ser incorporado en el
sistema de administracion publica.

El concepto de gobierno corporativo surgio ligado a las em-
presas listadas en Bolsa, donde la dispersion de capitales de

los accionistas generaba un problema de agencia. Este pro-
blema consiste en que los intereses de los socios accionistas

O principales en las empresas pueden no coincidir con los
intereses de los administradores o agentes de dichas empresas
(Jensen & Meckling, 1976). El problema de agencia, que es la
base conceptual del gobierno corporativo, aparece también en
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el contexto de lo publico, donde los “dolientes” de las deci-
siones son los ciudadanos que les dan un mandato popular a
los gobernantes para que dirijan el Estado durante un periodo
de tiempo y para que generen unos resultados principalmen-
te de caracter social. En este sentido, el problema de agencia
se presenta porque los gobernantes que reciben el mandato
democratico toman las decisiones que finalmente benefician
o perjudican a los ciudadanos, ciudadanos que tienen limitada
capacidad de control sobre sus gobernantes.

El gobierno corporativo aporta herramientas para mejorar la
gestion que realizan las administraciones y permite fortalecer
la confianza de los grupos de interés a traves de la rendicion
de cuentas; en este caso, la confianza de la ciudadania —como
actor fundamental-y primer interesado en una gestion eficien-
te y transparente de los recursos. Adicionalmente, el gobierno
corporativo aporta a traves del fortalecimiento de cuerpos
colegiados de decision (Juntas Directivas) que han sido incor-
porados en diversos sectores de la administracion publica para
mejorar la coordinacion entre los ministerios o dependencias
gue disefan la politica publica y las empresas y agencias que
son los entes ejecutores (Lafuente & Nguyen, 2011).

En este contexto, se han desarrollado estandares en materia de
gobierno corporativo para empresas publicas que organismaos
como CAF — banco de desarrollo de América Latina y la Or-
ganizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico —
OCDE- han promovido entre “propietarios” de caracter estatal,
y que se pueden adaptar, como lo muestra el caso de Medellin,
a otras realidades de la administracion publica.

A partir de esa dinamica y teniendo en cuenta que los siste-
mas de administracion publica son cada vez mas complejos
y requieren de nuevos conceptos, la ciudad de Medellin, na-
turalmente emprendedora, ha considerado que inspirarse en
los criterios del sector empresarial puede hacer mas eficiente
la prestacion de sus servicios y la organizacion de sus mode-
los directivos, con base en las tesis y desarrollos del gobierno
corporativo. En esta medida, este caso pretende describir
el proceso que ha llevado a cabo Medellin y la forma en
la que ha utilizado el gobierno corporativo para encon-
trar un modelo de organizacién y de direcciéon que sea
mas eficiente y que pueda generar mejores resultados
sociales para sus ciudadanos de manera mas sostenible
en el tiempo.

En el caso se abordan las principales problematicas de

la administracion publica en el orden municipal de una
ciudad colombiana como Medellin. Intenta ademas plan-
tear algunas de las discusiones conceptuales de gobierno
corporativo e interpreta la forma en la que el Municipio
de Medellin, en adelante “Municipio” o simplemente
“Medellin”, y sus entidades descentralizadas —empresas y
agencias publicas—, y en particular las Juntas Directivas
de estas instituciones, empezaron a incorporar buenas
practicas del gobierno corporativo.

A continuacion, encontrara algunas generalidades sobre Mede-
llin; unas consideraciones de gobierno corporativo para el sector
publico y los desafios que este suele enfrentar en dicha materia;
la forma en la que se consolidd el Modelo de Gobierno Corpo-
rativo; y finalmente, cOmo se estan resolviendo estos desafios.
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CAPITULO 1 Medellin es una ciudad referente para Latinoameérica; segun
el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica de

V 4
M E D E LLI N [ Colombia, DANE, tiene una poblacion de 2.464.322 habitantes
] en el afio 2015 e hizo un aporte al PIB colombiano de 13,1 %
L en 2013, lo que la convierte en el segundo centro economMIco
I N N OVAC I o N de Colombia. Esta ciudad ha sido una de las mas emblematicas

para el pais en términos de recuperacion tanto en el ambito
urbano como en el de cultura ciudadana y ha sido tradicional-

Y Go BI E RN o mente empresaria. El Grupo Empresarial Antioquefio es uno de
los ejemplos del emprendimiento de Medellin; esta compues-

CO R Po RATIVO to por mas de cien empresas de diferentes sectores, algunas
son de las mas importantes listadas en la Bolsa de Valores de
Colombia como: Bancolombia, Grupo Nutresa, Grupo Sura y
Grupo Argos.

Ademas, ha sido una ciudad producto del orgullo de sus ha-
bitantes y ha logrado crear una de las mayores corporaciones
estatales de Ameérica Latina, que corresponde al Grupo EPM,
dirigida por Empresas Publicas de Medellin —-EPM—, empresa
publica 100 % propiedad del Municipio de Medellin, la cual
ejerce como casa matriz. El Grupo EPM esta concentrado en
los sectores de agua y energia, tiene mas de seis mil millones
de dolares en ventas anuales, una operacion para 2014 de
cuarenta y ocho filiales en siete paises —Chile, Colombia, El
Salvador, Guatemala, Islas Caiman, México y Panama- (Grupo
EPM, 2015) y actualmente es considerado como el segundo
grupo empresarial mas grande de Colombia, tanto en activos
COMO en iNgresos.
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En este contexto, Medellin, desde hace varias administra-
ciones, ha estado preocupada por el gobierno corporativo

en sus empresas publicas; el principal antecedente de esta
situacion es el Acuerdo de Gobernabilidad que suscribio con
la Empresa de Servicios Publicos EPM en 2007. En ese Conve-
nio Marco de Relaciones se describen los roles y las responsa-
bilidades que tiene el Municipio de Medellin como propietario
para garantizar la rentabilidad y la eficiencia en los procesos
de toma de decision de EPM, incluyendo las directrices para
la conformacion de su Junta Directiva y el respeto por la
autonomia administrativa y financiera de la empresa. Este
Acuerdo define las obligaciones que tiene EPM respecto del
Municipio como propietario, incluyendo el cumplimiento de
indicadores de gestion financiera, las transferencias al Munici-
pio, los mecanismos formales de comunicacion e interaccion
y los compromisos frente a la comunidad.

A partir del Acuerdo de Gobernabilidad entre el Municipio y
EPM, el gobierno corporativo ha estado ligado con la con-
ceptualizacion de la administracion publica en Medellin. En
este sentido, este proceso ha permitido visualizar y ademas
demostrar con cifras muy contundentes la forma en que el
gobierno corporativo puede ser utilizado para administrar
eficientemente las empresas y agencias publicas. Esta expe-
riencia de éxito del Grupo EPM se convierte en uno de los
principales antecedentes de desarrollo de empresas estatales

en América Latina y le permite al Municipio de Medellin dar
el siguiente paso para replicar y ajustar el Modelo tanto con
otras empresas publicas como con el resto de las entidades
descentralizadas o agencias que estan bajo su control.

Por otra parte, el liderazgo de Colombia en temas de promo-
cion de gobierno corporativo en la region desde hace varios
afios se ha fortalecido recientemente con la intencion del Go-
bierno de formar parte de la OCDE. Esta propuesta ha activado
las discusiones sobre gobierno corporativo en el pais y ha ge-
nerado espacios que permiten realizar esfuerzos para mejorar
dicho asunto en las empresas del Estado, con el objetivo de
alcanzar los estandares definidos por la OCDE en esta materia
y contribuir al pronto ingreso de Colombia en la mencionada
organizacion (El Espectador, 2014). Este contexto ha generado
espacios para discutir, fortalecer y retroalimentar el modelo de
gobierno corporativo en Colombia y en Medellin.

Finalmente, se debe mencionar que Medellin ha sido recono-
cida en el mundo por diversos elementos y ha recibido aproxi-
madamente cien premios en los ultimos cuatro afios, incluidos
“La Ciudad Mas Innovadora del Mundo” en 2013 —The Wall
Street Journal, Urban Land Institute y CITI Bank-y "La Ciudad
Lider en Negocios y Turismo Corporativo de Suramérica” en
2014 —World Travel Awards— (Alcaldia de Medellin, 2015).



SERIE

POLITICAS
PUBLICAS ,
Y TRANSFORMACION
PRODUCTIVA

CAPITULO 2

EL GOBIERNO
CORPORATIVO
EN EL SECTOR
PUBLICO

Gobernabilidad de las ciudades

150000

De forma casi connatural a su desarrollo, el sector publico

ha enfrentado diversas problematicas y desafios respecto de
su gestion eficiente y transparente; es asi como una de las
principales problematicas tiene que ver con las dificultades de
interaccion y coordinacion entre las instancias que disefian las
politicas publicas y las empresas y agencias que las ejecutan
—indispensables para el cumplimiento de los fines del Esta-
do-. Las empresas publicas son aguellas organizaciones que,
aungue controladas por el Estado, tienen forma societaria de
empresa (asamblea de accionistas y Junta Directiva), tienen
eventualmente condiciones para competir con las empresas
del sector privado y pueden generar rentabilidad economi-
ca al Estado, que actua como propietario-accionista. Por

otra parte, las agencias publicas —conocidas también como
establecimientos publicos, es decir, instituciones economicas
adscritas al Estado que no tienen forma societaria— tienen un
mayor enfoque de politica publica y sus procesos de decision
dependen en mayor medida de los delegados de la adminis-
tracion publica.

La importancia e impacto que genera el sector publico en

el desarrollo social y bienestar de las poblaciones —a traves

de decisiones en la orbita de la salud, la infraestructura, la
seguridad, etc.—, asi como las expectativas crecientes de los
ciudadanos y la complejidad que caracteriza a este sector —
usualmente por regulaciones y mecanismos de control que
hacen particularmente complejos los procesos de toma de
decision—, han llevado a la necesidad de repensar las estruc-
turas y los conceptos para garantizar la eficiencia en la gestion
de la administracion publica.
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En este propdsito de incrementar la eficiencia en el sector
publico e incentivar procesos de rendicion de cuentas, trans-
parencia y eficiencia administrativa, diversos paises pertene-
cientes a la OCDE han incorporado en su sector publico Juntas
Directivas como 6rganos asesores y deliberativos que permitan
fortalecer los procesos de toma de decision en la administra-
cion publica (Lafuente & Nguyen, 2011).

Por esta via se ha considerado que la incorporacion de
Juntas Directivas —también conocidas como “Directorios”
y “Consejos de Administracion” — se puede convertir en
un instrumento que permita la despolitizacion de la admi-
nistracion publica y el fortalecimiento de la transparencia
y la rendicién de cuentas (Wilks, 2007). En este sentido,

la “despolitizaciéon” no significa eliminar la participaciéon
politica en las empresas y agencias publicas, sino fomen-
tar que esta participacion esté enmarcada en el cumpli-
miento de objetivos que favorezcan los intereses de la
ciudadania y no los intereses particulares y de coyuntura
de los politicos que asumen el liderazgo estatal.

Tanto la despolitizacion como la mayor rendicion de cuentas 'y
procesos de decision mas “inteligentes” se pueden lograr a tra-
vés de la incorporacion de Juntas Directivas que actuen como
‘contrapesos” del poder gubernamental para encauzar estas
instituciones —agencias y empresas publicas— hacia decisiones
de largo plazo —mas alla de los periodos de gobierno—, deci-
siones mas comprehensivas de los diversos grupos de interés
y, en general, mas pensadas y analizadas.

La incorporacion de estos elementos vincula al gobierno cor-
porativo con la administracion publica, convirtiéendose en una
herramienta que permite mejorar la gestion de las empresas
y agencias publicas. Es asi como durante las ultimas décadas

varios paises han emprendido un camino de modernizacion
de la gestion publica, y algunos como el Reino Unido, Sue-
cia, Nueva Zelanda y Chile han utilizado las Juntas Directivas
COMO UN Mmecanismo para mejorar los niveles de gobernanza
y de gestion en sus administraciones.

Uno de los procesos mas interesantes en esta materia ha

sido el del Reino Unido. Alli, el liderazgo administrativo se ha
reformado por medio de la creacion de Juntas Directivas y las
funciones y la composicion de estos 6érganos ha evolucionado
a lo largo de los aflos con el objetivo de alcanzar altos nive-
les de despolitizacion de los procesos de direccionamiento
publico (Wilks, 2007). Aungue la implementacion de Juntas
Directivas en este pais no es algo nuevo, para este analisis se
utilizara como punto de partida el "Modelo Inicial Whitehall"y
su posterior fortalecimiento a través de un proceso conocido
como boardization gue tuvo como proposito despolitizar las
Juntas Directivas y aumentar la rendicion de cuentas hacia
finales del siglo XX.

En 1995, el Modelo Inicial de Administracion Publica se en-
frentaba a criticas desde diferentes frentes sobre su funcio-
namiento. Al respecto, Campbell y Wilson (1995) identificaron
una ruptura en el liderazgo gubernamental y un deterioro en el
concepto de responsabilidad ministerial, en gran medida por-
gue la actuacion de los funcionarios estaba desconociendo los
objetivos y deberes del Estado, y atendia mas a las preferencias
partidistas de cada momento que al interés de los ciudadanos.
Para muchos actores, el modelo se veia como un pacto entre
politicos y burdcratas para servir a sus propios intereses y no a
los intereses de los ciudadanos.

En este contexto, y para resolver las problematicas que en-
frentaba el sector publico, en el afio 1997, un gran numero de
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agencias autonomas —organismos publicos No departamenta-
les— y departamentos ministeriales crearon la figura de Juntas
Directivas legislativamente independientes, tomando como
referencia el modelo del Banco de Inglaterra (Wilks, 2007). De
esta forma se empieza a dar el surgimiento del proceso de boar-
dization en departamentos y agencias publicas; este, inspirado
en los principios del gobierno corporativo del sector privado,
representaba el punto de quiebre para que la administracion
publica tuviera mejores decisiones y menos politizacion.

Para el afio 2005, el Ministerio de Hacienda del Reino Unido
publico el Codigo de Buenas Practicas vy se planted que las
Juntas Directivas en agencias, si bien no son obligatorias,
estan catalogadas como una buena practica de gobierno (La-
fuente & Nguyen, 2011). Ademas se expuso que las Juntas de
los departamentos y agencias del Reino Unido deben cumplir
principalmente funciones estratégicas, de supervision y eva-
luacion del desempefio, de control y de acomparfiamiento de
la gerencia publica.

De esta manera, la boardization se consolido como el gran
ingrediente para lograr la despolitizacion y mejorar la rendicion
de cuentas en el marco de una reforma administrativa inspirada
en la nueva gestion publica.

Asi como el Reino Unido implemento el proceso de boardi-
zation, otros paises de la OCDE han emprendido procesos de
modernizacion importantes por medio de la incorporacion

de Juntas Directivas que permitan aumentar los niveles de
eficiencia en el sector publico. Como lo plantearon Manning,
Lafuente y Rojas en el afio 2010, la practica de implementar
Juntas Directivas en varios de los paises de la OCDE se ha
realizado con el proposito de mejorar la gestion de las agencias
u organismos, principalmente en el marco de tres funciones

clave asignadas a los Directorios: i) la gestion de la estrategia; ii)
la gestion de operaciones; v iii) el asesoramiento en materia de
toma de decisiones.

A partir de esta logica, se han implementado procesos en
diferentes paises para fortalecer la gobernabilidad en el sector
publico. Por ejemplo, Suecia ha usado Juntas Directivas como
un instrumento de administracion y gestion en sus agencias.
En este pais, las Juntas Directivas en el sector publico no

solo se utilizan para coordinar las politicas, sino que, ademas,
cumplen un rol importante para facilitar la cooperacion entre
organismos. Por esta razon, la composicion de las Juntas
Directivas incluye miembros de diferentes ministerios y otros
representantes del Estado. En el sector publico de Suecia exis-
ten dos tipos de Juntas: las parciales, conocidas como Juntas
Ejecutivas, que no tienen el poder de nombrar o remover a
los gerentes generales, y las Juntas Consultivas. Aunque no es
una practica comun, se ha determinado que las agencias que
no tengan una Junta Ejecutiva pueden tener una Consultiva
que asesore al director general respecto del desemperfio de la
agencia (Lafuente & Nguyen, 2011).

Otro buen ejemplo es el caso de Nueva Zelanda, pais en el que
existen Juntas Directivas solo para las entidades legales de la
Coronay para las empresas de propiedad estatal. Las Juntas
Directivas de las entidades y de las empresas son consideradas
como organos de gobierno en pleno porque tienen la facultad
de nombrary remover a los ejecutivos, y ademas tienen como
funciones garantizar que las empresas logren los resultados
que hayan definido, fijar metas de desemperio y supervisar el
rendimiento de la entidad (Lafuente & Nguyen, 2011).

En América Latina también se ha utilizado a las Juntas Directivas
para fortalecer el vinculo y la coordinacion entre los ministerios
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y las agencias. En Chile, por ejemplo, se desarrolld un sistema de
control de gestion en el marco del Programa de Mejoramiento
de la Gestion (PMG) adoptado desde el afio 2010.

De acuerdo con el documento “Un sistema de directorios

para la gestion de los servicios publicos en Chile”, el gobierno
de ese pais identifico la necesidad de fortalecer su sistema de
control de gestion para los resultados de la administracion,
especialmente a partir de una preocupacion creciente por los
problemas de gestion que enfrentaba el sector publico. Las
principales problematicas identificadas consistian en la falta de
claridad para la definicion de los objetivos de estas institucio-
nes, la ausencia de criterios profesionales para seleccionar a los
altos directivos, asi como cuestionamientos sobre la eficacia de
las herramientas de control y sequimiento para la gestion y la
remuneracion de los funcionarios de este tipo de instituciones.

Con este proposito se estructurd un modelo de gestion de Jun-
tas Directivas para las empresas de servicios publicos que tiene
como premisa la diferencia entre el concepto de gobiernoy la
gerencia de las companias, aclarando que las tareas de direc-
cion ordinaria de los negocios deberan estar a cargo del equipo
directivo encabezado por el gerente general, mientras que las
funciones de gobierno corresponderan a la Junta Directiva. En el
marco del modelo se definio que las principales responsabilida-
des de la Junta Directiva serian las siguientes: i) formular la estra-
tegia de la empresa; i) proveer los medios para la ejecucion de
la estrategia; iii) apoyar al director general; iv) dirigir el desarrollo
del equipo de gerentes y directivos de la empresa; y v) ejecutar
obligaciones legales, de auditoria y de control de gestion.

Se definio adicionalmente que para garantizar que las Juntas
Directivas puedan cumplir con estas funciones deberan a su
vez cumplir con algunas caracteristicas particulares como, por

ejemplo, contar con miembros que posean conocimientos en
temas relacionados con la administracion publica, enmarcar
la actuacion de los miembros bajo un criterio de delegacion
de derechos y funciones, asi como incluir en la composicion
de las Juntas miembros internos y externos. Todo esto con el
objetivo de consolidar un modelo de gestion eficiente para as
organizaciones del sector publico similar a los que se imple-
mentan en las organizaciones del sector privado.

Como se puede ver, la problematica que inspira estos desarro-
llos es global y se espera que las Juntas Directivas en el sector
publico contribuyan a resolverla a través de un proceso de
toma de decisiones colegiada, con la incorporacion de diferen-
tes perspectivas y puntos de vista, que enriquezca las discusio-
nes para gue las decisiones se tomen en el marco de los mejo-
res intereses de las instituciones, limitando la injerencia politica
de corto plazo. Adicionalmente, la rendicion de cuentasy la
promocion de la participacion de actores de la sociedad civil
en procesos de control de los presupuestos, de la contratacion
y del direccionamiento estratégico de las agencias y empresas
publicas han sido factores determinantes para guiar el proceso
de creacion de Juntas Directivas en el mundo y convertirlas en
espacios complementarios para la gobernanzay la rendicion
de cuentas de una administracion publica moderna.

De esta forma, la creacion y fortalecimiento de las Juntas Direc-
tivas en algunos paises de la OCDE, y particularmente el proceso
de boardization en el Reino Unido, son el antecedente tedrico

y practico sobre el problema de agencia en el sector publico,
como base fundamental de la problematica que esta intentando
resolver Medellin con estos ajustes de gobierno corporativo. Estas
experiencias internacionales aportaron a la construccion con-
ceptual del Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado
Publico Municipio de Medellin que se desarrolla mas adelante.
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En términos generales, la problematica de la administracion
publica radica en que desde la perspectiva colectiva todos los
actores esperan que esta genere resultados sociales y sea efi-
ciente; sin embargo, son pocos los ciudadanos que realmen-
te se preocupan por el control social y la participacion —esto,
que en economia se conoce como el problema de free-ri-
ders, es pieza fundamental del problema de agencia—. Para la
ciudadania, no obstante, sin importar el periodo de gobierno
—incluso ni la propia tendencia ideoldgica que rige la adminis-
tracion en cada momento—, lo Unico que —legitimamente- le
importa es que aquella cumpla de forma eficiente con su rol;
es decir, no importa si el gato es blanco o negro, lo impor-
tante es que cace ratones. Esto implica cuestionar algunos
elementos respecto del nivel de autonomia que tiene un
gobernante para redireccionar completamente las entidades
y las empresas que estan bajo su mandato sin tener en cuenta
la vision de largo plazo y el cumplimiento efectivo del propo-
sito para el que fueron creadas.

Aungue este tema podria generar una serie de debates can-
dentes en términos de ciencia politica, la perspectiva de los
autores al respecto es que mas alla del ‘empoderamiento
absoluto” que se entrega en el marco de la democracia a los
gobernantes, tiene que reconocerse que la administracion
publica no puede estar sujeta a cambiar drasticamente el direc-
cionamiento estratégico, los actores y la forma de operar cada
tres o cuatro afios. La administracion publica —como cualquier
otra administracion organizacional— se hace francamente
inviable cuando con cada periodo de gobierno se intenta
reformular todo; nada del periodo anterior sirve y se tiene que
empezar de cero.
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Desde nuestra humilde perspectiva, a mayores niveles de
continuidad y estabilidad de los elementos estratégicos con
base en criterios de transparencia, eficiencia y rendicion de
cuentas —pilares del gobierno corporativo—, se pueden lograr
de manera mas eficiente y sostenible en el tiempo los objetivos
para la ciudadania que, finalmente, tienen que ver con la mejor
prestacion de los servicios por parte del Estado a traves de sus
agencias y empresas. Y consecuentemente, una mejor calidad
de vida a los habitantes.

Ademas, se presenta una segunda gran perspectiva de la
administracion publica que corresponde a las problematicas
gue tiene que enfrentar el gobernante para administrar entes
tan complejos como los gobiernos municipales, departamen-
tales y nacionales; problematicas que incluyen, entre otros, los
siguientes elementos.

i. La pérdida de informacion que frecuentemente se genera
con el cambio de administraciones y que afecta la continuidad
tanto en los procesos como en la gestion de la administracion
publica, lo que conduce a los gobernantes a utilizar los prime-
ros afos de gobierno para aprendery ‘reinventar la rueda”

ii. Los niveles de idoneidad de los funcionarios, con regime-
nes laborales en el sector publico, usualmente ineficientes y
poco desarrollados en términos de atraccion y retencion de
talento. Esto genera, en la mayor parte de las oportunidades,
bajos niveles de remuneracion y alta inestabilidad laboral en los
modelos publicos.

Desde la perspectiva comun, y la propia perspectiva del gober-

nante, se puede ver gue la administracion publica tiene dinamicas
complejas que hacen que la generacion de resultados concretos
en los ambitos politico, social y econdmico no sea una tarea facil.

Por ultimo, y respecto de la estructura organizacional de
entidades —agencias y empresas—, es comun encontrar que
los procesos de creacion de agencias y empresas publicas se
han generado de manera desorganizada; en muchas ocasio-
nes se han creado agencias en funcion de las coyunturas y
los requerimientos de cada momento historico. Esto genera
una amplia dispersion de instituciones gue cumplen roles
parecidos o tienen objetos sociales similares, lo que es otro
elemento para analizar dentro de la busqueda de eficiencias
en el sector publico.

Existen también pocas consideraciones y visiones que bus-
quen sinergias y coordinaciones entre las instituciones que
estan bajo el mandato de un mismo presidente, Alcalde o
gobernador. En gran parte porgue no se han concebido tradi-
cionalmente en el sector publico los elementos que guian la
creacion de valor en los conglomerados 0 grupos empresa-
riales privados.

Las necesidades de articulacion y de eficiencia que son co-
munes para los grupos empresariales pueden ser adaptadas
como enfoque en la ciudad o departamento hacia el logro de
eficiencias, sinergias y ahorros para que los modelos de ges-
tion de la administracion publica sean mas efectivos. Teniendo
en cuenta que “el gobierno no puede ser una empresa, pero
si puede tornarse mas empresarial” (Caiden, 1991, p. 88), de
forma tal que le permita adaptarse y responder a las nuevas
demandas y realidades del sector publico.

Los grupos empresariales en el mundo se han creado para
encontrar sinergias entre empresas que tienen un Mismo
beneficiario real; para este caso, el beneficiario real comun es
la ciudadania. Ciudadania que tiene expectativas concretas con
respecto a los resultados de sus gobernantes.
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Al realizar un analisis desde las perspectivas ilustra-

das —problematicas relacionadas con la falta de control
social efectivo, falta de claridad de los horizontes de
decision, desafios con los incentivos del recurso humano
y la falta de visualizacién de sinergias entre la estructura
institucional- se evidencia que las practicas de gobierno
corporativo, creadas originalmente para el sector priva-
do, pueden aportar a los desafios de la administracion
publica moderna.

Estas buenas practicas de gobernabilidad pueden ser utiles y se
pueden interpretar, ajustar y adaptar a las necesidades y retos
gue enfrenta un gobernante, aportando en ultima instancia a
que la administracion publica cumpla con las expectativas que
tiene la ciudadania respecto de la generacion de resultados
sociales. Fue asi como el Modelo de Gobierno Corporativo de
Medellin se planted en el marco de esta racionalidad.
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Como se pudo evidenciar en el capitulo anterior, los desafios
de la administracion publica moderna se asemejan en muchas
oportunidades a los desafios que se han tenido que enfrentar
en los grupos empresariales privados. Por esta razon, Medellin
ha realizado de forma paralela y concomitante a la incorpora-
cion de buenas practicas de gobierno corporativo la estructu-
racion del Conglomerado Publico Municipio de Medellin.

Este conglomerado es un modelo de gerencia publica que se
consolida como estrategia municipal y que pretende agrupar
las entidades y empresas que son controladas por la Alcaldia
de Medellin para que todas actuen de manera alineada y baj
una logica y direccionamiento comun (Decreto municipal
883, 2015).

El Conglomerado Publico fue declarado en noviembre de 2014
y tiene como antecedente la reestructuracion —moderniza-
cion— del Municipio de Medellin realizada en 2012 y revisada en
2015. En el marco de ese proceso se reorganizo la estructura
del Municipio y se crearon seis secretarias vicealcaldias que
coordinan y agrupan por sectores estratégicos a secretarias

y entidades descentralizadas afines. Como resultado de esta
maodificacion se disminuyo el numero de personas que perte-
necen al Consejo de Gobierno, pasando de mas de cincuenta
personas a trece entidades representadas en personas, o que
facilita y hace mas eficiente el proceso de toma de decisiones y
el direccionamiento de las politicas publicas en la ciudad.
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1 De acuerdo con el Decreto Mu-
nicipal 883 de 2015 se acogen al
Conglomerado Publico Muni-
cipio de Medellin y por tanto al
Modelo de Gobierno Corporativo
las entidades descentralizadas
directas (aquellas en las que el
Municipio tiene una participacion
superior al 50% de las acciones)

y se podran acoger las entidades
descentralizadas Indirectas y
aquellas entidades en las que el
Municipio tenga una participacion
inferior al 50% o solo haga parte
de sus Juntas Directivas siempre
qgue contribuyan al cumplimiento
misional de la Administracion
Municipal, previa decision de sus
organos de direccion.

Como se puede ver en el Grafico 1, el Conglomerado Publico
Municipio de Medellin esta dividido en el nivel central y el nivel
descentralizado, y cuenta con treinta y tres entidades des-
centralizadas directas e indirectas®. Estas empresas y agencias
publicas son de diversa indole y tienen como proposito aportar
al cumplimiento de los objetivos y funciones del Estado a tra-
vés del ejercicio de funciones administrativas, de la ejecucion
de politicas publicas, de la prestacion de servicios publicos o
de la realizacion de actividades industriales y comerciales. El
Conglomerado Publico es considerado como el tercero mas
importante de Colombia por la cantidad de activos; en la Tabla
1 se puede ver el detalle de los ingresos de las entidades que
pertenecen al conglomerado.

El conglomerado esta fundamentado en seis pilares que se en-
cuentran en la Tabla 2. Estos permiten concertar los diferentes
procesos de apoyo de las empresas y agencias por medio de la
implementacion de buenas practicas que garanticen la genera-
cion de valor social.

Respecto de la consolidacion del Conglomerado Publico, el
Alcalde de Medellin (2012-2015), Anibal Gaviria Correa, afirma:
‘Estoy convencido de que es necesario adecuar las estructuras
con los mas altos estandares de eficiencia y eficacia para que
generen mejores resultados. Las estructuras de as instituciones
del Estado crecen, a veces, en forma muy desordenada y desar-
ticulada. Por eso es necesario hacer un alto en el camino y mirar
toda la estructura de forma mas ordenada, articulada e integra-
da. Eso es lo que hemos querido hacer con todo este proceso
del Conglomerado Publico, y dentro de este proceso, la moder-
nizacion de la estructura de la Administracion Municipal

[...] Todo esto se hizo con el proposito de funcionar mejor, ser
mas eficaces, mas eficientes, de no desperdiciar recursos, de lo-
grar economias de escala, de enfocar mejor todas las institucio-
nes a los objetivos fundamentales de la Alcaldia de Medellin que
no sony no pueden ser otros que el mejoramiento de la calidad
de vida de los ciudadanos de Medellin, el desarrollo social, urba-
no, economico, con equilibrio ambiental, de la ciudad'’.
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Gréfico 1. Estructura del Conglomerado Publico Municipio de Medellin para 2015
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Fuente: Alcaldia de Medellin 2015.
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Tabla 1. Ingresos de las entidades descentralizadas directas e indirectas

Entidades descentralizadas directas Entidades descentralizadas indirectas

. Ingresos q Ingresos
Entidad (millones de délares) Entidad (millones de délares)
Metrosalud Usb 107,5 Savia Salud USD 571,1
Hospital General USD 86,6 Parque Explora No disponible
Empresa de Desarrollo Urbano-EDU Usb 7,0 Convention & Visitors Bureau No disponible

) Corporacién Incubadora de Empresas de Base Tecnolo- ! .
Empresa para la Seguridad Urbana-ESU USD 6,0 gica de Antioquia-CREAME No disponible
Metroparques (*) Usb 12,3 Corporacién Cuenca Verde No disponible
Instituto Tecnolégico Metropolitano-ITM USD 50,1 Jardin Botanico UsbD 4,2
Biblioteca Publica Piloto UsD 5,2 Hospital Infantil Concejo de Medellin UsD 1,0
Instituto Social de Vivienda ) : .
y Habitat de Medellin-ISVIMED USD 110,5 Parque Arvi No disponible
Instituto de Deportes y Recreacion-INDER UsD 81,2 Ruta N UsD 3,0
Aeropuerto Olaya Herrera USD 4,2 Telemedellin USD 10,5
Empresas Publicas de Medellin E. S. P. () USD 2922 Agencwa de Coope_raoon e lnversion de Medellin UsD 1,9

y el Area Metropolitana-ACI

Institucion Universitaria Pascual Bravo usb 12,3 Plaza Mayor Medellin Convenciones y Exposiciones UsD 20,1
Fondo de Valorizacion de Medellin-FONVALMED UsSbD 2,3 Terminales de Transporte (*) Usb 9,1
Institucién Universitaria Colegio Mayor UsD 8,0 Metro de Medellin(*) USD 166
Agencia para la Gestion del Paisaje, el Patrimonio .
y las Alianzas Publico Privadas-APP (*) usbos Metroplds Usbs3l
Agencia de Educacion Superior
de Medellin-SAPIENCIA (*) usbsslo e
Administrador del Patrimonio Escindido Nodisbonible e
de Empresas Varias-APEV P
Museo Casa de la Memoria Nodisponible |-

Nota: todas las cifras corresponden a 2013, excepto las de las entidades sefialadas con (*). La tasa de cambio utilizada fue COP 2.000,44 por délar —-tasa acumulada para 2014.
Fuente: El Colombiano, 2015. “Este es el patrimonio que administrara el proximo Alcalde” y £l Colombiano, 2015. “Los otros negocios de Medellin”.
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Tabla 2. Pilares del Conglomerado Publico Municipio de Medellin

Pilar

Gobierno Corporativo

Planeacién y gestion

Ambientes de control

Direccionamiento juridico

Consolidacion financiera

Gobernanza
de las comunicaciones

Descripcion general

Se refiere al conjunto de lineamientos dirigidos a la implementacién de buenas
practicas que fortalezcan los 6rganos de direccién de las entidades sujetas al
Modelo Conglomerado Publico Municipio de Medellin con el objetivo de facilitar
un direccionamiento estratégico a partir de la adecuada articulacién de las
politicas, planes, proyectos y programas de las entidades con la Administracion
Municipal.

Establece lineamientos orientados al fortalecimiento de la planeacién integral
del Municipio como ente central y sus entidades a través de sistemas que articu-
len y permitan el monitoreo de los resultados de gestion de los sectores.

Direcciona las metodologias y se encarga del seguimiento a la ejecucion de
ambientes de control en el nivel central y descentralizado de la Administracion
Municipal.

Proporciona los lineamientos para la prevencion del dafio antijuridico y defensa
judicial del Municipio y sus entidades a partir de posiciones y politicas unificadas.

Contiene los lineamientos para la optimizacion del manejo de los estados finan-
cierosy es responsable de direccionar la gestion y hacer seguimiento financiero
al Municipio y sus entidades.

Direcciona las politicas para el manejo de la imagen corporativa y el relacio-
namiento con los diversos publicos de interés del Municipio y sus entidades,
definiendo criterios para la administracion de la informacion oficial.

Responsable

Secretaria Privada

Secretaria de Gestién Humana,
Servicio a la Ciudadaniay
el Departamento Administrativo
de Planeacion

Secretaria de Evaluacion
y Control

Secretaria General

Secretaria de Hacienda

Secretaria de Comunicaciones

Fuente: Decreto municipal 883 (2015).

Como se habia mencionado anteriormente, para la consolida-
cion del Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado
Publico se utilizd como principal referente el caso de éxito de
Empresas Publicas de Medellin-EPM, que se describe en el
Cuadro 1. Esta empresa, que es de propiedad del Municipio de

Medellin y forma parte del conglomerado, consolidd su mo-
delo de gobernabilidad a partir del Convenio Marco de Rela-
ciones entre el Municipio y EPM. El conocimiento, las practicas
implementadas y la experiencia de esta empresa enriquecieron
el Modelo de Gobierno Corporativo de Medellin.



SERIE

POLITICAS
PUBLICAS ,
Y TRANSFORMACION
PRODUCTIVA

Gobernabilidad de las ciudades

27 @O

Cuadro 1. Empresas Publicas de Medellin E. S. P. - EPM, referente para el Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado Publico

Empresas Publicas de Medellin E. S. P. - EPM,

referente para el Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado Publico

Empresas Publicas de Medellin E. S. P. - EPM es una empresa
de servicios publicos domiciliarios, 100 % propiedad del Munici-
pio de Medellin, que fue creada en 1955 como responsable de |a
provision de servicios de agua, energia y telefonia en esta loca-
lidad. Hoy es la principal empresa de servicios publicos en Co-
lombia y la casa matriz del segundo grupo empresarial de este
pais: el Grupo EPM. Este grupo multilatino, formado —para 2014~
por cuarentay ocho empresas, doce en Colombia y treinta y seis
en Panama, México, Islas Caiman, Bermudas, Guatemala, El Sal-
vadory Chile, presta sus servicios en los sectores de energia, gas,
agua, aseo y tecnologias de la informacion y la comunicacion
(Grupo EPM, 2015).

El Grupo EPM tiene activos por 19.370 millones de délares apro-
ximadamente, ingresos cercanos a los 5.748 millones de délares
y atiende a mas de trece millones de colombianos y siete millo-
nes de clientes en Centroamérica (Grupo EPM, 2015).

Como empresa comercial e industrial del Estado, EPM hace
transferencias al Municipio de Medellin de sus excedentes fi-
nancieros para apalancar el desarrollo de la ciudad y realizar
inversion social. Dichas transferencias, asimilables a la figura
de dividendos para las sociedades comerciales, estan definidas
como politica publica de la ciudad de Medellin, y ascienden

de manera ordinaria al 30 % de la utilidad del ejercicio anual.
Cualquier monto adicional se considera como transferencias
extraordinarias, que requieren un tramite de evaluacion y apro-
bacion en el Concejo, quien revisa el impacto del monto solici-
tado de cara a la sostenibilidad econémica de EPM. En el afo
2014, las transferencias totales fueron de mas de 490 millones
de dolares (Grupo EPM, 2015).

EPM ha implementado una estrategia de negocio que le ha per-
mitido obtener un amplio reconocimiento tanto en el &mbito
nacional como en el internacional. Ademas, la incorporacion de
practicas de gobierno corporativo como parte de su estrategia
de desarrollo es una de sus principales fortalezas.

El gobierno corporativo de EPM se enmarca en el Convenio Marco
de Relaciones suscrito entre EPM y el Municipio de Medellin en
el afio 2007. Este formaliza el compromiso del Municipio para el
ejercicio de sus derechos de propiedad, el respeto por la autono-
mia administrativa y financiera de la empresa, el nombramiento
de miembros de Junta con altas calidades personales y profesio-
nales, la independencia en el manejo de los recursos financieros,
la articulacion entre el Plan de Desarrollo de Medellin y los planes
de inversion de EPM a largo plazo y el compromiso por parte de
EPM para realizar una gestién eficiente de sus activos y recursos.
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Empresas Publicas de Medellin E. S. P. - EPM,

referente para el Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado Publico

La Junta Directiva de EPM, como principal 6rgano de direccion,
esta compuesta por nueve miembros: el Alcalde de Medellin,
cinco miembros y tres vocales de control, que son elegidos por
el Alcalde. En el Convenio Marco de Gobernabilidad se definié
que al menos cinco de los miembros sean independientes y se
establecio un perfil minimo que deben cumplir los directores
respecto de su experiencia y formacion profesional. La Junta
Directiva cuenta con una agenda tipica anual, implementa es-
trategias para el envio adecuado de la informacion, hace segui-
miento a la asistencia de sus miembros y realiza evaluaciones
cada afio en las que se utilizan diferentes metodologias para
brindar mayor objetividad al proceso.

La implementacion de estas buenas practicas ha garantizado la
consolidacion de una Junta Directiva sélida y eficiente, integrada
por personas calificadas para ejercer su rol como directores, y por
tanto, mejores procesos de decision y un mayor enfoque hacia la
vision de largo plazo tanto de la empresa como del Grupo.

En el Grupo Empresarial, la Unidad de Gobierno Corporativo
de EPM articula y vela por la implementacién de practicas de
gobierno corporativo en las filiales. Las principales practicas
tienen que ver con el seguimiento a la eficiencia en la toma de
decisiones en los 6rganos de gobierno de las diferentes em-
presas, para lo que se realizan evaluaciones tanto a Juntas Di-
rectivas como a gerentes de filiales, politicas de remuneracion,

planeacién anual de decisiones en todas las empresas del Gru-
po mediante una agenda tipica anual de sesiones de Juntasy
a través del calendario integrado de las reuniones de todas las
Juntas Directivas y Asambleas de Accionistas, entre otros . El
rol de la Unidad de Gobierno Corporativo facilita el seguimien-
to alasfiliales, la unificacion de practicasy la alineacion de las
empresas con los propdésitos del Grupo.

Uno de los desarrollos recientes del Grupo tiene que ver con
la suscripcién del Acuerdo de Gobierno entre EPM y sus filiales
nacionales a finales del afio 2013, y que después se extendio a
todas las empresas del Grupo en el afio 2014. Este Acuerdo de-
fine las condiciones para la relacion entre empresas del Grupo
(relaciones de interaccion, de transaccion y de intervencion) y
tiene como proposito aportar en la obtencion de sinergias de
trabajo en el Grupo y en la alineacién estratégica de todas las
empresas. Mediante este acuerdo se habilita toda la transaccio-
nalidad del Grupo, cumpliendo este las funciones de politica de
operaciones con partes relacionadas, que ha sido considerada
pionera en el marco de los grupos empresariales colombianos.

Los riesgos inherentes a los cambios de gobernantes que en-
frenta EPM como empresa publica se han gestionado procu-
rando la continuidad de los miembros de Junta mas alla de
los periodos de gobierno e involucrando a la sociedad como
veedor de la gestion de laempresa. En este sentido, las Ultimas
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Empresas Publicas de Medellin E. S. P. - EPM,

referente para el Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado Publico

tres administraciones han procurado la continuidad de los
miembros de Junta Directiva; prueba de esto es que durante
la Administracion Municipal 2012-2015 se registrd una conti-
nuidad del 45 % de los miembros nombrados por anteriores
administraciones. Asi mismo, el papel desempefiado por los
ciudadanos que actian como “duefios de la empresa’, a través
del control social, ha sido fundamental; han aportado protec-
cion para la empresa ante posibles interferencias que puedan
ir en detrimento de su estrategia y proposito. Para este fin, la
empresa ha establecido mecanismos de accountability alta-
mente valorados por la ciudadania de Medellin y por los inver-
sionistas nacionales e internacionales, como el Informe Anual
de Gobierno Corporativo y la Rendicion Publica de Cuentas a
los Grupos de Interés , evento tipo Asamblea de Accionistas; asi
se reconoce que la propiedad de la empresa publica es osten-
tada por los ciudadanos, por lo que a ellos se les rinde cuenta
de los resultados de la gestion de cada periodo en un formato
y tiempo similares a lo estipulado en la ley colombiana para
las Asambleas de Accionistas de las sociedades comerciales.

EPM se ha destacado por su apuesta por la transparencia para
fortalecer la confianza con todos sus grupos de interés ; como
muestra de esto, se encuentran los resultados obtenidos en la
Medicion de Politicas y Mecanismos de Transparencia dirigida
por la Corporacion Transparencia por Colombia, que para 2014
fueron de 93 sobre 100 puntos como calificacion general y de
100 sobre 100 en la calificacion especifica en los temas de go-
bierno corporativo (Grupo EPM, 2015).

El gobierno corporativo ha sido determinante para el éxito tanto
de la empresa como del Grupo porque ha permitido aclarar y
equilibrar la propiedad, la direccion y la gestion de los 6rganos
de gobierno, asi como lograr la unidad de propésito y facilitar el
cumplimiento de sus objetivos empresariales. Todo el conoci-
miento y experiencia de EPM en materia de gobierno corporati-
vo ha aportado a la construccion del modelo de gobernabilidad
del Conglomerado Publico y su experiencia de éxito ha facilita-
do su consolidacion.
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Modelo de Gobierno Corporativo
del Conglomerado Piiblico Municipio de Medellin

Como parte esencial de las consideraciones sobre la moder-
nizacion de la administracion publica en Medellin, se cred un
Modelo de Gobierno Corporativo que esta cimentado sobre la
base de tres grandes elementos que se presentan a continua-
cion y que se describen en el Grafico 2.

1. La necesidad de contar con reglas claras sobre la participa-
cion de las Juntas Directivas de las entidades —agencias y
empresas— en los procesos de decision de la ciudad y en la
incorporacion de buenas practicas de gobierno corporativo
en todo el Conglomerado Publico.

2. Laimplementacion de un proceso de gestion de cambio
fundamentado en capacitacion para los diversos actores,
de tal manera que estos puedan apropiarse de las buenas
practicas y se logre instaurar una cultura de gobernabilidad
corporativa en el nivel central y descentralizado.

3. Laincorporacion de una herramienta tecnologica que le
permita al Municipio de Medellin sistematizar y organizar
toda la informacion de las Juntas Directivas de las entidades
y hacer seguimiento desde la Administracion Central.

Este proyecto fue liderado por el Alcalde de Medellin a través

de la Secretaria Privada. Se contod con el apoyo de la Camara de
Comercio de Medellin para Antioguia que, como instancia gre-
mial del sector privado, estd comprometida con la consolidacion

de buenas practicas en la administracion publica de la ciudad.
Este proyecto conto, ademas, con la participacion de Governan-
ce Consultants como consultor, con el proposito de acompafar
de manera técnica las discusiones.

A partir de esta alianza publico-privada se estructuro el Modelo
de Gobierno Corporativo para la ciudad, teniendo en cuenta
perspectivas y experiencias del sector privado que permitieran
una vision internacional, pero al tiempo, ajustada y adaptada a
la realidad y a las particularidades de Medellin.

Respecto de este trabajo conjunto en la alianza publico-priva-
da, el director Administrativo de Planeacion, Jorge Pérez Jara-
millo, afirma que: “Una de las principales lecciones aprendidas
para Medellin, después de la grave y profunda crisis que vivio
en la década de los 90, es que ha construido como ciudad un
tejido en donde lo publico no esta distante o lejano a muchas
de las dinamicas del sector privado. Una de las cosas que
Medellin hoy capitaliza es que ha incorporado en su dinamica
publica buenas practicas que han tenido origenes diversos,
unas en el sector academico que hoy son politicas publicas,
otras en los sectores sociales y otras en el sector privado. [...]
Construir lo publico es construir la institucionalidad de la socie-
dad, y la sociedad la integran todas las dimensiones. ;Como no
aprender de la Camara de Comercio? y ;como no aprender de
buenas practicas de otros sectores en favor del servicio publico
o en favor de la eficiencia y el rigor administrativo?”
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Grafico 2. Proceso de gobierno corporativo del Municipio
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Fuente: elaboracién propia.

El Modelo de Gobierno Corporativo consiste en una serie de
definiciones respecto de las Juntas Directivas de las entidades,
informacion sobre ambiente de control que tiene que repor-
tarse a la Junta, reglas sobre conflictos de interés, definiciones
sobre el Municipio como propietario y elementos de transpa-
rencia. El propodsito general fue enmarcar bajo una misma me-
todologia todas las definiciones y nuevas reglas para el modelo
de operacion de la administracion publica de Medellin en lo
gue tiene que ver con las Juntas Directivas.

Para la presidenta gjecutiva de la Camara de Comercio de Me-
dellin para Antioquia, Lina Vélez de Nicholls, “la implementacion
del gobierno corporativo en Medellin y en sus entidades genera
un beneficio comun: para el Municipio de Medellin, representa

coherencia en su Plan de Desarrollo, para las entidades pro-
piamente dichas, mayor eficiencia en la administracion, y para
los ciudadanos, que los recursos publicos sean administrados
de una manera mas eficiente y se tenga el mayor impacto en el
menor tiempo posible”

Es asi como el Modelo de Gobierno Corporativo que se cred
para la ciudad reconoce la necesidad de la articulacion de las
instancias del nivel central del Municipio, de tal manera que se
facilite su actuacion como un propietario informado, activo

y responsable respecto de las instituciones que estan bajo su
control. Teniendo en cuenta que aunque el Estado ejerza un
rol mas activo como “propietario’, esto no implica violar las
fronteras de la gerencia ni involucrarse directamente en la
operatividad de las empresas publicas estatales (CAF -banco
de desarrollo de América Latina- e IAAG Consultoria & Corpo-
rate Finance, 2010). Adicionalmente, reconoce la necesidad
de la definicion de buenas practicas gue se implementen en
los organos de gobierno de las entidades o empresas publicas
controladas por el Municipio.

Este reconocimiento dio paso a la consolidacion de una
instancia de coordinacion y control de la dinamica de gober-
nabilidad de las entidades, articulando en el nivel central los
esfuerzos de la Secretaria de Hacienda, del Departamento
Administrativo de Planeacion y de la Secretaria de Evaluacion y
Control, a través de la Secretaria Privada y la Direccion Tec-
nica adscrita a la misma, de tal manera que las practicas de
eleccion de miembros de Junta, evaluacion y en general toda
la interaccion con las Juntas Directivas de las entidades estén
bajo un criterio unificado desde la Optica de la "propiedad del
Estado’ —Ver mas sobre este tema en el capitulo “Articulacion
y coordinacion en el nivel central y descentralizado del Muni-
cipio de Medellin"-.
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Por otra parte, en las empresas y agencias se definieron buenas de lineas de informacion y reporte claras entre las entidades y

practicas para las Juntas Directivas como maximos organos las instancias del Municipio. Los actores clave que participan
de direccion, asi como para el fortalecimiento de su relacion en el Modelo de Gobierno Corporativo se pueden ver en el
con los gerentes / directores generales, y el establecimiento Grafico 3.

Grafico 3. Diagrama con los actores clave del Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado Publico Municipio de Medellin
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Fuente: elaboracién propia.
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Sobre la plataforma tecnolégica
de gestion de Juntas Directivas

La incorporacion de una herramienta tecnologica como frente
del Modelo de Gobierno Corporativo tuvo como objetivo
resolver desafios practicos que se presentan en las administra-
ciones publicas respecto de la gestion de la informacion. Esto,
teniendo en cuenta que a lo largo de los afios los gobiernos
cada vez mas han requerido de tecnologias de la informacion
como herramientas para gobernar. De hecho, ningun gobierno
puede funcionar sin un adecuado control de la informacion,
no solo de la publica o visible, sino también de la privada (Mer-
chan & Serrano, 2013).

En términos generales, uno de los principales retos identifica-
dos en esta materia consiste en el nivel de descentralizacion de
la informacion que se tiene respecto de los procesos de toma
de decisiones. Los procesos de toma de decisiones de las Jun-
tas Directivas en estos contextos usualmente quedan docu-
mentados exclusivamente en actas de las empresas 0 agencias
gue son guardadas en libros fisicos en el domicilio de cada
entidad. En muchas ocasiones, cuando se presentan cambios
de gobierno, o incluso de personal, esa informacion se refun-
de o se pierde, y no es facil para los gobernantes acceder de
manera oportuna a aquella.

La falta de orden y la dispersién de la informacién pue-
den generar mayores espacios para la corrupcion, para
la ineficiencia en los procesos de toma de decisiones 'y
para la desalineacion de los procesos estratégicos de
cada una de las entidades. Es asi como uno de los desa-
fios que se presentan en la administracion publica, y en
particular en este tipo de contextos organizacionales, es
contar con la informacion ordenada, de manera que se

puedan generar los reportes necesarios y se pueda pro-
cesar de forma adecuada la informacioén, con el propési-
to de garantizar un direccionamiento unificado desde “la
propiedad”-casa matriz / gobernador.

Es por esto que el Municipio de Medellin implemento, con la
ayuda de la Camara de Comercio de Medellin para Antioquia,
una plataforma tecnologica para la gestion de Juntas Directivas
de sus entidades, que basicamente consiste en sistematizar to-
dos los procesos de informacion, el registro de actas y el segui-
miento de acuerdos o de decisiones en una sola plataforma que
provee a los miembros de la Junta Directiva informacion que les
permite tomar mejores decisiones y, ademas, facilita la conso-
lidacion de la informacion a nivel del gobernante —"la propie-
dad’- respecto de lo que esta pasando en los procesos de toma
de decisiones de sus entidades —empresas y agencias—.

Esta herramienta tecnolégica permite fortalecer la opera-
cion de las Juntas Directivas al aportar a la solucion de uno
de sus problemas comunes: la asimetria de la informacioén
de los miembros de Junta Directiva en comparacioén con la
de las gerencias. Con este sistema, toda la informacién que
necesita un miembro de Junta Directiva esta disponible de
forma segura en cualquier lugar a través de internet.

De esta manera, la plataforma genera una serie de beneficios
que se describen en la Tabla 3 y facilita los tres momentos
determinantes de las reuniones de Juntas Directivas: antes,
durante y después. El antes, que incluye el envio de la convo-
catoria con la informacion necesaria, de tal manera que todos
los miembros se preparen de forma adecuada para la reu-
nion; durante la reunion, que se refiere al manejo de la propia
reunion, el cumplimiento del orden del dia definido de acuer-
do con el plan anual y las necesidades de la organizacion, asi
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como a la consignacion de las discusiones y decisiones en las
actas correspondientes; y por ultimo, después de la reunion,

que esta relacionado con el seguimiento a los acuerdos y
compromisos de las sesiones.

Tabla 3. Beneficios de la plataforma tecnoldgica de gestion de Juntas Directivas

Beneficios para “la propiedad” -casa matriz [ gobernante

Facilita el rol de “la propiedad” a través de la unificacion de procesos y el
seguimiento al funcionamiento de las Juntas Directivas de las entidades en
términos de:

+ Asistencia de los miembros de Junta Directiva (por miembro y por entidad).

+ Indicadores clave de desempefio KPI por empresa y comparativo entre
entidades del Conglomerado Publico.

« Acuerdos (compromisos) de la Junta Directiva por entidad.

« Orden del dia de las reuniones (temas de las reuniones) por entidad
y consolidado.

Beneficios para la empresa o agencia publica

Facilita el funcionamiento y operatividad de la Junta Directiva y de los Comités
de Apoyo a través de:

« Envio de la convocatoriay del orden del dia.

« Facil acceso a lainformacion y documentacién que se envia para
la preparacién de las reuniones.

« Registro de las actas de las reuniones.

« Seguimiento de acuerdos generales y notificacion al responsable
con la fecha de cumplimiento limite.

+ Seguimiento a la asistencia.

+ Seguimiento a temas pendientes de reuniones pasadas.

+ Plananual.

Facilita el envio de documentos entre érganos de gobierno de forma segura.

Permite el acceso y seguimiento a los indicadores clave de desempefio
e indicadores clave de riesgos de la empresa o entidad.

Permite la consolidacion de informacion societaria y financiera de todas las
entidades o empresas que pertenecen al Municipio.

Garantiza altos estandares en seguridad de la informacion y manejo de datos.

Fuente: elaboracién propia.

Este sistema permite unificar practicas de gobierno corporati-
vo como la estructura de las actas, el sistema de seguimiento
de las conclusiones de las Juntas y generar una agenda anual
unificada y coordinada entre las diferentes empresas y agen-
cias del Municipio, asi como el sequimiento efectivo al fun-
cionamiento de las Juntas Directivas desde la Administracion
Central a través de la Secretaria Privada. El Grafico 4 consolida

el proceso de fortalecimiento de la gestion de Juntas Directi-
vas y del seguimiento de la "propiedad” en funcion de cuatro
etapas: la preparacion, la ejecucion, el seguimiento individual
y la supervision consolidada tanto de las reuniones como del
funcionamiento de las Juntas Directivas en el marco de la
implementacion de una plataforma tecnologica.



SERIE

POLITICAS
PUBLICAS ,
Y TRANSFORMACION
PRODUCTIVA

Gobernabilidad de las ciudades

HDICIO)

Grafico 4. Fortalecimiento de la gestion de Juntas Directivas y del seguimiento
de la "propiedad” a partir de la plataforma tecnologica

Convocatoria  Agendade D%crtéciwoe;tios
digital reuniones T
Preparacion
Supervision Eiecucion
consolidada 1 ‘ ‘ ‘
. Generacion
o . Registro de P
Seguimiento Quérum o s automatica
individual del Acta
Notificacion ~ Semaéforo de Lng?r;n;ggﬁg
temprana acuerdos L

Fuente: GRC Latinoamérica www.grclat.com.
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Después de la implementacion de la herramienta, se optd por
realizar una instalacion paulatina; inicialmente, se incluyeron
diez entidades a manera de prueba piloto, después, veinticinco
entidades y actualmente se ha desplegado con veintisiete de
las instituciones que estan bajo el control de la Administracion
de Medellin y que forman parte del Conglomerado Publico.
Este proceso estuvo acompariado por jornadas de sensibiliza-
Cion y capacitacion de los actores clave —miembros de Junta y
secretarios de Junta— con el objetivo de garantizar la compren-
sion de los beneficios y lograr el uso efectivo del sistema.

El proceso de implementacion se ha realizado en funcion de
tres momentos: i) la consolidacion de la informacion societaria
y financiera de las empresas y agencias; i) el acceso a la pla-
taforma tecnologica por parte de los actores clave; y iii) el uso
efectivo de la herramienta.

i. Consolidacion de la informacion societaria y financiera de
las empresas y agencias. Para este momento se solicito a las
entidades informacion en el marco de las siguientes cate-
gorias: documentos relacionados con la constitucion de
cada empresa O agencia, actas de los dos ultimos afos de
la Junta Directiva y la Asamblea (cuando aplica), estados fi-
nancieros con notas de los ultimos dos afos, politicas de la
entidad y otros documentos que sean determinantes para la
gestion de su servicio. Esta informacion fue organizada en
la plataforma para el acceso tanto de las Juntas Directivas
de las entidades como de la Secretaria Privada de la Alcaldia.

ii. Acceso a la plataforma tecnologica por parte de los acto-
res clave. Después de la consolidacion de la informacion
en el sistema, se entregaron las claves de acceso a los
secretarios y miembros de las Juntas Directivas para que
utilizaran la plataforma. En esta etapa se realizd un proceso

de capacitacion con cada secretario teniendo en cuenta
que su rol es fundamental para el éxito del funcionamiento
de las Juntas y que la plataforma es una herramienta indis-
pensable para facilitar el cumplimiento de sus responsabili-
dades. De forma complementaria se capacito a los funcio-
narios del Municipio encargados de realizar el sequimiento
de las Juntas Directivas a través de dicha herramienta.

iii. Uso efectivo de la herramienta. En esta etapa —que es
continua—- se han implementado estrategias para mejorar
la usabilidad de la herramienta y se han realizado procesos
de acompafiamiento permanente en términos operativos y
técnicos para el Municipio, sus empresas y sus agencias.

La implementacion de esta plataforma ha requerido del com-
promiso y apropiacion de los actores clave para que se convierta
en una herramienta de apoyo que facilite tanto el funciona-
miento de las Juntas Directivas como la consolidacion de la
informacion y el seguimiento que se ejerce desde la “propiedad”.
Con la incorporacion de la plataforma de gestion de Juntas
Directivas se espera que los mejores niveles de coordina-
cion y organizacién en la informacién conduzcan a mejo-
res decisiones directivas y a mayor transparencia.

Sobre la capacitacion

Asi como la plataforma tecnoldgica ha tenido un importante
papel en el Modelo de Gobierno Corporativo, el componente
de capacitacion ha sido fundamental para la efectiva imple-
mentacion de las reglas y definiciones, y para contar con el
compromiso de todos los actores en ajustar sus comporta-
mientos. Teniendo en cuenta que el gran reto de las organi-
zaciones tanto publicas como privadas es facilitar el aprendi-
zaje de todos sus miembros y transformarse continuamente
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(Trujillo, 2007), este componente se desarrolld en funcion de
tres momentos: i) la sensibilizacion; ii) la capacitacion, y iii) la
participacion del sector empresarial.

El Modelo de Gobierno Corporativo se enfrentaba al
desafio de garantizar una adecuada gestion del cambio

y asegurar que los actores efectivamente maodificaran

sus comportamientos e implementaran las practicas de
gobierno corporativo. En este sentido, se disefid una
estrategia de sensibilizacion en la que se presentaron las
justificaciones técnicas del modelo para conquistar asi el
compromiso, el entendimiento y la voluntad de los actores
para formar parte del cambio, sabiendo que estos son los
protagonistas de todo el proceso.

En la esfera de la capacitacion, la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia estructurd una estrategia integral

a través del desarrollo de conferencias, seminarios cortos,
jornadas de capacitacion completas y eventos, con un esti-
mado de cuarenta horas de capacitacion. Esta estrategia se
dirigio principalmente a los siguientes publicos:

* Los funcionarios de la Administracion Municipal fueron

el primer grupo. Este grupo tenia un reto particular y es iii.

gue estaban acostumbrados a interactuar de una ma-
nera experimental con las empresas 0 agencias con as
gue tenian algun tipo de relacionamiento y, en muchas
ocasiones, esta interaccion no contaba con canales
formales entre los funcionarios de la Administracion
Centraly los funcionarios de las entidades descentrali-
zadas. En este grupo se hizo énfasis en la comprension
de la problematica que genera una comunicacion poco
estructurada y sin reglas unificadas.

« Elsegundo publico fueron los miembros de Junta
Directiva, gue eran tanto funcionarios de la Administra-
cion Central como miembros externos y que debian ser
conscientes de que la implementacion de buenas prac-
ticas de gobierno corporativo puede contribuir a hacer
mejor y mas eficiente su trabajo.

» Eltercer grupo fue el de los gerentes de las entidades
que tenian la gran tentacion de comunicarse directa-
mente con el gobernante / Alcalde y que no siempre
reconocian en las Juntas Directivas a sus jefes, porque,
producto de la normatividad legal, son nombrados y
eventualmente removidos por voluntad del gobernante.
Parte de la problematica de los gerentes consistia en
que no siempre tenian claro cOMo interactuar con los
funcionarios de la Administracion Municipal, incluido el
Alcalde, los secretarios y otros.

e Yelcuarto publico fueron los secretarios de las Juntas
Directivas gue cumplen un rol fundamental porque en
ellos reside la responsabilidad de registrar y conservar la
historia de las decisiones de las empresas © agencias.

De forma paralela a la sensibilizacion y capacitacion de los
principales actores de la Administracion Central y de las em-
presas y agencias, se involucrd comao un tercer componente
la participacion del sector empresarial y de la sociedad civil,
que en Medellin se ha caracterizado por ser activa y cons-
ciente de la importancia de tener una buena administracion
publica. En esa medida, se logro articular su participacion a
través de jornadas en las que representantes de companias
lideres colombianas compartian buenas practicas del sec-
tor empresarial que podrian ser utiles para la administracion
publica y, ademas, servian como instancias de apoyoy de



SERIE

POLITICAS
PUBLICAS ,

Y TRANSFORMACION
PRODUCTIVA

Gobernabilidad de las ciudades

38 @O

incentivo para la implementacion real de cambios en el Mu-
nicipio y sus entidades.

Este proceso se ha realizado de manera transversal
reconociendo que el Modelo de Gobierno Corporativo
no consiste simplemente en el disefio de reglas ni en la
estructuracién de decretos o elementos formales, sino
que implica un proceso de cambio efectivo en la cultura
organizacional que garantice una adecuada implementa-
cion y apropiacion de las buenas practicas.

Disefo de reglas

Como ultimo gran frente del Modelo de Gobierno Corporativo
se encuentra el disefio de reglas claras sobre la participacion
de las Juntas Directivas de las entidades en los procesos de
decision de la ciudad y la incorporacion de buenas practicas
de gobierno corporativo en el Conglomerado Publico. Este
frente tuvo en cuenta altos estandares internacionales desa-
rrollados en la materia y se realizd en funcion de tres fases de
trabajo: i) un estudio de referenciamiento internacional sobre
practicas de gobierno corporativo implementadas en entida-
des de propiedad publica similares al Municipio de Medellin; ii)
un proceso de diagnostico de la situacion inicial del Conglo-
merado Publico en materia de gobernabilidad; y iii) una fase
de estructuracion y disefio de las reglas y definiciones para la
incorporacion de buenas practicas de gobierno corporativo a
partir de los resultados y oportunidades de mejora identificadas
en el diagnaostico. Después de desarrollar estas fases con el
apoyo del equipo técnico del proyecto, se empezo la primera
etapa de implementacion de las reglas y practicas definidas.

Los proximos capitulos de este documento se desarrollan
en funcion de este frente del proceso, haciendo un mayor

énfasis en las Juntas Directivas de las entidades por la im-
portancia que tienen para la gobernabilidad del modelo de
Medellin. En este sentido, y previo a esta discusion, se deben
considerar algunas limitaciones generales que enfrentan las
Juntas del sector publico.

Segun el documento Enhancing the Role of the Boards of
Directors of State-Owned Enterprises (Frederick W. 2011)
publicado por la OCDE, las principales limitaciones que en-
frentan las Juntas Directivas en el sector publico de sus paises
miembros son: i) la prohibicion de la participacion de perso-
nas del sector privado en la Junta y el consecuente requisito
de la participacion de empleados publicos o representantes
especificos de gobierno en la misma; ii) la prohibicion de la
creacion de comités o el requerimiento de un numero excesi-
vo de comités en las Juntas de este tipo de instituciones; iii) un
tamafio irracional o indeseado de las Juntas Directivas; iv) el
requerimiento de que el Alcalde, ministro o gobernador sea el
presidente de la Junta; y v) la estructuracion de lineas de reporte,
como las de auditoria interna, que Nno pasan por la Junta y llegan
directamente a dependencias de la Administracion Publica.

En el caso del Conglomerado Publico, las Juntas Directivas de
Sus empresas y agencias enfrentaban algunas de las limitaciones
mencionadas y otros desafios particulares que afectaban la armo-
nia de su modelo de gobernabilidad. En términos generales, las
Juntas Directivas de las entidades estan sujetas al marco regulato-
rio que expide el Alcalde de la ciudad y a su facultad de nombrar
y remover a los miembros. De la misma forma, el Municipio de
Medellin como controlante de las empresas y agencias es respon-
sable de proporcionar lineamientos generales para que las Juntas
Directivas de las empresas y agencias cumplan un rol estratégico,
implementen practicas unificadas para su funcionamiento y estén
alineadas con el direccionamiento y los objetivos del Municipio.
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Respecto de los desafios de articulacion y la importancia de

las Juntas Directivas, Anibal Gaviria Correa, Alcalde de Medellin
(2012-2015), explica: "Sitengo mas de treinta entidades, con
mas de treinta Juntas Directivas y en cada una de esas Juntas
Directivas tengo algunos miembros que son del Gobierno,
otros que son miembros independientes nombrados por el
Alcalde, algunos miembros designados por el Alcalde, pero
que estatutariamente se han definido como representantes
de determinado gremio, y si con toda esa combinacion de
miembros no se tienen elementos de unidad, no se cuenta
con formacion y capacitacion sobre los objetivos, principios y
formas de actuacion del gobierno, y si no se hace una ca-
pacitacion sobre la institucion a la que el miembro de Junta
va a llegar... Creo que es muy facil que se dejen de cumplir
muchos de los objetivos que se podrian cumplir si esas Juntas
Directivas tienen lineamientos de gobierno corporativo y
tienen unos criterios que unifican y focalizan su actuacion. El
tema de las Juntas Directivas fue y es prioritario, y creo que es

uno de los elementos que, sin lugar a dudas, puede generar
mas grandes y mas rapidos resultados en Medellin”

Teniendo en cuenta que el fortalecimiento de las Juntas Di-
rectivas de las entidades es la principal apuesta del Modelo de
Gobierno Corporativo, a continuacion se presentan seis desa-
fios sobre el rol del Municipio como propietario y de las Juntas
Directivas, que fueron determinantes para la consolidacion del
Modelo de Gobierno Corporativo de Medellin: i) el rol de la Junta
Directiva de las entidades descentralizadas; ii) el proceso de
nombramiento de miembros de Junta Directiva, la vinculacion
de miembros independientes y el proceso de escalonamiento;
ii) la asistencia de los miembros a las reuniones de Junta Di-
rectiva; iv) la evaluacion de la Junta Directiva; v) la articulacion y
coordinacion en el nivel central y descentralizado del Municipio
de Medellin; y vi) las expectativas en términos de rentabilidad
economica y social respecto de la gestion de las entidades, los
indicadores y la rendicion de cuentas.
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i. Rol de la Junta Directiva
de las entidades descentralizadas

En terminos generales, el gobierno corporativo se enmarca en
la correcta asignacion de poderes y responsabilidades entre la
administracion, la Junta Directiva y el propietario o accionistas
(Bernal, Oneto, Penfold, Schneider & Wilcox, 2012). Las tres ins-
tancias gjercen roles fundamentales en los modelos de gober-
nabilidad de cualquier organizacion; es asi como un relacio-
namiento adecuado entre estos actores se hace determinante
para el buen desemperio y sostenibilidad de una entidad.

Elrol de la Junta Directiva es crucial para el gobierno cor-
porativo de todas las organizaciones debido a que es consi-
derada como el principal organo de direccion, en la medida
gue es responsable de alinear los intereses de los propieta-
rios y de la gerencia (Bernal, Oneto, Penfold, Schneider &
Wilcox, 2012); su rol se enmarca en funciones generales de
estrategia, supervision, gobierno y control. Mientras que la
gerencia, en cabeza del gerente / director general, es res-
ponsable del giro ordinario de los negocios y de la imple-
mentacion de las politicas o estrategias.

Una de las funciones principales de la Junta Directiva tiene
gue ver con el establecimiento de la direccion estratégica y la
supervision de los resultados de desemperio y gestion, lo que
implica una interaccion constante en doble via entre el gerente
generaly la Junta Directiva, asi como interaccion efectiva con
los duenos y reporte efectivo a los mismos.

Segun las “Directrices de la OCDE sobre el gobierno corpora-
tivo de las empresas publicas” (2011), se recomienda que las
Juntas Directivas de las empresas estatales ejerzan sus fun-
ciones de direccion estratégica y de sequimiento a la gestion
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sujetas a los objetivos definidos por el gobierno y la entidad de
propiedad; ademas, se recomienda que las Juntas tengan la
funcion de nombrar y remover al gerente general.

En el caso del Municipio de Medellin y sus entidades o agen-
cias, asi como en la mayoria de las empresas estatales en
Colombia, el equilibrio de poderes y responsabilidades en las
tres instancias es complejo. Esta situacion es producto funda-
mentalmente de que el Alcalde tiene la potestad, otorgada por
mandato legal, de nombrar y remover a todos los gerentes /
directores generales de sus entidades descentralizadas. Esto
causaba que el gerente no siempre actuara como subalterno
de la Juntay, por lo tanto, en algunos casos no atendiera sus
directrices y no le rindiera cuentas sobre su gestion. Era co-
mun encontrar casos en los que los gerentes de las empresas
O agencias tuvieran canales de comunicacion directos con el
Alcalde, lo que desdibujaba completamente el rol de la Junta
Directiva y el cumplimiento de sus funciones tanto estratégicas
como de monitoreo. Adicionalmente, en términos generales
las Juntas Directivas de las entidades tenian un enfoque mas
operativo, en el que resolvian situaciones que se presentaban
diariamente en el giro ordinario de los negocios, gue un rol
estratégico y de largo plazo.

En palabras de la secretaria privada, Alba Maria Quintero
Zapata: ‘Las Juntas Directivas eran muy operativas, estaban
desarticuladas, no habia apropiacion del rol de las Juntas
Directivas por parte de los miembros. Ademas, el gerente

de la entidad no entendia la finalidad o el papel de la Junta
Directiva. Las Juntas se convirtieron en sesiones donde se
compartia la gestion administrativa, pero no se dimensio-
naba el futuro de la entidad ni la forma en la que se podian
articular los objetivos de la misma con los objetivos del nivel
central y del Plan de Desarrollo”

Los gerentes generales enfrentaban una problematica adicional:
tenian que interactuar con una gran cantidad de instancias en

el momento de hacer su gestion; entre estas estaban la Junta
Directiva, el Alcalde, los secretarios vicealcaldes del sector al que
pertenecian y las secretarias de apoyo —Secretaria de Hacienda,
Departamento Administrativo de Planeacion, Secretaria de Eva-
luacion y Control-; lo que generaba una cadena de mando en
la gue no estaban claramente definidas las fronteras de acciony
los roles de cada actor respecto de la gestion y sequimiento de
las entidades. En este sentido, los gerentes tenian que respon-
der requerimientos de diferentes instancias que en algunos
casos tenian distintos objetivos o enfoques, o que podia llevar a
confusiones y en ocasiones, incluso, a retrasar u obstaculizar la
implementacion de las decisiones o directrices.

La problematica de involucramiento operativo de las
Juntas Directivas (también llamado “coadministracion”
en algunos contextos) de las entidades es un gran desa-
fio de un buen modelo de gobernabilidad. Sin embargo,
un rol mas estratégico —menos operativo— es fundamen-
tal para agregar valor a las empresas y para utilizar de
manera idonea tanto el talento como el tiempo de los
miembros de Junta Directiva. Es por esto que en el caso
de las empresas y agencias publicas, las Juntas Directi-
vas deben tener claro que si bien su aporte es fundamen-
tal, no son las unicas encargadas de definir la estrategia
—teniendo en cuenta el papel que desempeiia el sector
central de gobierno en el disefio de las politicas publicas
que ejecutan las entidades—. En este sentido, es indis-
pensable que haya claridad respecto de la contribucidn
que hacen tanto el gobierno como las Juntas Directivas
al proceso estratégico de las empresas y, de esta forma,
alinear visiones y generar los mejores resultados posi-
bles optimizando esfuerzos.
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En el marco del Modelo de Gobierno Corporativo de Medellin De esta forma se definid un nuevo rol para las Juntas Direc-

se opto por aclarar los roles que ejerce cada instancia de la tivas. Este se enmarca en funcion de cinco componentes
forma mas sencilla posible, para asi consolidar una cadena de que se pueden ver en la Tabla 4. El nuevo rol proporciona un
mando sensata, logica y que establezca pesos y contrapesos; enfoque mas estrategico a las Juntas Directivas y aclara su

lo que finalmente se espera que se traduzca en buenas practi- relacion con los gerentes para equilibrar los poderes vy facilitar
cas de gobierno corporativo. el cumplimiento de sus funciones.

Tabla 4. Nuevo rol de las Juntas Directivas de las entidades del Conglomerado Publico

_ Funciones de la Junta Directiva

« Participar en la construccion del Plan Estratégico Sectorial (PES) de la entidad; asi como monitorear,
verificary asistir a la direccion o gerencia de la entidad en su desarrollo y fortalecimiento.

« Otorgar los lineamientos generales a la direccidn o gerencia de la entidad para que esta participe
en la construccion del Plan Estratégico Sectorial.

« Hacer seguimiento al cumplimiento de las metas y objetivos definidos en el Plan de Desarrollo Municipal,
el Plan Estratégico Sectorial y el Plan Operativo Estratégico de la entidad.

Estratégico

+ Aprobar el presupuesto de la empresa o agencia y hacer seguimiento a su ejecucion.
Financiero y presupuesto « Monitorear la fidelidad de los estados financieros de la entidad.
« Hacer seguimiento y verificacion al cumplimiento de las metas financieras fijadas para la respectiva entidad.

Riesgos « Identificary monitorear los riesgos, en particular los riesgos estratégicos que puedan afectar a la empresa o agencia.

« Recomendar al Alcalde de Medellin los perfiles idoneos de los gerentes de las entidades para su consideracién,
en el marco de la facultad que tiene el Alcalde para el nombramiento.

+ Realizar un proceso anual de evaluacién de los gerentes de las entidades con base en la metodologia

Relacion con el gerente y alcance definidos por la propia Junta Directiva.

+ Hacer recomendaciones al Alcalde de Medellin sobre la remocion de los gerentes de las empresas o agencias
con base en los resultados de la evaluacion anual, reconociendo que el Alcalde cuenta con discrecionalidad para
el proceso de nominacion y remocion de los gerentes de las entidades.

« Supervisar el desempefo y acompafar a la gerencia en el desarrollo y fortalecimiento del Plan Estratégico

Acompanamiento de la entidad.
a la gerencia para + Supervisar el desarrollo de la alta gerencia y desarrollo directivo interno de la entidad.
la generacion de valor « Acompafiar a la gerencia, cuando su objeto lo permita, en los planes de expansion y nuevos negocios

para la generacion de mayor valor social y econdmico de las entidades.

Fuente: elaboracién propia con base en el Manual de Gobierno Corporativo del Municipio de Medellin adoptado por el Decreto municipal 1700 de 2015.
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Las funciones desarrolladas en términos estratégicos y de rela-
cionamiento con el gerente otorgan un mayor protagonismo
a la Junta, especialmente, por su participacion en el direccio-
namiento estratégico de estas organizaciones, asi como en

el nombramiento y remocion del gerente general a traves de
recomendaciones hechas al Alcalde.

Con el Modelo de Gobierno Corporativo se espera aclarar para
los gerentes los escenarios en los gue reciben instrucciones,
en los que tienen que estar coordinados con otras instancias y
en los que pueden actuar de manera independiente respecto
de las posiciones de la Administracion Central.

De forma paralela, en el Modelo se definio que si bien la Ad-
ministracion Municipal otorga a las entidades unos lineamien-
tos generales en términos estratégicos y ejerce funciones de
control, se compromete a respetar la autonomia administrativa y
financiera de las entidades descentralizadas, evitando la interfe-
rencia en las actividades operativas de cada empresa 0 agencia.

Es asi como las restricciones definidas respecto del marco de
actuacion de la Administracion, el empoderamiento otorgado
a las Juntas Directivas de las entidades para que cumplan su rol
y la aclaracion de las interacciones del gerente general permi-
ten la consolidacion de un Modelo de Gobierno Corporativo
fundamentado en un equilibrio de poderes y responsabilidades
de los actores clave, ajustandolo de esta forma al marco nor-
mativo y requlatorio que aplica a Medellin.

ii. Proceso de nombramiento de miembros
de Junta Directiva, vinculacion de miembros
independientes y proceso de escalonamiento

La mayoria de empresas y agencias publicas no contaban con
procesos estructurados de seleccion de los miembros de las
Juntas Directivas ni tampoco existian directrices definidas so-
bre como llevar a cabo el proceso en la Administracion Cen-
tral. La conformacion de gran parte de las Juntas Directivas
estaba definida por decreto, en funcion de cargos especificos
de la Administracion Municipal, representantes de agremia-
ciones y miembros designados libremente por el Alcalde,

sin que existieran consideraciones técnicas —de idoneidad
profesional, disponibilidad de tiempo, etc.— respecto del perfil
de los candidatos.

La vinculacion de miembros externos o independientes en las
Juntas Directivas de las entidades no era una practica amplia-
mente implementada. Algunas entidades, como las empresas
sociales del Estado —vinculadas al sector salud en Colombia—,
incluian un numero especifico de miembros externos en

la conformacion de sus Juntas y contaban con un proceso
mas estructurado de seleccion. Sin embargo, el Municipio no
contaba con lineamientos claros y unificados respecto de sus
entidades en términos de una definicion de independencia,
un porcentaje minimo de miembros independientes por Jun-
ta 0 consideraciones para el proceso de seleccion de estos
miembros. En el Cuadro 2 se describe el caso de las empresas
sociales del Estado, que han avanzado en temas de gobierno
corporativo por exigencias normativas.
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Cuadro 2. Las empresas sociales del Estado, lideres en buenas practicas de gobierno corporativo

Las empresas sociales del Estado, lideres en buenas practicas de gobierno corporativo

Las empresas sociales del Estado del Municipio de Medellin pertenecen al sector salud y estan reguladas por un marco legislativo riguroso del nivel nacional, con

mejores estandares de gobernabilidad.

Las principales practicas que implementan estas empresas han permitido el fortalecimiento de sus Juntas Directivas, incluyendo la definicion de los perfiles y el
proceso de conformacion de estas, con el fin de garantizar la representacion de los diferentes grupos de interés y propietarios significativos.

La composicion de las Juntas Directivas
se define de la siguiente forma:

Dos representantes del estamento politico administrativo:
+ ElAlcalde de Medellin o su delegado, quien lo presidira.
« Elsecretario de Salud.

Dos representantes del sector cientifico en salud:

+ Un representante elegido por votacion secreta por todo el personal profe-
sional del &rea de la salud de la institucion.

« Un representante elegido por el secretario de Salud de entre ternas que en-
vien las asociaciones cientificas de profesionales de la salud del area geo-
grafica de influencia de la empresa social del Estado.

Dos representantes de la comunidad:

« Un representante elegido por las asociaciones o alianzas de usuarios legal-
mente establecidas en el &rea de influencia de la entidad mediante convo-
catoria hecha por el secretario de Salud.

+ Un representante elegido por los gremios de produccion del area de influen-
cia de la entidad, para lo que el director de salud del Municipio solicitaré a la
Camara de Comercio de Medellin que coordine la organizacion de la eleccion.

Perfil del miembro de la Junta Directiva:

+ Los representantes de la Administracion Municipal deben poseer titulo uni-
versitario, no estar incursos en inhabilidades o incompatibilidades y tener
una experiencia minima de dos afios en la administracién de entidades pu-
blicas.

« Los representantes de la comunidad deberan estar vinculados y cumplir fun-
ciones de salud en un comité de usuarios de servicios de salud y deben estar
libres de inhabilidades contempladas por la ley.

« Los representantes del sector cientifico de la salud deben poseer titulo pro-
fesional en una disciplina de dicha area y no pueden estar inmersos en in-
habilidades establecidas en la ley.

Adicionalmente, en estas empresas se realizan procesos de induccién a los
miembros de Junta Directiva; aquellas estan a cargo de la alta gerencia. Asi-
mismo, tomando como referencia el manual de induccién establecido por la
Seccional de Salud de Antioquia, se hacen capacitaciones periddicas y autoe-
valuaciones anuales a los miembros.

Para los miembros externos o independientes —que no sean servidores pu-
blicos- se definen cuotas de remuneracion de acuerdo con la asistencia a
las reuniones programadas vy, finalmente, la Junta Directiva participa en el
proceso de seleccion y nombramiento del gerente general.

Fuente: elaboracién propia con base en entrevistas realizadas en el proceso de diagnéstico del Modelo de Gobierno Corporativo y en el Decreto 1876 de 1994.
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En términos generales, se puede decir gue una de as prac-
ticas de gobierno corporativo que tiene mayor visibilidad
local e internacional se relaciona con el nombramiento de
los miembros independientes de Junta Directiva. Estos, en el
ambito internacional, surgen en las empresas con el objetivo
de representar a accionistas difusos y han tratado de aportar
mayores niveles de independencia respecto de la administra-
cion y del accionista controlante para garantizar la represen-
tacion y la proteccion de otros grupos de interes.

Este concepto se ha ido incluyendo en las legislaciones
corporativas y del mercado de valores del mundo como un
instrumento importante para hacerles frente a las criticas de
los grupos de interés respecto de la administracion y gestion
de las empresas listadas, y propender a procesos de toma de
decisiones que tengan como fundamento el interés comun
de los accionistas. Esta es una pieza clave en el contexto de
las Juntas Directivas en el sector publico.

En Colombia, los miembros independientes de Junta se
incorporan a partir de la Ley del Mercado de Valores (2005),
la cual plantea que al menos el 25 % de los miembros de las
Juntas Directivas de las empresas emisoras de valores deben
ser independientes. En el marco de esta ley se define como
miembro independiente aquella persona que No sea:

« Empleado o directivo del emisor o de alguna de sus filiales
ni una persona que hubiere tenido tal calidad durante el
ano inmediatamente anterior a la designacion, salvo que
se trate de reeleccion de una persona independiente.

« Accionistas que directa o indirectamente controlen la ma-
yoria de los derechos de voto de la entidad.

» Socio o empleado de asociaciones o sociedades que
presten servicios de asesoria o consultoria al emisor o a as
empresas que pertenezcan al mismo grupo economico.

« Empleado o directivo de una sociedad que reciba donati-
vos importantes del emisor.

« Administrador de una entidad en cuya Junta Directiva par-
ticipe un representante legal del emisor.

« Persona que reciba del emisor alguna remuneracion dife-
rente a los honorarios como miembro de la Junta Direc-
tiva, del comité de auditoria o de cualquier otro comite
creado por la Junta.

En el caso de Latinoameérica, la incorporacion de miembros
independientes en las Juntas Directivas de las empresas
publicas es una practica poco comun. Segun el informe de
"Gobierno corporativo en América Latina. Importancia para
las empresas de propiedad estatal” (2012), las Juntas Directi-
vas de las empresas publicas de la region estan compuestas
en su mayoria por empleados publicos. Esto evidencia que
la problematica de las Juntas Directivas de las entidades del
Municipio era similar a la que se presentaba en otras empre-
sas publicas de América Latina.

Al respecto, la OCDE (2011) recomienda evitar la seleccion de
un excesivo numero de miembros de Junta que sean emplea-
dos publicos de la Administracion Estatal, con el objetivo de
limitar la injerencia de actores politicos y respetar la autono-
mia de las empresas.

Las empresas publicas colombianas listadas en Bolsa han desa-
rrollado importantes avances respecto de la incorporacion de
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miembros independientes en sus Juntas Directivas. A manera de
ejemplo se puede mencionar el caso de ISAGEN, que se presen-
ta en el Cuadro 3, empresa que se ha convertido en un referente
local y nacional en términos de gobierno corporativo.

Cuadro 3. El caso de éxito de la Junta Directiva de ISAGEN

Junta Directiva de ISAGEN

ISAGEN es una empresa mixta que se dedica a la generacion y comercializa-
cionde energia eléctrica y soluciones energéticas. Esta empresa enfrentaba
grandes desafios de gobernabilidad, en particular, respecto de la definicidn
de una estrategia que respondiera a las expectativas de los accionistas priva-
dosy publicos que garantizara su sostenibilidad en un mercado competitivoy
altamente regulado y que permitiera la creacion de valory credibilidad social.

A partir de estos desafios, ISAGEN decidi¢ fortalecer su estructura de gobierno
a través de la consolidacién de una Junta Directiva de alto nivel e indepen-
diente. La estructura de este 6rgano de direccion incorpora por reglamenta-
cion interna la participacion de un minimo de tres miembros independientes
-mas del 40 %- dentro de su conformacién y una definicion de independencia
complementaria a las disposiciones legales. En términos practicos, la Junta Di-
rectiva suele estar compuesta por una mayoria de miembros independientes,
superando asi lo estipulado en la legislacion colombiana para las empresas
listadas. La Junta Directiva de ISAGEN es una de las principales fortalezas de la
gobernabilidad de esta empresa, asi limita la injerencia politica y permite un
funcionamiento eficiente (Bernal, Oneto, Penfold, Schneider & Wilcox, 2012).

Para el caso de Medellin, y con el objetivo de fortalecer las
Juntas Directivas de las entidades, se definio en el marco del
Modelo de Gobierno Corporativo un proceso mas estructura-
do de seleccion de miembros y se modificod la composicion de
las Juntas para vincular independientes.

Como se describe en la Tabla 5, el proceso de seleccion de los
candidatos independientes incluye la definicion de perfiles de
los miembros de Junta Directiva, la verificacion de las calida-
des, inhabilidades e incompatibilidades y la presentacion de la
lista de los candidatos al Alcalde. Después de este proceso, este
eleqgira a los miembros de Junta en el gjercicio del derecho que
le asiste en el nombramiento y remocion.

Tabla 5. Esquema del proceso de seleccion de los miembros
independientes de Junta Directiva de las entidades

Proceso de seleccion de los miembros

independientes de Junta Directiva de las entidades

1 Definicion del perfil de los miembros de Junta Directiva a partir
de las necesidades particulares de la entidad.

2 Verificacion de calidades, inhabilidades e incompatibilidades
de acuerdo al marco legal y a la regulacién interna.
Presentacion de la lista de los candidatos al Alcalde

3 .
de Medellin.

4 Eleccion de los miembros de la Junta Directiva por parte del
Alcalde de Medellin.

Fuente: elaboracién propia con base en “Gobierno corporativo en América Latina. Importancia para
las empresas de propiedad estatal” (2012).

Fuente: elaboracién propia con base en el Manual de Gobierno Corporativo del Municipio de Mede-
llin adoptado por Decreto municipal 1700 de 2015.



SERIE

POLITICAS
PUBLICAS ,
Y TRANSFORMACION
PRODUCTIVA

Gobernabilidad de las ciudades

47 @O

Se definid que al menos una tercera parte de los miembros de
las Juntas Directivas de las empresas 0 agencias seran ex-
ternos independientes y se establecieron requisitos minimos
para el perfil de los candidatos con el proposito de garantizar
gue los miembros sean idoneos y estén cualificados para el
ejercicio de su rol; las entidades podran complementar este
perfil a partir de sus caracteristicas particulares y necesidades
de profesionalizacion de la Junta, con el acomparfiamiento de
la Secretaria Privada. Ademas, se establecio que el periodo de
los miembros independientes sera de un afo.

De la misma forma, se definio que las Juntas Directivas de
las entidades en las que el Alcalde tenia la potestad para

modificar no tendran miembros suplentes, por cuanto, en
téerminos generales, su participacion causaba desafios para

el funcionamiento de estos organos colegiados. En algunas
ocasiones, las personas que ejercian este rol no contaban
con informacion suficiente para la toma de decisiones porque
Nno asistian a todas las reuniones, limitando asi la posibilidad
de su aporte; mientras que en otros casos, la participacion de
los miembros principales y suplentes en todas las sesiones
dificultaba la cohesion de las Juntas Directivas y afectaba los
procesos de toma de decisiones. Los principales cambios en
la configuracion de las Juntas Directivas de las entidades en
las que el Alcalde tenia potestad para modificar se presentan
en el Grafico 5.

Grafico 5. Principales cambios en la configuracion de las Juntas Directivas de las entidades

Principales cambios en la configuracion de las Juntas Directivas de las entidades

Antes

Entre 9y 11 miembros:

El alcalde 6 u 8 servidores 2 representantes
o sudelegado publicos de la de agremiaciones

Administracién Municipal o miembros designados
libremente por el alcalde

@ Existian suplentes para cada miembro.

Fuente: elaboracién propia con base en el Decreto municipal 883 de 2015.
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En este frente del Modelo se han realizado grandes avances en
términos de implementacion y se constituye como la princi-
pal apuesta de Medellin para la primera fase de ejecucion del
Modelo de Gobierno Corporativo.

Este proceso estuvo enmarcado por el momento coyuntural
por el que pasaba el Municipio de Medellin, atribuido esen-
cialmente a la finalizacion del periodo de administracion del
Alcalde que termina el 31 de diciembre de 2015. Este contexto
genero resistencia en las entidades respecto de la modificacion
de la composicion de las Juntas Directivas a partir de los plan-
teamientos del Modelo de Gobierno Corporativo.

La resistencia se fundamentaba principalmente en el argumen-
to de que las nuevas Juntas Directivas tendrian un periodo de
administracion corto —aproximadamente de tres meses—, y

para 2016, aquellas podrian ser modificadas con la posesion del
nuevo Alcalde y su potestad legal para nombrar a los miembros,
considerando que, aungue el periodo de los miembros inde-
pendientes es de un afo, estos son de libre nombramiento y re-
mocion por parte del Alcalde. No obstante, teniendo en cuenta
la importancia de reconfigurar las Juntas Directivas en el marco
del gobierno corporativo, se inicid un proceso de sensibilizacion
con las entidades en las que, por su naturaleza, el Alcalde tenia la
potestad de modificar sus Juntas para incluir miembros indepen-
dientes —un total de doce empresas y agencias—.

Con el proposito de realizar cambios paulatinos e incluyentes
se llevo a cabo un proceso a traves del cual las doce entidades
tenian la posibilidad de estructurar una propuesta de los candi-
datos que desde su vision podrian integrar sus Juntas Directivas.
De forma paralela, la Secretaria Privada realizd un ejercicio simi-
lar con el apoyo de una base de datos de miembros indepen-
dientes teniendo en cuenta el momento ‘empresarial” que cada

entidad estaba atravesando, con el objetivo de ajustar la compo-
sicion de las Juntas Directivas a partir de esas necesidades par-
ticulares. Todo este proceso se realizd sabiendo que la decision
final respecto de la composicion estaba a cargo del Alcalde en el
marco de las potestades que se le atribuyen legalmente.

En palabras de la secretaria privada, Alba Maria Quintero Zapa-
ta, con el Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado
Publico, “los miembros de Junta Directiva tienen una cualifi-
cacion y se nombran de acuerdo con su experiencia, Conoci-
miento y trayectoria en el sector. No es un nombramiento que
se hace porque la persona es amigo o cercano. Se estructuro
un proceso de seleccion para escoger a los mejores miembros
de Junta Directiva que representaran diferentes conocimientos
y diferentes sectores de la sociedad y que aporten al cumpli-
miento de los objetivos que tiene el Municipio de Medellin”

El Municipio espera consolidar sus nuevas Juntas Directivas
para que cumplan el rol estratégico definido para este érgano
—para mas informacion, ver capitulo “Rol de la Junta Directiva
de las entidades’~—, alineando el compromiso del Municipio de
Medellin, de las Juntas Directivas de las entidades y de todos
los miembros de Junta a los objetivos del Municipio.

En el marco del Modelo se realizaran inducciones a los nue-
vos miembros sobre la operacion de la institucion, asi como
sobre el funcionamiento y dinamica de las Juntas Directivas

y el manejo de la plataforma de gestion de Juntas Directivas.
Ademas, se realizaran procesos de capacitacion que seran
definidos a partir de las especificidades y necesidades de cada
entidad y de los resultados de la evaluacion de las Juntas Di-
rectivas. Todo esto con la finalidad de otorgar las herramien-
tas necesarias para garantizar el cumplimiento efectivo del rol
de los miembros.
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Con el nuevo proceso de seleccion se espera que las Juntas
Directivas cuenten con miembros calificados y con experiencia
gue se ajuste a las necesidades de las entidades para que apor-
ten a su desempefo y sostenibilidad. Esto, teniendo en cuenta
que el gjercicio de un buen gobierno, por parte de la Junta
Directiva, depende fundamentalmente de las cualidades de las
personas que lo integran (Coombes & Watson, 2000).

Con la nueva composicion de las Juntas Directivas se espera
gue los miembros independientes actuen como contrapeso del
Alcalde y de la Administracion Central, asi como de la alta geren-
cia de las entidades, propendiendo hacia decisiones que atien-
dan el mejor interés de la entidad y de la ciudadania. Ademas, se
espera gue los miembros independientes puedan contribuir a
partir de sus conocimientos y experiencia en el sector empresa-
rial a la consolidacion de la vision de largo plazo de las entidades
como ejecutoras de la politica publica y a una mejor gestion.

En palabras del Alcalde de Medellin (2012-2015), Anibal Gaviria
Correa, el rol de los miembros independientes es fundamen-
tal porque, primero, contribuyen a tener una vision, como su
nombre lo indica, mas independiente y mas autonoma de la
Administracion Municipal. Segundo, ayudan a vincular la Admi-
nistracion Municipal y las distintas entidades descentralizadas
con el tejido de la ciudad, la empresa privada, la academia y las
organizaciones sociales o sindicales, y, ademas, l0s miembros
independientes ayudan a que ese gran tejido social se vincule
con la Alcaldia de Medellin y con las instituciones que la repre-
sentan. Los miembros independientes generan un equilibrio con
los miembros directamente representantes del gobierno y en la
medida en que tengan buena formacion, capacitacion e infor-
macion del gobierno, de sus objetivos y principios, no van en
contravia de los funcionarios, sino que complementan su vision.
La Junta Directiva de una entidad descentralizada integrada en

su totalidad por servidores publicos esta incompleta y no esta
equilibradamente conformada. En cambio, esa Junta, con

un numero de servidores publicos y con un buen numero de
independientes, es la mejor combinacion’

En este sentido, y teniendo en cuenta que el fortaleci-
miento de las Juntas Directivas como maximos érganos
de direccién de los entes descentralizados es fundamen-
tal tanto para la gobernabilidad de cada una de las enti-
dades como para la gobernabilidad de Medellin, se con-
sidera que la vinculaciéon de miembros independientes y
la consolidacion de un proceso de seleccion de miembros
mas técnico son dos de los principales logros en materia
de gobierno corporativo en Medellin.

Para el secretario vicealcalde de Habitat, Movilidad, Infraes-
tructura y Sostenibilidad, Jesus Aristizabal Guevara, “el hecho
de que exista una combinacion de miembros de Junta Di-
rectiva tanto del sector publico —funcionarios adscritos a la
Administracion Municipal- como de miembros particulares
independientes facilita la posibilidad de compartir experiencias,
conocimientos e inteligencias tanto de lo publico como de lo
privado que se estan sumando en una conjuncion de esfuer-
z0s y voluntades para una mejor gestion’

De forma paralela y como parte del fortalecimiento de las
Juntas Directivas, en el Modelo de Gobierno Corporativo se
desarrollo la opcion de un proceso de escalonamiento de los
miembros de Junta de las entidades. El escalonamiento es

uno de los mecanismos que pueden utilizar las empresas y
agencias publicas para blindar su direccionamiento estratégico
frente a los impactos connaturales gue generan los cambios de
administraciones en la conformacion de las Juntas Directivas
(Bernal, Oneto, Penfold, Schneider & Wilcox, 2012).
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Con el escalonamiento se espera que los periodos electorales
No coincidan exactamente con los de los miembros de la Junta
Directiva para que exista mayor continuidad e independencia
de los intereses politicos de corto plazo (Bernal, Oneto, Pen-
fold, Schneider & Wilcox, 2012). Este tipo de mecanismos han
sido utilizados en empresas publicas como el Canal de Pana-
ma, que es uno de los ejemplos representativos de la region.

En Medellin, las Juntas Directivas de las entidades se enfrentan
a una dinamica caracteristica de este tipo de organizaciones;
cada cuatro afios, con el cambio de Alcalde, en el marco de
sus facultades, cambian todos los miembros de las Juntas
Directivas, asi como sus gerentes generales. Este cambio en los
cargos estratégicos de cada entidad impacta la vision de largo
plazo de los entes descentralizados.

Como se describe en la Tabla 6, con el Modelo de Gobierno
Corporativo se espera que con la llegada de una nueva Admi-
nistracion Municipal o en el evento en el que se cambie mas
de la mitad de los directores, por lo menos dos de los miem-
bros independientes de cada Junta Directiva de las entidades
permanezcan hasta la fecha de culminacion de su periodo,
con el objetivo de transmitir el conocimiento e informacion
estratégica de la entidad, y realizar un proceso de empalmey
articulacion tanto con los nuevos miembros de Junta como
con el eventual nuevo gerente general. De tal forma que no se
pierda la informacion y avance de la Administracion Municipal
ante cada cambio de gobierno.

Aunque el proceso de escalonamiento genero inicialmente
resistencia entre los actores, las entidades comprendieron
gue con este mecanismo se mitigan riesgos de sostenibilidad
y que responde a una logica basica: cualquier organizacion
gue se reinventa cada tres o cuatro afos tiene serios riesgos

de eficiencia y sostenibilidad. De esta forma, se espera que la
vision de largo plazo de las empresas y agencias se consolide,
que existan mayores niveles de continuidad e independencia y
se optimice una mejor prestacion de los servicios del Estado de
forma sostenible en el tiempo.

Tabla 6. Proceso de escalonamiento

Cambio de administracion cada cuatro afnos

(nuevo Alcalde de la ciudad)

« Cambian todos los miem- | Se nombran nuevas personas
bros de Junta Directiva de | para los cargos de direcciona-

Antes la entidad. miento estratégico de la enti-

+ Senombraun nuevo geren- | dad, impactando su visién de
te general. largo plazo.

« Al menos dos miembros | La permanencia de al menos
independientes de la Junta | dos miembros independien-
Directiva existentes, siguen | tes permite la transmision de
siendo miembros de Junta | la generacion de valor de la
hasta la fecha de culmi- | entidad a los nuevos miem-
nacion del periodo para el | bros de Junta Directiva y al
cual fueron designados; los | gerente general para dar con-
otros cambian. tinuidad a la vision de largo

+ Senombraun nuevo geren- | plazo de las empresas o agen-
te general. cias.

Después

Fuente: elaboracion propia con base en el Manual de Gobierno Corporativo de Medellin, adoptado
por el Decreto municipal 1700 de 2015.
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iii. Asistencia de los miembros a las reuniones

de Junta Directiva

Las Juntas Directivas de las entidades enfrentaban un proble-
ma basico: la asistencia de sus miembros. Situacion que tiene
grandes implicaciones en el funcionamiento de la Junta como
maximo organo de direccion. En términos generales, la asis-
tencia de los miembros a las reuniones era baja, existian altos
niveles de rotacion, y en la mayor parte de las ocasiones, la
preparacion para las reuniones por parte de los miembros era

insuficiente. Estos fendmenos se presentaban en gran medida
por la composicion de las Juntas de las entidades que estaban
determinadas por el decreto municipal 1364 de 2012. Este
Decreto fue el principal marco regulatorio tanto para el Muni-
cipio de Medellin como para sus entidades. En el Cuadro 4 se
describen los principales aportes y limitaciones que genero al
Modelo Inicial de Gobernabilidad del conglomerado.

Cuadro 4. Decreto municipal 1364 de 2012 como principal marco regulatorio del Modelo Inicial de Gobernabilidad

El Decreto municipal 1364 de 2012 como principal marco regulatorio del Modelo Inicial

de Gobernabilidad del Municipio de Medellin y de sus entidades descentralizadas

El Decreto municipal 1364 de 2012, por el que se
adopta la estructura de la Administracion Munici-
pal y se definen las funciones de sus organismos
y dependencias, fue el principal marco regulatorio
del Modelo Inicial de Gobernabilidad del Munici-
pio de Medellin y sus entidades descentralizadas.
A partir de este decreto se incorporaron las enti-
dades descentralizadas a la estructura general del
Municipioy se organizé la estructura en funcion de
seis secretarias vicealcaldias: i) Educacion, Cultu-
ra, Participacion, Recreacion y Deporte; ii) Salud,
Inclusion y Familia; iii) Gobernabilidad, Seguridad
y Servicio a la Ciudadania; iv) Habitat, Movilidad,
Infraestructura y Sostenibilidad; v) Ciencia, Tec-
nologia Innovacion, Desarrollo Economico, Inter-
nacionalizacion y Alianzas Publico Privadas; y vi)
Gestion Territorial.

De esta forma, cada secretaria vicealcaldia co-
rrespondia a un sector estratégico definido por
la ciudad y agrupaba entidades y secretarias con
el objetivo de facilitar la gestion del Municipio de
Medellin. Como resultado de la reestructuracion,
el Consejo de Gobierno fue constituido por una
menor cantidad de personas que representaban a
las diferentes instancias, lo que permiti¢ el fortale-
cimiento del proceso de toma de decisiones y del
direccionamiento de la ciudad.

Aunque el Decreto municipal 1364 de 2012 repre-
sentd grandes avances para la gobernabilidad de
la ciudad, también generaba algunas dificultades.
La principal estaba relacionada con la composicion
de las Juntas Directivas de las entidades. El Decreto
definia la configuracién de las Juntas en funcion de
cargos de la Administracion Central; sin embargo, la

composicion no tuvo en cuenta que en la practica
generaron problemas de inasistencia por el exce-
sivo nimero de Juntas asignado a los servidores
publicos y porque no respondia a las necesidades
y particularidades de las entidades.

Este Decreto fue uno de los avances que hizo el
Municipio para fortalecer su modelo de gestion y
permiti¢ identificar las necesidades de articulacion
entre el nivel central y descentralizado. Aunque fue
derogado en su mayoria por el Decreto municipal
883 de 2015, proporciono las bases para la consoli-
dacién del Modelo de Gobierno Corporativo.

Fuente: elaboracién propia con base en el Decreto municipal 1364 de 2012.
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En el marco del Decreto municipal 1364 de 2012, la mayor parte
de las Juntas de las entidades contaba con al menos tres secreta-
rios vicealcaldes o secretarios de despacho de la Administracion
Municipal —que son equivalentes a ministros en el Gobierno na-
cional— con el objetivo de garantizar la representacion del Muni-
Cipio en todas las entidades. A partir de esta estructura de Juntas,
algunos secretarios eran miembros de hasta doce de estas. Lo
gue, sumado a las responsabilidades y funciones como secreta-
rios de la Administracion, desbordaba claramente su capacidad
en términos, al menos, de tiempo para ejercer realmente este rol.

Como se puede ver en el Grafico 6, la dedicacion de un miem-
bro de Junta Directiva corresponde en promedio a diez horas
por reunion —duracion aproximada de cuatro a cinco horas

por sesion y de cuatro a cinco horas de preparacion—. Con un
promedio de una reunion mensual por entidad, para algunos
secretarios el ejercicio pleno de su rol como miembros de Jun-
ta Directiva significaba una dedicacion de ciento veinte horas
mensuales para participar en las doce en que eran miembros,
lo que, en términos practicos, no es factible.

Grafico 6. Horas de dedicacion mensual para las Juntas Directivas
por parte de algunos secretarios de la Administracion Central

Preparacion reuniones

5 horas
promedio,
por reunion

i

Juntas Duracion reuniones
Directivas 5 horas
promedio
por reunion

Fuente: elaboracién propia.

En palabras del director del Departamento Administrativo de
Planeacion, Jorge Pérez Jaramillo, el director del Departamen-
to Administrativo de Planeacion tenia que estar en diecinueve
Juntas Directivas, Consejos Directivos y Consejos Permanentes
de ley al mes. ;Como hace un funcionario razonablemente
serio y riguroso para poder atender plenamente las obligaciones
de Juntas Directivas de las magnitudes de empresas y agencias
como Empresas Publicas de Medellin-EPM, Metro de Medellin,
Empresa de Desarrollo Urbano-EDU, Instituto Social de Vivienda
v Habitat de Medellin-ISVIMED, y, a su vez, atender a consejos
como el Consejo Consultivo de Ordenamiento Territorial, el
Consejo Territorial de Planeacion, el Consejo de Politica Social y
Econdmica del Municipio de Medellin y los consejos de gobier-
no, y cumplir con su responsabilidad como funcionario?”

En este escenario, se generaron como resultado altos nive-

les de inasistencia a las reuniones de Junta Directiva, lo que
impactaba negativamente los procesos de toma de decision,
ocasionando retrasos innecesarios en las decisiones que po-
dian tener importancia alta para el bienestar de sus ciudadanos.
De tal forma que un problema sencillo, como la asistencia a las
reuniones, podia tener serias implicaciones para la efectividad
de la Administracion Municipal.

Esto generd la delegacion por parte de los secretarios a servi-
dores publicos que asistian de forma intermitente a las reunio-
nes de las entidades, afectando la cohesion y continuidad de la
Junta como organo.

Sumado a esta situacion, el Municipio como propietario no ha-
Cia seguimiento al funcionamiento de las Juntas Directivas de
las entidades, a la asistencia de los miembros de Junta ni tam-
poco al rol de sus delegados en estos organos de direccion.
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De acuerdo con datos internos, producto de las evaluaciones
de Juntas Directivas que realiza Governance Consultants, la
problematica de la asistencia de los miembros no es exclusiva
de las entidades del Municipio. Esta situacion suele presentarse
de manera recurrente en empresas del sector publico e, inclu-
5o, en muchas del sector privado.

Teniendo en cuenta la asimetria connatural de informacion entre
la Junta Directiva vy la alta gerencia, es fundamental que las em-
presas tanto del sector publico como del sector privado tengan
miembros de Junta con tiempo suficiente para preparar adecua-
damente las reuniones, lo que supone estudiar los documentos,
preparar preguntas para la alta gerencia y elaborar propuestas
sobre los temas que se van a tratar durante la sesion (KPMG, 2011).

En este sentido, la preparacion de las reuniones, la asisten-

Cia a las sesiones de la Junta Directiva y un aporte oportuno

e informado en las discusiones por parte de los miembros
constituye un elemento fundamental para la gobernabilidad de
las entidades, en la medida que es una manifestacion del deber
de diligencia de sus miembros (CAF— banco de desarrollo de
América Latina e IAAG Consultoria & Corporate Finance, 2010).
Adicionalmente, el compromiso e interés de los miembros es
determinante para el funcionamiento eficiente de este cuer-
po colegiado y genera un impacto directo en la calidad de las
decisiones gue se toman en su seno.

En el marco del Modelo de Gobierno Corporativo de Mede-
llin, se hara seguimiento a la asistencia de los miembros a las
reuniones a traves de la informacion contenida en la Platafor-

ma de Gestion de Juntas Directivas del Conglomerado Publico,

lo que permite un mayor control del funcionamiento de estos
organos colegiados.

Asi mismo, con el objetivo de garantizar que los miembros
asistan a las sesiones, se definio que en caso de presentarse in-
asistencia sin justa causa a por lo menos tres reuniones conse-
cutivas, se podra proponer al Alcalde la remocion del miembro
independiente, para que este decida sobre su continuidad.

La definicion de un proceso de seleccion mas estructurado y
la modificacion de la conformacion de las Juntas Directivas de
las entidades aportan elementos clave para resolver el desafio
respecto de la asistencia y participacion de los miembros en
las Juntas Directivas; teniendo en cuenta gue la vinculacion
de un mayor numero de miembros independientes disminuye
la carga de los secretarios y el proceso de seleccion garantiza
gue los miembros cuenten con una disponibilidad de tiempo
suficiente para el ejercicio de su rol.

Con el Modelo se espera fortalecer el funcionamiento de las
Juntas Directivas a través de la disminucion de los niveles de
inasistencia, asi como garantizar mayor continuidad en la parti-
Cipacion de los miembros y velar porque tengan la disponibili-
dad de tiempo suficiente.

iv. Evaluacion de la Junta Directiva

La evaluacion de las Juntas Directivas es un proceso delica-

do del gobierno corporativo que, incluso, hasta ahora se esta
instalando en el sector privado. El objetivo es evaluar el aporte
real de la Junta Directiva como 6rgano colegiado y el desem-
pefio especifico de los directores, proceso que puede llegar

a generar tensiones entre sus miembros. Sin embargo, esta prac-
tica es necesaria y trae grandes beneficios a las empresas que la
aplican porque permite el fortalecimiento de la Junta Directiva,
de los comités y de sus miembros a partir de la identificacion de
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2 La Alianza del Pacifico es una
iniciativa de integracion regional
conformada por Chile, Colombia,
Méxicoy Peru.

fortalezas, niveles de eficiencia y dreas de mejora (CAF— banco
de desarrollo de América Latina, 2013).

"Directrices de la OCDE sobre el gobierno corporativo de las
empresas publicas” (2011) recomienda evaluar anualmente a las
Juntas Directivas de las empresas o entidades para valorar su
desemperio. Los procesos de evaluacion se hacen con el obje-
tivo de “recordar” a los directores sus deberes vy las expectativas
gue se tienen sobre ellos, generar un espacio para la reflexion
como equipo de trabajo y, eventualmente, identificar nuevos
perfiles convenientes para la empresa.

En el marco del gobierno corporativo, las empresas del sector
privado de la region estan implementando con mayor frecuen-
Cia evaluaciones de sus Juntas Directivas. Esta tendencia se
puede evidenciar a partir de los resultados de una publicacion
realizada en 2015 por Governance Consultants sobre la eva-
luacion de Juntas Directivas en cuarenta empresas lideres de la
Alianza del Pacifico?. De acuerdo con esta publicacion, el 85 %
de las empresas evaluan a su Junta utilizando como principal
mecanismo la autoevaluacion. Asi mismo, se identifico que
una tercera parte de las empresas que usan la autoevaluacion
como instrumento para evaluar a su Junta Directiva, lo ha-

cen con el apoyo de un facilitador externo con la finalidad de
aportar objetividad e independencia al proceso. En terminos
del alcance de la evaluacion, se encontrd que el 62 % de las
empresas evalua al directorio como cuerpo colegiado y que el
35 % evalla el desempefio individual de los miembros.

A pesar de los avances recientes del sector privado en esta
materia, es poco comun encontrar evaluaciones de directores
en el sector publico de Latinoameérica (CAF— banco de desa-
rrollo de América Latina, 2010). Para el caso colombiano, en el
informe de la OCDE sobre empresas publicas (2013) se afirma

gue las evaluaciones de Junta Directiva son una practica poco
recurrente en las empresas del Estado.

En numerosas ocasiones se observa un conflicto a la hora de
evaluar el desempefo de los funcionarios que son miembros

de Junta Directiva, puesto gue son ellos mismos, o quienes los
designaron politicamente, los que deben determinar la calidad
de su desempenfo. En este sentido, se presentan conflictos de
interés, por cuanto si se califica mal a quien antes habia designa-
do politicamente, parte de la responsabilidad de ese mal des-
empefno puede ser atribuida a quien designo o al partido politico
de origen por haber elegido a sujetos “politicamente” correctos,
pero "técnicamente” inadecuados (Portales & Raineri, 2001).

En Colombia, el Codigo de Mejores Practicas Corporativas-Co-
digo Pais de 2014, principal referente nacional en términos

de gobierno corporativo, recomienda que la Junta Directiva
evalue anualmente la eficacia de su trabajo como érgano
colegiado, la de sus comités y la de los miembros individual-
mente considerados, incluyendo la evaluacion por pares. Para
los conglomerados, el Codigo Pais recomienda que la Junta de
la empresa matriz exija que el proceso de evaluacion se lleve a
cabo también en las Juntas de las empresas subordinadas.

En cualguier caso, los diferentes modelos de evaluacion que se
presentan en las Juntas Directivas deben ser capaces de activar
un dialogo dentro de estos cuerpos colegiados con el proposito
de que operen de manera mas eficiente y productiva, recono-
ciendo que se enfrentan a unas altas responsabilidades legales y
regulatorias, asi como a las propias expectativas del propietario
y de otros grupos de interés. Aunque existen diferentes sistemas
de evaluacion, el modelo mas adecuado depende en gran me-
dida del nivel de madurez de la Junta Directiva de cada empresa
0 entidad para reconocer sus oportunidades de mejora.
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Tabla 7. Proceso de autoevaluacion de la Junta Directiva

1. Definicion
del alcance

El alcance de la evaluacion se define en funcién del
desempefio individual de los miembros, desempe-
fio de la Junta Directiva como 6rgano colegiado, del
trabajo de los comités y del rol del presidente y del
secretario, asi como de los presidentes de comités.

2. Recoleccion
dela
informacion

Se realiza a través del diligenciamiento por parte de
los miembros de Junta de cuestionarios de autoeva-
luacion, acompafiado de un proceso de entrevistas y
de un analisis documental.

3. Analisis de
los resultados
cuantitativos
y cualitativos

Se hace un anélisis cuantitativo de los resultados de
la evaluacién, un analisis estadistico de actas y uno
cualitativo con base en las entrevistas.

4, Presentacion
de resultados

Se presentan los resultados a la Junta Directiva y un
informe consolidado para rendicién de cuentas con
grupos de interés.

5. Definicion
de un plan
de accion

Se define un plan de accion a partir de las oportunida-
des de mejora identificadas.

Fuente: Governance Consultants, 2015.

La autoevaluacion con el apoyo de un externo independiente se
implementa en un gran numero de empresas y presenta altos
niveles de efectividad. Este proceso se realiza generalmente en
funcion de cinco etapas que se pueden ver en la Tabla 7.

Segun datos internos, desde la Optica de Governance Con-
sultants, las principales areas de mejora que se identifican en
términos generales en un proceso de evaluacion de Junta
Directiva estan relacionadas con: i) la calidad de la informa-
cion con la que se toman decisiones; ii) una agenda de trabajo
que garantice la asignacion adecuada de tiempo a los temas
centrales y estratégicos de las reuniones; v iii) la sincronizacion
de la Junta como 6rgano colegiado con sus comités y con la
propia alta gerencia.

En este sentido, se considera que un buen proceso de eva-
luacion de Junta Directiva conduce a soluciones respecto de
la optimizacion y mejoramiento de la calidad de las reunio-
nes, mayor disciplina y organizacion en las sesiones, mayor
conciencia de los miembros por proteger los intereses de la
empresa, mejor gestion de conflictos de interés y, finalmen-
te, incrementa el aporte de valor desde la Junta con mejores
decisiones.

El Modelo de Gobierno Corporativo de Medellin incluye la
implementacion de una evaluacion anual de la Junta Directiva
dentro de las funciones de este organo colegiado. Para este
proposito, se definira la metodologia y el alcance de las evalua-
cionesy el presidente de cada Junta Directiva sera responsable
de coordinar el proceso e informar los resultados a la propia
Juntay a la Secretaria Privada. Los resultados de todas las
evaluaciones seran consolidados y serviran como insumao para
fortalecer la configuracion de las Juntas para el siguiente afo.
En la Tabla 8 se describe el proceso detallado:
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Tabla 8. Proceso de evaluacion
de las Juntas Directivas de las entidades.

m Proceso de evaluacion de la Junta Directiva

1 Definicion del alcance y la metodologia de la evaluacion.

Coordinacion del proceso de evaluacion y comunicacion de
2 los resultados a la Juntay a la Secretaria Privada a cargo de los
presidentes de las Juntas Directivas de las entidades.

Consolidacion de los resultados de todas las entidades para utili-
3 zarlos como insumo en la configuracion de Juntas Directivas del
siguiente afioy en la rendicion de cuentas.

Fuente: elaboracién propia con base en el Manual de Gobierno Corporativo de Medellin, adoptado
por el Decreto municipal 1700 de 2015.

En mayo de 2015 se llevd a cabo la primera autoevaluacion
de las Juntas Directivas de las entidades. Para este proceso
se hicieron jornadas de socializacion y capacitacion con los
secretarios generales de los entes descentralizados, asi como
acompafiamiento a las entidades durante la implementacion
de la autoevaluacion.

La autoevaluacion de las Juntas Directivas se realizo a través
de encuestas que fueron diligenciadas por los miembros de
Junta de las entidades. En la encuesta se evaluaron cuatro
frentes: i) la gestion individual de cada miembro; ii) el desem-
pefio colectivo de la Junta Directiva; iii) los asuntos tratados
por la Junta Directiva; y iv) los comités de apoyo. Los resulta-
dos fueron remitidos a la Secretaria Privada con el proposito
de consolidar un informe que permita conocer las fortalezas
y debilidades de las Juntas Directivas, y de que contribuya a
la configuracion de las del siguiente afio y sirva como insumao
para la rendicion de cuentas.

Para la secretaria privada, Alba Maria Quintero Zapata, “la
incorporacion de evaluaciones en las Juntas Directivas de las
entidades permite que se lleven a cabo procesos de mejora-
miento y que se garantice la eficiencia de la entidad. Evaluar el
comportamiento de las Juntas Directivas es la mejor manera
de evidenciar las debilidades y los elementos que se pueden
fortalecer”. En este sentido, se espera que la evaluacion de las
Juntas permita el fortalecimiento de estos cuerpos colegiados
de forma recurrente y estable en el tiempo.

v. Articulacidon y coordinacion en el nivel central
y descentralizado del Municipio de Medellin

Como se menciono anteriormente, las entidades 0 agencias
del Municipio tenian la responsabilidad de rendir cuentas a
varias secretarias o dependencias de la Administracion Central
en diferentes frentes. Algunas de las secretarias a las que tenian
que responder los entes descentralizados son:

» Secretaria de Hacienda: presupuestos y desempefio
financiero en general.

+ Departamento Administrativo de Planeacion: ejecucion
del Plan de Desarrollo Municipal y de la politica publica.

« Secretaria de Evaluaciéon y Control: ambiente de control
y sistemas de control interno.

» Secretario vicealcalde del sector estratégico al que
pertenece cada entidad: asuntos especificos del sector.

Sin embargo, y a pesar de la intensa necesidad de comunicacion
y coordinacion entre la Administracion Central en el gjercicio de
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su propiedad con las entidades como entes ejecutores, los ca-
nales de informacion y reporte que existian entre los dos niveles
eran poco clarosy, en algunos casos, descoordinados.

Se presentaban casos recurrentes en los que diferentes secreta-
rias solicitaban la misma informacion a las entidades en diversos
momentos del afio y con algunas variaciones en los requeri-
mientos, o que muestra dos problematicas fundamentales: la
primera relacionada con la falta de coordinacion entre las secre-
tarias del nivel central respecto de la informacion gue se solicita-
ba a las entidades; y la segunda, el impacto negativo en términos
deltiempo y esfuerzo de las entidades para responder a un alto
numero de demandas y reportes, con el objetivo de atender a
las necesidades de informacion del Municipio-propietario.

Las dificultades se materializaban de la misma forma cuando se
trataban de entregar instrucciones y directrices desde la Admi-
nistracion Central hacia las entidades, lo que generaba falta de
claridad o, incluso, eventuales confusiones en el momento de
implementar lineamientos esperados por el Alcalde.

La baja coordinacion entre las diferentes secretarias, departa-
mentos e incluso con el Alcalde como responsable y doliente
final respecto del rol que cada uno ejercia en la gestion y sequi-
miento de las entidades representaba un riesgo para la capaci-
dad de generar resultados de la Administracion Central.

Los desafios que enfrentaba el Municipio de Medellin eran si-
milares a los que han enfrentado otras entidades de propiedad
publica —departamentos, ciudades y paises— en el mundo. La
necesidad del Estado para ejercer de forma eficiente su funcion
como propietario permitio el surgimiento de diferentes mode-
los para las entidades publicas de propiedad, siendo el Modelo
Centralizado de Propiedad Publica el mas representativo.

Al respecto, la OCDE (2011) plantea que el gjercicio de los
derechos de propiedad deberia estar claramente identificado y
que la aplicacion de esta directriz se puede facilitar a partir de
la centralizacion de las funciones de propiedad, tanto en un
departamento dentro de un ministerio como en un organismo
auténomo.

La consolidacion de una entidad o Unidad Centralizada de
Propiedad (UCP) constituye un mecanismo para armonizar la
administracion y control de las empresas publicas del Estado.
Esta armonizacion se consigue a través del establecimiento de
lineamientos y directrices generales y unificadas que permiten,
ademas, hacer un seguimiento al desempefio de las empresas
de forma sistematica, asi como garantizar una participacion
mas activa por parte del Estado en su rol como propietario.

En el marco del ejercicio de la propiedad se deben especifi-
car y difundir publicamente las areas y decisiones en las que
la entidad de propiedad —municipio o departamento- tiene
competencia para dar instrucciones. De la misma forma, se
debe limitar la capacidad de otros organismos o dependen-
cias del Estado para intervenir en la gestion de las empresas
publicas, garantizando articulacion y coordinacion desde la
propiedad (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico ~OCDE-, 2011).

La implementacion de un Modelo Centralizado de Propiedad
gue tenga completamente centralizadas (0 semidescentrali-

zadas) las funciones de propiedad requiere con respecto a la
dependencia:

» Tener fortaleza institucional para ejercer la funcion de pro-
piedad y contar con profesionales calificados.
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» Procurar porque haya una clara diferenciacion entre el
ejercicio de los derechos de propiedad y las funciones que
tiene el Estado como regulador.

« Garantizar la transmision de una orientacion estratégica
coherente y un mandato claro a las instituciones bajo su
cargo, y definir canales de comunicacion y lineas de reporte
de informacion eficiente.

e Serresponsable por la manera en que el Estado cum-
ple su funcion como propietario; esa responsabilidad
incluye proporcionar informacion confiable al publico,
a la ciudadania y a sus representantes sobre la gestion
realizada en las empresas en términos financieros y de
impacto social (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmico —~OCDE-, 2011).

Un elemento fundamental para la implementacion efectiva

de un modelo centralizado o semicentralizado consiste en el
compromiso firme y publico de los lideres gubernamentales y
politicos, ademas del convencimiento de los actores clave de
la entidad de propiedad y de las empresas 0 agencias publicas
respecto de la implementacion de buenas practicas de gobier-
no corporativo (CAF- banco de desarrollo de América Latina e
IAAG Consultoria & Corporate Finance, 2010).

Elsiguiente analisis interno de Governance Consultants hace
referencia a entidades de propiedad publica en el mundo que
han implementado diferentes modelos de propiedad. Para
Latinoameérica se incluyen los modelos de Peru y Chile, y para
el resto del mundo, los ejemplos de modelos de propiedad en
Nueva Zelanda, Malasia y Hungria:

Tabla 9. Entidades de propiedad publica que han adoptado modelos de propiedad

Entidad de | Nimero de Mandato Herramientas de gobierno
Propiedad empresas corporativo

FONAFE gestiona corporativamente la
actividad empresarial del Estado con
transparencia y eficiencia

« Designar a los presidentes
y a los miembros de los directorios
de las empresas.

« Lineamientos del desempefio
del Estado como propietario.

« Codigo de Buen Gobierno

Peru Aprox. 70 para crear valory contribuir « Establecer directrices Corporativo de las empresas
al desarrollo sostenible de operacién y direccion del Estado.
del pais. para las empresas.
Sistema de Empresas-SEP representa | « Designar los miembros + Modelo de Gobierno Corporativo.
los intereses del Estado de Chile, en su del directorio o consejos. « Guia de deberes del director de
Chile 23 calidad de duefio, en las empresasen | « Evaluar la gestion estratégica empresas SEP.

que este es directa o indirectamente
socio, accionista o propietario, a fin de
maximizar el valor de aquellas.

de las empresas.
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Tabla 9. Entidades de propiedad publica que han adoptado modelos de propiedad

Entidad de | Nimero de Mandato Herramientas de gobierno
Propiedad empresas corporativo

Unidad de Supervision + Asesorar en temas de estrategia « Manual de expectativas del
de Propiedad de la Corona y gobierno corporativo. propietario.
, -COMU- supervisa las inversiones del | « Apoyar el nombramiento « Sistema de informacion y reporte.
Nueva Aprox. . : ' - . . S
Estado en las empresas o entidades de directores de los consejos « Gestion de conflictos de interés: Guia
Zelanda 50 : o - ) . .
pertenecientes a la Corona, actividad de administracion de la Corona. para las entidades publicas.
que es apoyada con el nombramiento
de los miembros de Junta.
Khazanah Nasional Berhad impulsa + Propiciarel aumento de la + Macrogestion de las empresas
la creacién de valor para competitividad nacional. —condiciones de pilar marco de
. , el accionista, aumenta la eficienciay « Crearvalor sostenible. comportamiento-.
Malasia Aprox. 50 : ) ) )
mejora el gobierno corporativo « Cultivar una cultura de alto
en las empresas controladas desempefio.
por el Estado.
Hungarian National Asset « Preparary ejecutar las decisiones del | « Ley de patrimonio del Estado
Management Inc.-MNV administra Gobierno relativas a los bienes del o Ley de propiedad.
y gestiona los activos del Estado y Estado. + “Reglamento interno
Hungria Aprox. 250 ejerce los derechos de propiedad + Hacer seguimiento periodico de la de funcionamiento
de las empresas estatales y ofrece gestion de los activos estatales u de la Junta Directiva”.
orientaciones para las organizaciones organizaciones que estan en relacion | « “Reglamento modelo
que tienen responsabilidades publicas. contractual con el Estado. de remuneracion”.

Fuente: elaboracién propia.

En los casos mencionados se puede identificar facilmente el
organismo o dependencia del Estado que cuenta con las capa-
cidades institucionales para ejercer los derechos de propiedad
y que puede proporcionar lineamientos generales a sus em-
presas respecto de la gestion y el desempenio, facilitando asi la
alineacion y articulacion de estas instituciones con los fines y
propositos del Estado.

En términos generales, los modelos centralizados y semi-
centralizados de propiedad publica facilitan el ejercicio de los
derechos de propiedad del Estado porque permiten armonizar
politicas, aclaran canales de reportes y resuelven los problemas
de coordinacion que suelen acompanar a una funcion de pro-
piedad difusa por parte del Estado. Adicionalmente, permiten el
fortalecimiento de procesos de control mas claros y procesos
de toma de decisiones mas rapidos.
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Para el caso de Medellin se adopto un modelo semicentraliza-
do de propiedad, en el que participan cuatro dependencias de
la Administracion Central coordinadas por la Secretaria Priva-
da, que es la responsable de canalizar todos los elementos de
gobierno corporativo del conglomerado.

En este sentido, la Secretaria de Hacienda sigue consolidando
la informacion financiera de las entidades, el Departamen-

to Administrativo de Planeacion continla proporcionando
lineamientos respecto de la ejecucion del Plan de Desarrollo
Municipaly de la gjecucion de la politica publica, la Secretaria
de Evaluacion y Control se encarga de coordinar todos los ele-
mentos de ambiente de control, y las Secretarias Vicealcaldias
siguen orientando los sectores estratégicos.

En palabras de la secretaria privada, Alba Maria Quintero Zapata,
“la Secretaria Privada, con la linea que imparte el Alcalde y el
Comité Estratégico, tiene un rol de coordinacion, articulacion y
direccion en materia de gobierno corporativo y se hace responsa-
ble de la buena operacion de las Juntas Directivas de las entida-
des’ De esta forma, la Secretaria Privada centraliza los esfuerzos,
elementos y procesos en materia de gobierno corporativo, lo que
implica, por glemplo, que todos los componentes relativos a las
Juntas Directivas, como el seguimiento a la asistencia, el funcio-
namiento y operacion de estos érganos de direccion v la evalua-
Cion, sean articulados a partir de parametros definidos de forma
unificada para todas las empresas desde la Secretaria Privada.

Elrol de la Secretaria Privada es fundamental en términos de
coordinacion de las demas secretarias y dependencias de la
Administracion Central que participan de forma activa en el
relacionamiento con las empresas y agencias. Este rol fue
asignado con el objetivo de facilitar la armonizacion del nivel
central y descentralizado y, al mismo tiempo, evitar duplicidad

de esfuerzos y garantizar sistemas de comunicacion y reporte
eficientes que permitan un relacionamiento adecuado entre la
propiedad con los entes ejecutores —agenciasy empresas—.

En el marco del Modelo de Gobierno Corporativo, y con el
objetivo de garantizar que la Secretaria Privada pueda cum-
plir de forma eficiente su rol, se cred dentro de esta Secreta-
ria, la Direccion Técnica.

Es importante aclarar que los modelos centralizados y semi-
centralizados de propiedad surgieron inicialmente en el marco
de las empresas publicas, lo que para la estructuracion del Mo-
delo de Gobierno Corporativo de Medellin implico realizar un
ajuste a las premisas generales de estos modelos de acuerdo al
contexto y realidad de las entidades descentralizadas, muchas
de las cuales tienen un mayor enfoque hacia la politica publica
y no hacia la rentabilidad econdmica o social que es caracte-
ristica de las empresas publicas. No obstante, en cualquier caso
se puede afirmar que la formulacion e implementacion de este
tipo de modelos fomentan la eficiencia y transparencia del
Estado a través del orden y la coordinacion.

En los modelos de propiedad analizados, las entidades cen-
tralizadas de propiedad utilizan instrumentos y herramientas
que guian el proceso de gobierno corporativo en las empresas
estatales y facilitan el ejercicio de la propiedad del Estado. De
acuerdo con lo planteado por la OCDE (2011), el Gobierno co-
lombiano deberia desarrollar y publicar una politica de propie-
dad que defina los objetivos generales de la propiedad estatal,
el papel del Estado en el gobierno corporativo de las empresas
publicas y la forma en la que llevara a cabo dicha politica.

Para el caso de Medellin, se estructurd un Manual de Gobierno
Corporativo, que fue emitido por decreto y que sirve como
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referente para la actuacion del Municipio y de sus entidades
-el decreto y el Manual se pueden ver en los anexos de este
documento-. Estas disposiciones enmarcan el rol del Muni-
cipio de Medellin como propietario y ofrecen lineamientos
generales para la implementacion de buenas practicas de
gobierno corporativo.

vi. Expectativas en términos de rentabilidad econémica
y social respecto de la gestion de las entidades,
indicadores y rendicion de cuentas

Algunas de las administraciones publicas de América Latina
no tienen claridad o no han comunicado efectivamente a los
grupos de interés los objetivos, la rentabilidad social y la ren-
tabilidad econdmica que esperan de las empresas y agencias
que estan bajo su control (Bernal, Oneto, Penfold, Schneider
& Wilcox, 2012). La multiplicidad de objetivos del Estado y, en
algunos casos, la contradiccion entre los mismos puede dar
paso a una excesiva intervencion estatal en las actividades de
la empresa (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico — OCDE, 2011), una rendicion de cuentas poco
clara y bajos niveles de alineacion entre el nivel centraly el
nivel descentralizado.

Asi como en otras administraciones publicas, Medellin presen-
taba bajos niveles de claridad respecto de las expectativas —e
indicadores— de rentabilidad economica y de las expectativas
de rentabilidad social o de ejecucion de politica publica que
debian primar en cada una de las entidades que estan bajo su
control. Ademas, los indicadores que existian para hacer segui-
miento, en varias ocasiones, No se ajustaban a las particularida-
des de estos entes y desconocian, en algunos casos, el objeto
para el que fueron creados.

Otro elemento asociado a esta problematica tenia que ver
con el campo de accion de las entidades, lo que generaba
escenarios de competencia entre empresas y agencias que
pertenecian al mismo sector, y, eventualmente, conflictos de
interés entre estas al momento de elaborar y desarrollar pro-
yectos. Aungue esta situacion solo se presentaba con algunas
entidades, hacia mas dificil el sequimiento desde la Adminis-
tracion Central.

De acuerdo con modelos que comunmente se presentan en
América Latina y con el informe "Gobierno corporativo en
Ameérica Latina. Importancia para las empresas de propiedad
estatal” (2012), la clasificacion de estas se puede enmarcar en
las siguientes categorias:

» Empresa estatal creada con el proposito de alcanzar objeti-
vos de politica publica.

« Empresa estatal responsable de proveer servicios publicos
—por ejemplo, agua, electricidad, gas, etc.—.

« Empresa estatal exclusiva para la provision de bienes o ser-
vicios requeridos por el Estado —por ejemplo, los proveedo-
res militares—.

» Empresa estatal responsable de producir ingresos para el
Estado y competir con el sector privado en igualdad de
condiciones.

A partir de esta clasificacion, y de la necesidad de aclarar

las expectativas del Municipio respecto de sus empresas y
agencias, para el Modelo de Gobierno Corporativo se realizo
un esfuerzo por hacer una categorizacion inicial teniendo en
cuenta los tipos societarios de aquellas, y que se encuentra
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en el Grafico 7. Este esfuerzo servira como referente para de-
finir mas adelante las expectativas economicas y sociales de
cada entidad en particular.

Grafico 7. Clasificacion de las entidades descentralizadas
del Municipio de Medellin de acuerdo a la rentabilidad
economica y social esperada

Empresas

industrialesy
Empresas comerciales
desenvicios Ingresos
publicos - Empresas
sociales
del Estado

Sociedades

Expectativas econémicas

Ejecucion Estable-
cimientos
publicos

Expectativas sociales

Fuente: elaboracién Alcaldia de Medellin con base en el documento “Gobierno corporativo en Améri-

ca Latina. Importancia para las empresas de propiedad estatal” (2012).

Aunque gran parte de las empresas y agencias del Municipio
tienen un mayor enfoque hacia la rentabilidad social y la eje-
cucion de politica publica, en términos generales, el Municipio
espera que todas sus entidades realicen una gestion eficiente

de los recursos econdmicos y humanos, y garanticen el cumpli-
miento de sus objetivos con el menor costo posible, procuran-
do incrementar la inversion social y lograr un mayor impacto en
el territorio. Se espera que las empresas y agencias sean soste-
nibles desde el punto de vista ambiental y social en el desarrollo
de sus actividades y cuando su naturaleza juridica lo permita,
estas sean también, sostenibles en términos econdmicos.

Para tener mayor profundidad en los dos enfoques de rentabili-
dad es preciso ver esta problematica desde dos perspectivas. Por
un lado se encuentra el Instituto de Deportes y Recreacion de
Medellin-INDER, que tiene un mayor enfoque social porque es
responsable del fomento de la actividad fisica y la recreacion en
la ciudad. Mas alla de la rentabilidad econdmica, a esta entidad se
le hace seguimiento respecto de la gestion realizada y el impacto
generado para contribuir al mejoramiento de la calidad de vida y
la cultura ciudadana de los habitantes de Medellin. El seguimien-
to se hace en términos de la poblacion impactada o atendida, la
ejecucion de estrategias y la oferta de programas para la promo-
cion del deporte, la creacion o el mantenimiento de escenarios
deportivos, la generacion de espacios para la recreacion y el uso
deltiempo libre, ademas del numero de eventos realizados para el
fomento de la actividad fisica (INDER, Alcaldia de Medellin, 2014).

Por otro lado, Medellin cuenta también con otras entidades
que tienen una Mmayor vocacion hacia la rentabilidad economi-
ca, como Empresas Publicas de Medellin-EPM, una empresa
de servicios publicos domiciliarios que para 2014 generd unos
ingresos de casi tres mil millones de dolares e hizo transferen-
cias totales al Municipio de Medellin de mas de cuatrocientos
noventa millones de dolares (Grupo EPM, 2015). La dindamica
de entidades como EPM implica la definicion de un relaciona-
miento diferente, en el que los indicadores financieros preesta-
blecidos por el Municipio tienen una mayor preponderancia.
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La categorizacion y diferenciacion entre las entidades

con vocacion social y las que tienen vocacion econémi-

ca son dos de las premisas de este Modelo de Gobierno
Corporativo. De forma complementaria a este proceso, el
Departamento Administrativo de Planeacion definira indicado-
res sociales o de ejecucion de politica publica y la Secretaria

de Hacienda establecera indicadores econdmicos, con valores
minimos de cumplimiento para cada empresa © agencia de
acuerdo a su objeto, naturaleza juridica y condiciones especifi-
cas. La definicion de indicadores tiene como objetivo garantizar
un sequimiento efectivo gque se ajuste mas a las particularidades
de las entidades y permita aclarar la rendicion de cuentas.

Respecto de la implementacion de indicadores para el sector
publico, el director del Departamento Administrativo de Pla-
neacion, Jorge Pérez Jaramillo, considera que ‘el Municipio y

el mundo publico deben perderle el miedo a hablar de eficien-
cla, eficacia, rendimientos, indicadores, metas y resultados. No
podemos quedarnos en la idea de que defender lo publico es
hacer populismo asistencialista. Para poder hacer mejor asisten-
cla social y ofrecer mejores servicios a los ciudadanos, debemos
tener mejores indicadores de eficiencia y de eficacia, mas cali-
dad en la administracion publica, mejores rendimientos para que
los recursos y las capacidades institucionales ofrezcan mejores
resultados. [...] La defensa de lo publico es lograr resultados en
teérminos de gestion publica, pero también cuidar adecuada-
mente los recursos publicos, que siempre son escasos. Si se
logra eficiencia logistica y eficiencia en la contratacion de su-
ministros en una agencia como la ESU —Empresa de Seguridad
Urbana—, seguramente se tendran mas recursos para invertir en
seguridad. Asi como gracias a la eficiencia y eficacia corporativa
y empresarial de EPM, podemos tener mejores transferencias
para que el Municipio pueda hacer mayor inversion social”

Teniendo en cuenta que las empresas y agencias del con-
glomerado desempefian roles estratégicos en los diferentes
sectores, el fortalecimiento de su gestion a traves del gobierno
corporativo contribuye al desarrollo local y social de la ciudad y
puede aumentar sus capacidades en materia de competitividad y
eficiencia. Adicionalmente, contribuye a que todas las entidades
comprendan que forman parte del Conglomerado Publico Muni-
cipio de Medellin y que estan bajo el control de la Administracion
Central. De forma tal que las entidades individualmente conside-
radas realicen bien su gestion, y, ademas, realicen bien su gestion
como parte de un conglomerado de instituciones que compar-
ten un beneficiario comun: los habitantes de la ciudad.

Uno de los mayores desafios de cualquier administracion
publica es la coherencia entre los planes que orientan

la ciudad, departamento o pais, como su Plan de Desa-
rrollo y su Plan de Ordenamiento Territorial, y los planes
estratégicos de cada una de las empresas o agencias que
estan bajo su control. En este sentido, tanto el Conglo-
merado Publico como el Modelo de Gobierno Corpo-
rativo posibilitan la alineacién y articulacién entre las
entidades con todos los planes que orientan a Medellin,
para que ninguna empresa o agencia pueda desconocer
o desentenderse de su cuota o nivel de responsabilidad
en la implementacion de los planes y politicas publicas
disefiadas para la ciudad.

Tanto la aclaracion de las expectativas sociales y economicas
gue se tiene de entes descentralizados como el compromiso
del Municipio por respetar el objeto y estructura juridica de
cada entidad facilitan el sequimiento y el cumplimiento de los
objetivos de las entidades y del Municipio de Medellin como
propietario, asi como de los planes que orientan a la ciudad,
particularmente del Plan de Desarrollo Municipal.
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Al respecto, el Alcalde de Medellin (2012-2015), Anibal Gaviria
Correa, afirma que ‘todos los avances en gobierno corporativo
se traducen en un mayor nivel de confianza de diferentes pu-
blicos. En el caso publico, existen varios frentes en los cuales, a
partir de estos avances, se aumenta la confianza. Uno de ellos,
muy importante, son los organismos de control; también estan
las calificadoras de riesgo, los inversionistas y las entidades
crediticias. Todo este ciclo de mayor confianza debe traducirse
en lo mas importante: una mayor confianza de la comunidad.
Ese es uno de los propdsitos, la consolidacion de parametros

de buen gobierno que sin lugar a dudas genera y merece mas
confianza del ciudadano’

El proceso que ha llevado a cabo el Municipio de Medellin y sus
entidades en materia de Gobierno Corporativo ha tenido una
serie de hitos que han permitido la consolidacion e instituciona-
lizacion del Modelo tanto en el nivel central como en el nivel
descentralizado. Los acontecimientos mas significativos del
proceso se presentan en el Grafico 8.

Grafico 8. Evolucion del proceso de gobierno corporativo en el Municipio de Medellin y sus entidades

Sensibilizacion de las
Juntas Directivas de las
entidades con apoyo de la
Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia

Adquisicion de la
plataforma de gestion
de Juntas Directivas,
primera fase de
implementacion

Publicacién de
estados financieros
consolidados

Decreto municipal 1364
de 2012 - Modernizacién
de la estructura

Proceso de consultoria:
benchmark - diagnos-
tico - construccion y
validacion del Modelo
de Gobierno Corporativo

Publicacion oficial del
Manual de Gobierno

Reconfiguracion de
Juntas Directivas
de las entidades
con miembros
independientes

Corporativo de Medellin

Decreto municipal 883
de 2015 consolidacién
del Conglomerado Pu-
blico y fortalecimiento
de Juntas Directivas

Declaracion del
Conglomerado Publico
Municipio de Medellin

Fuente: elaboracién propia.
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De igual forma, como se puede ver en la Tabla 10, los avances
realizados en el marco del Modelo de Gobierno Corporativo para

fortalecer las Juntas Directivas de las entidades han sido determi-
nantes para mejorar el modelo de gobernabilidad de la ciudad.

Tabla 10. Principales modificaciones en las Juntas Directivas a partir del Modelo de Gobierno Corporativo

Sobre las Antes del Modelo Después del Modelo
Juntas Directivas de Gobierno Corporativo de Gobierno Corporativo

Composicion Total de miembros: nueve y once Total de miembros: siete
promedio
+ ElAlcalde + ElAlcalde
+ Seis uocho miembros de la Administracion Municipal + Tres miembros de la Administracion Municipal
+ Dos miembros representantes de agremiaciones + Tres miembros independientes
Suplentes para cada miembro Sin miembros suplentes
Proceso No existe un proceso de seleccion de miembros Existe un proceso de seleccién de miembros de Junta

de seleccion

de Junta Directiva estructurado

Directiva estructurado que responde a las necesidades
especificas de las entidades

Escalonamiento | Todos los miembros de Junta Directiva cambian Por lo menos dos miembros de Junta independientes permanecen
con la llegada del nuevo Alcalde para continuar con la vision de largo plazo de las empresas y agencias.
Roles Las Juntas Directivas funcionan bajo Las Juntas Directivas funcionan bajo un enfoque
un enfoque predominantemente operativo predominantemente estratégico
Evaluacion Inexistencia de un modelo de evaluacion Existe un modelo de evaluacién anual de la Junta Directiva

de Junta Directiva

Nota: la situacion descrita para “antes y después del Modelo de Gobierno Corporativo” no aplica a todas las entidades que pertenecen al Conglomerado Publico Municipio de Medellin.

Fuente: elaboracién propia con base en el Modelo de Gobierno Corporativo del Conglomerado Publico Municipio de Medellin.
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El Municipio de Medellin ha implementado diferentes estrate-
gias con el objetivo de mejorar su modelo de gestion. Es asi
como la estructuracion del Modelo de Gobierno Corporativo
de la ciudad, con el proposito de responder a los desafios ac-
tuales del sector publico y a las demandas de sus partes intere-
sadas, en particular de la ciudadania, ha resultado fundamental
para los logros sociales y de desarrollo de esta ciudad.

El Modelo de Gobierno Corporativo genera mayores niveles de
articulacion entre el nivel central y descentralizado, proporcio-
na continuidad institucional y una vision de largo plazo; ade-
mas fortalece la rendicion de cuentas a traves de indicadores
claros que contribuyen al mejoramiento de la calidad de vida
de los habitantes de Medellin.

La alianza publico-privada entre la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia y el Municipio de Medellin, asi como

la participacion del empresariado de la ciudad en el fortaleci-
miento de la gobernabilidad del Conglomerado Publico, ha
permitido el engranaje de experiencias, la transferencia de
conocimiento y la construccion conjunta de soluciones para
el fortalecimiento del sector publico. Esto ha posibilitado la
estructuracion de un Modelo de Gobierno Corporativo con
fundamentos técnicos que se ajusta a las necesidades, particu-
laridades y al marco normativo de Medellin y de sus entidades.
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La conviccion y liderazgo del Alcalde de la ciudad es determi-

nante para hacer posible todo el proceso de transformacion

e implementacion del Modelo de Gobierno Corporativo. Esto

puede implicar asumir un costo politico, pero, finalmente, trae
una solucion estructural a problemas connaturales de la admi-
nistracion publica moderna.

En el marco del Modelo, el equilibrio de poderes entre el Mu-
nicipio de Medellin como propietario, de las Juntas Directivas
como maximos organos de direccion y de los gerentes gene-
rales encargados del giro ordinario de las entidades es premisa
fundamental a partir de la cual se aclaran los roles de cada uno
de los actores, se definen los mecanismos de articulacion y se
consiguen eficiencias entre las instituciones que forman parte
del Conglomerado Publico.

De la misma manera, el fortalecimiento de las Juntas Directi-
vas con un rol mas estratégico, la integracion con miembros
independientes, un proceso de seleccion de miembros mas
inteligente, el escalonamiento de los actores y la evaluacion
anual de desemperio contribuyen a que los procesos de toma
de decisiones sean mas solidos para aportar a la generacion de
valor de las empresas y agencias.

La incorporacion de soluciones tecnologicas, como el sof-
tware de gestion de Juntas Directivas que facilita el acceso

a informacion por parte de todos los actores, y que ademas
contribuye a la implementacion armonica de buenas practicas
de gobierno corporativo, se convierte en una evidencia prac-
tica sobre la forma en la que la innovacion esta al servicio del
sector publico.

Una de las grandes lecciones aprendidas en este proceso ha
sido comprender que el Modelo de Gobierno Corporativo

va mas alla de la conceptualizacion, del disefio de reglas y de

la estructuracion de manuales o documentos formales. La
implementacion exitosa de este tipo de modelos requiere de
una gestion de cambio, de la instauracion de una nueva cultura
organizacional para generar cambios de comportamientos.
Para esto, es fundamental disefiar una estrategia balanceada de
liderazgo, conceptos tedricos, tecnologia, incentivos, socializa-
cion y capacitacion.

Finalmente, el Modelo de Gobierno Corporativo de Medellin
es un proceso gue esta en marcha, que a pesar de sus gran-
des avances, aun no ha concluido y que ademas merece
continuidad. En particular, porque con su implementacion, la
Administracion Municipal espera ser mas eficiente en beneficio
de la ciudadania. En palabras de la presidenta ejecutiva de la
Camara de Comercio de Medellin para Antioquia, Lina Vélez de
Nicholls, “el mayor reto es seguir desde el punto en el que es-
tamos para adelante y la conciencia de que nunca termina. [...]
El reto, entonces, se llama continuidad, continuidad y continui-
dad, y esa continuidad nunca va a terminar’”

El compromiso de los actores clave tanto de la Administracion
Central como de las entidades ha sido fundamental para la
institucionalizacion del Modelo. Este compromiso debe ser
permanente en el tiempo para garantizar su continuidad y
armonizacion, de tal forma gue se entienda que el gobierno
corporativo y los beneficios que este genera van mas alla de las
ideologias politicas. Al final, lo que realmente importa es que el
gato cace ratones.
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ANEXO 1

“Por medio del cual se adoptan los manuales que
D E C R ETO desarrollan los lineamientos estratégicos de los pilares

de gestion del Modelo Conglomerado Publico Municipio

N.O 1700 DE 2015 de Medellin”
(O CT U B R E 2 3) EL ALCALDE DE MEDELLIN

En uso de las facultades constitucionales y legales, especial-
mente las del Articulo 315 de la Constitucion Politica; las de las
Leyes 136 de 1994 (modificada por la 1551 de 2012) y la 489 de
1998, las del Decreto Municipal con fuerza de Acuerdo 883 de
2015y los Decretos municipales 1685 y 1686 de 2015, y

CONSIDERANDO QUE

1. ElArticulo 209 de la Constitucion Politica establece como
principios generales de la funcion administrativa los de
igualdad, moralidad, eficacia, economia, celeridad, impar-
cialidad y publicidad, y sefiala que las autoridades adminis-
trativas deben coordinar sus actuaciones para el adecuado
cumplimiento de los fines del Estado.

. De acuerdo con la Ley 489 de 1998, los entes territoriales
pueden crear entidades descentralizadas para la prestacion
de servicios publicos, el cumplimiento de funciones admi-
nistrativas y realizacion de actividades de gestion economi-
ca, las cuales estan dotadas de personeria juridica, autono-
mia administrativa y financiera, pero sujetas a la orientacion
y control del ente central —control de tutela— para constatar
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y asegurar que las actividades y funciones de los orga-
nismos y entidades que integran el respectivo sector
administrativo se cumplan en armonia con las politicas
gubernamentales, conforme a la ley y a los planes y pro-
gramas que se adopten; ademas de la intervencion de los
representantes y delegados de la administracion en sus
organos de direccion.

. En desarrollo de los citados postulados constitucionales

y legales, el Municipio de Medellin declard en el mes de
noviembre de 2014 la sujecion de la Administracion Munici-
pal a un modelo de gestion administrativa —-Modelo Con-
glomerado Publico Municipio de Medellin— con el fin de
fortalecer el ejercicio ético, transparente y efectivo de sus
entidades, homologar el actuar de las entidades descentra-
lizadas con los objetivos, planes, programas y proyectos del
gobierno municipal, mejorando la presencia administrativa
en el territorio de forma articulada y coherente para obtener
mayor sostenibilidad y mejor desarrollo de ciudad.

. Mediante el Decreto con fuerza de Acuerdo 883 de 2015,

expedido en virtud de las facultades pro tempore otorgadas
en el Acuerdo 01 de 2015 por el Concejo de Medellin al Alcal-
de, se ratifico la adopcion del modelo de gestion denomina-
do Conglomerado Publico Municipio de Medellin, definido
como ‘el modelo de gerencia publica adoptado en virtud de
las funciones que le han sido asignadas constitucional y le-
galmente al Municipio de Medellin, cuyo objetivo es el direc-
clonamiento estratégico, la coordinacion y articulacion de las
dependencias del nivel central y descentralizado por servicios
para lograr una mayor eficiencia, eficacia y aprovechamiento

de sinergias en la gestion administrativa y financiera, garan-
tizando la sostenibilidad de las entidades que o conforman
vy la autonomia que les es propia’, herramienta que “propen-
dera a la generacion de valor social y economico, mayor im-
pacto en el territorio, la satisfaccion de las necesidades de (0s
habitantes y el optimo cumplimiento de los fines estatales’.

. En el paragrafo del Articulo 78 del Decreto 883 de 2015 se

establecio que correspondia a la Administracion Municipal
expedir los reglamentos necesarios para la implementacion,
ejecucion y seguimiento del Modelo Conglomerado Publi-
co Municipio de Medellin.

. Mediante el Decreto 1686 del 20 de octubre de 2015 se re-

glamentaron y adoptaron las instancias del Conglomerado
Publico Municipio de Medellin y del Sistema de Desarrollo
Administrativo, estableciéndose asi, entre otras disposi-
ciones, el Comité de Direccionamiento Estratégico como
instancia responsable de coordinar, articular y orientar es-
tratégicamente las actividades del Modelo Conglomerado, y
el Comité de Gestion como instancia técnica encargada de
liderar, coordinar y hacer seguimiento a la implementacion
de los pilares del Modelo, de acuerdo con la orientacion
estratégica impartida por el primero.

Resulta necesario adoptar los lineamientos estratégicos y
demas disposiciones que posibiliten la implementacion del
Modelo Conglomerado Publico Municipio de Medellin a
traves de los pilares o areas de gestion gue lo sustentan, de
acuerdo con los lineamientos estratégicos trazados por el
Comiteé de Direccionamiento Estratégico en sesion realizada
el 21 de octubre de 2015, sin perjuicio de que los mismos
sean ajustados con posterioridad conforme se requiera.
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DECRETA

Articulo 1. Adoptar los manuales que desarrollan los lineamientos
para cada uno de los pilares de gestion del Modelo Conglomera-
do Publico Municipio de Medellin, los cuales constan en docu-
mentos anexos que forman parte integral de este Decreto, ast:

e Manual de Gobierno Corporativo.

e Manual de Gestion Financiera.

e Manual de Planeacion y Gestion.

»  Manual de Direccionamiento Juridico.

e Manual de Ambientes de Control.

e Manual de Gobernanza de las Comunicaciones.

Articulo 2. E| Comité de Gestion, a iniciativa del responsable
del pilar, serd el encargado de aprobar las actualizaciones y
modificaciones no sustanciales de los manuales adoptados a
traves del presente decreto, esto es, aquellas que estén en ar-
monia con las directrices y lineamientos trazados por el Comité
de Direccionamiento Estratégico.

Articulo 3. | as modificaciones no sustanciales requeridas

en los manuales de los pilares de gestion del Conglomerado
Publico se realizaran a través de cambios de versiones de los
Mmismos, documentos que se anexaran al presente Decreto
con las anotaciones y firmas correspondientes, sin que para el
efecto se requiera acto administrativo adicional.

Articulo 4. El presente Decreto rige a partir de su publicacion.

PUBLIQUESE Y CUMPLASE

Dado en Medellin, a los veintitrés (23) dias del mes de octubre
del afio dos mil quince (2015).

ANIBAL GAVIRIA CORREA
Alcalde de Medellin

Aprobo: JUAN GUILLERMO USME FERNANDEZ
- secretario general

ALBA MARIA QUINTERO ZAPATA - secretaria privada

Reviso:  GUSTAVO ALONSO LOPERA ECHEVERRI
- asesor secretaria privada

Proyecto: FABIAN MOSQUERA PALACIO
- abogado secretaria privada.
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INTRODUCCION

El gobierno corporativo es el sistema por el cual se relacionan
los 6rganos de gobierno de una organizacion conjugando sus
intereses y expectativas € incluyendo en sus componentes la
orientacion, direccion y control de la misma a través del disefio
de reglas e implementacion de buenas practicas con las que
se genere valor y se establezca una mayor transparencia en la
gestion. Asi, el gobierno corporativo ha alcanzado gran rele-
vancia en el ambito global, extendiendo su aplicacion a todo
tipo de organizaciones, incluidas las de naturaleza publica.

Este auge ha evidenciado la necesidad de los gobiernos vy las
entidades publicas de asumir compromisos que van mas alla
de las exigencias legales y ajustar sus marcos de actuacion a las
nuevas expectativas de transparencia, eficiencia y rendicion de
cuentas que tiene la comunidad.

A traves de la implementacion de buenas practicas de gobierno
corporativo se fortalecen los organos de decision de la organi-
zacion (propietario, junta directiva y alta gerencia) y se genera
un marco institucional para el establecimiento y distribucion

de roles, derechos y responsabilidades que permitan un mejor
proceso de toma de decisiones y mayores niveles de rendicion
de cuentas en las administraciones publicas.




SERIE

POLITICAS
PUBLICAS ,

Y TRANSFORMACION
PRODUCTIVA

Gobernabilidad de las ciudades

78 ©O0Q

El Municipio de Medellin, en su condicion de ente central —
entidad de propiedad— (en adelante E. P.) de 36 entidades entre
descentralizadas directas, indirectas y otras en las que tiene
participacion (en adelante entidades descentralizadas), ha deci-
dido asumir el compromiso de implementar y armonizar bue-
nas practicas de gobierno corporativo, fortaleciendo asi su rol
desde la Optica de propietario, accionista © asociado, y aclaran-
do la forma de relacion, direccion y control con las entidades
de las cuales es propietario o participa en su administracion.

Para este proposito se ha ratificado en el Decreto 0883 de
2015, el Modelo Conglomerado Publico Municipio de Medellin
gue habia sido declarado en noviembre de 2014, cuyo objetivo
es crear un modelo de gerencia publica para fortalecer las re-
laciones entre el Municipio de Medellin —nivel central- dentro
del marco del control de tutela con sus entidades descentrali-
zadas por servicios sin perjuicio de su autonomia administrativa
y financiera, ejerciendo las facultades de orientacion, coordina-
cion y control para una mayor eficacia y eficiencia dirigidas ha-
cia el servicio a la comunidad, la promocion de la prosperidad
generaly el desarrollo sostenible de la ciudad, siempre bajo los
principios de eficiencia, eficacia, coordinacion, transparencia,
economiay buen gobierno.

Atraves de la formalizacion e implementacion del Modelo de
Conglomerado Publico, se espera que:

. Se fortalezca el rol del Municipio como ente cen-
tral-propietario o participe en la constitucion o direccion de
entidades descentralizadas.

. Se coordinen los derechos vy las responsabilidades,
conjuntas y particulares, de los 6rganos de gobierno para hacer
mas efectivos los procesos de toma de decisiones y de rendi-
cion de cuentas.

. Se adecue la realidad normativa del Municipio a su
condicion de ente central y de las entidades descentralizadas
para la adopcion de buenas practicas de gobierno corporativo.

La mayoria de las entidades descentralizadas que estan sujetas
al Modelo de Conglomerado Publico Municipio de Medellin
desemperian roles estratégicos en cada uno de los sectores

en los que realizan sus actividades, con una presencia en la
economia local o contribuyendo de manera significativa al
desarrollo econdomico y/o social de la ciudad, transformando la
calidad de vida de sus habitantes.

Con el proposito de materializar las premisas del Conglome-
rado Publico Municipio de Medellin y lograr su efectiva im-
plementacion se desarrolla el presente Manual de Gobierno
Corporativo, que recoge las mejores practicas con base en
estandares y buenas practicas globales para entes publicos

El Manual de Gobierno Corporativo consta de un conjunto de
compromisos, agrupados en tres (3) capitulos, que deben ser
implementados por el Municipio en su calidad de ente central
—propietario, accionista © asociado-y por las entidades des-
centralizadas que estén sujetas o adopten el Modelo Conglo-
merado Publico Municipio de Medellin.
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1 De acuerdo con el Decreto 0883
de 2015 (Articulo 74, alcance del
Modelo; Paragrafo), se podran
acoger al Modelo Conglomerado
Publico Municipio de Medellin,

y por tanto al presente manual,
las entidades descentralizadas
indirectas y aquellas entidades en
las que el Municipio de Medellin
tenga una participacion inferior
al 50 % o solo forme parte de

SuUS consejos o juntas directivas
siempre que contribuyan al cum-
plimiento misional de la Adminis
tracion Municipal, previa decision
de sus organos de direccion.

OBJETO DEL MANUAL

El presente manual tiene por objeto establecer los lineamientos
y las condiciones generales que enmarcan el gobierno cor-
porativo dentro del Modelo Conglomerado Publico para las
relaciones entre el Municipio de Medellin —ente central-y sus
entidades descentralizadas.

ALCANCE DEL MANUAL

El Manual de Gobierno Corporativo aplica para los organismos
y las dependencias del nivel central del Municipio de Medellin
en su rol de propietario o participe de las entidades descentrali-
zadas, asi como a las entidades descentralizadas sujetas al Mo-
delo Conglomerado Publico Municipio de Medellin de acuerdo
con lo previsto en el Articulo 74 del Decreto 883 de 2015%
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PRINCIPIOS DEL MANUAL

El Modelo Conglomerado Publico Municipio de Medellin y las
practicas contenidas en el presente manual estan enmarca-
dos en los siguientes principios, ademas de los previstos en la
Constitucion y en las leyes especiales para el cumplimiento de
la funcion administrativa y la organizacion municipal:

Transparencia en la informacion: el Municipio de Medellin y
las entidades descentralizadas deberan revelar informacion
completa y oportuna, permitiendo el conocimiento de las
actuaciones y funcionamiento de la entidad a la ciudadania
y la toma informada de decisiones por parte de los 6rganos
de direcciony el ente central con el proposito de contar
con un eficiente modelo de rendicion de cuentas frente a
los ciudadanos. La transparencia se enmarca en el respeto
por la informacion confidencial y privilegiada de las entida-
des descentralizadas y del Municipio.

Eficiencia: la gestion del Municipio y sus entidades descen-
tralizadas se caracterizara por una administracion adecuada
de sus recursos y por la consecucion efectiva del mandato
social, politico y economico para la que fueron creadas. De

esta forma, se espera que las Entidades descentralizadas
traigan los resultados sociales 0 econdmicos para generar
bienestar y mejor calidad de vida a los ciudadanos.

« Autonomia en la gestion de las entidades descentraliza-
das: el Municipio de Medellin respeta la autonomia ad-
ministrativa y financiera de cada entidad descentralizadas
sin embargo, sus objetivos deben estar alineados con el
cumplimiento de los fines del municipio trazados en el Plan
de Desarrollo Municipal y en los procesos de planeacion es-
tratégica, en el marco del Modelo Conglomerado Publico.

» Sostenibilidad: las entidades descentralizadas deberan ser
sostenibles ambiental y socialmente en el desarrollo de su
objeto, y econdmicamente cuando su naturaleza juridica
asi lo permitan.

En todos los casos, las entidades descentralizadas realizaran
una gestion efectiva de sus recursos economicos y humanos
buscando incrementar la inversion social y lograr un mayor
impacto en el territorio.



SERIE
POLITICAS
PUBLICAS ,

Y TRANSFORMACION
PRODUCTIVA

Gobernabilidad de las ciudades

81 @O

CAPITULO1

RELACIONAMIENTO ENTRE

EL MUNICIPIO DE MEDELLIN

Y SUS ENTIDADES
DESCENTRALIZADAS EN EL MARCO
DEL CONGLOMERADO PUBLICO

Componente 1.
Compromisos del Municipio de Medellin frente a las enti-
dades descentralizadas

a. Respeto por la autonomia
de las entidades descentralizadas

La Administracion Municipal se compromete a respetar la auto-
nomia de cada entidad descentralizada, evitando la interferen-
Cia en sus actividades administrativas y operativas, sin perjuicio
de los lineamientos derivados del ejercicio del control de tutela
y del direccionamiento estratégico.

El Municipio respetara la independencia de los consejos o
juntas directivas. El Alcalde actuard conforme a su calidad de
miembro en los 6érganos de direccion de las entidades descen-
tralizadas —cuando a esto hubiere lugar— o o haran los delega-
dos o designados de la Administracion Municipal, sin embargo,
en virtud de su funcion direccionadora y orientadora fijara los
lineamientos que deben ser considerados por sus representan-
tes para que cumplan eficazmente con sus roles de acuerdo
con las politicas y estrategias de la Administracion.

El Municipio de Medellin solamente delegara funcionesy
asignara actividades a las entidades descentralizadas que se
encuentren dentro del objeto para el que fueron creadas.

b. Respeto por los canales de comunicacion establecidos
para direccionar a las entidades descentralizadas

Los principales canales de comunicacion entre el Municipio y
sus entidades descentralizadas son los consejos o juntas direc-
tivas y las asambleas generales de accionistas, o quien haga sus
veces, COmo maximos organos de direccion de las entidades
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descentralizadas, la direccion general © gerencia general de la
correspondiente entidad, las Secretarias Vicealcaldias respon-
sables de los sectores administrativos a los que esté adscrita

o vinculada la entidad en ejercicio del control de tutela, v la
Secretaria Privada en su rol de coordinadora del Modelo Con-
glomerado Publico Municipio de Medellin y de apoyo adminis-
trativo y técnico del Despacho del Alcalde.

Adicionalmente, existira una comunicacion constante entre
cada entidad descentralizada con las demas dependencias,
organismos e instancias del Municipio de Medellin de acuerdo
con las competencias que cada uno tenga asignadas.

El Conglomerado Publico Municipio de Medellin tendra una
plataforma de gestion de las juntas o consejos directivos de las
entidades descentralizadas como herramienta Util para optimi-
zar el cumplimiento del rol de sus miembros y la operatividad
de las mismas; servira, ademas, como canal de informacion
para el reporte oportuno de las actuaciones y decisiones, que
facilite al ente central un monitoreo y conocimiento del fun-
cionamiento de la entidad mediante el acceso a informacion
consolidada y unificada.

c. No influir en los procesos de seleccion de personal o
en los procesos de adquisicion de bienes o servicios de
las entidades descentralizadas

El Municipio de Medellin, en cabeza del Alcalde, se compro-
mete a no influir o participar de forma directa o indirecta en

los procesos de seleccion de personal ni en los procesos de
adquisicion de bienes y servicios de las entidades descentra-
lizadas; no obstante, sefialara unos lineamientos generales y
objetivos en el marco de los pilares del Conglo merado Publi-
Co. Estos procesos seran definidos por cada entidad y estaran

fundamentados en la meritocracia, la eficiencia y la gestion
adecuada de recursos.

La Administracion Municipal podra participar Unicamente
cuando los nombramientos de personal o las adquisiciones
de bienes y servicios deban ser aprobados por el consejo o
junta directiva, y el Alcalde o sus delegados actuen como
miembros de los organos de administracion, sin perjuicio de
la participacion derivada de su calidad de oferente en algun
procedimiento contractual realizado conforme a las normas
vigentes en la materia.

d. Participacion activa en la promocién y adopcién de
practicas de gobierno corporativo

El Municipio de Medellin, en cabeza del Alcalde y la Secreta-
ria Privada, promovera, comunicara y facilitara la adopcion

de practicas de gobierno corporativo en el ente centraly en
las entidades descentralizadas, en el marco de los principios
de transparencia, eficiencia y rendicion de cuentas. Ademas,
garantizara el cumplimiento de las recomendaciones conteni-
das en el presente manua y en el marco regulatorio aplicable a
cada entidad en términos de gobierno corporativo.

e. Separacion de los roles del Municipio como cliente y
como propietario

El Municipio de Medellin puede tener diferentes roles en su
relacion con algunas de las entidades descentralizadas, asi: i)
como cliente y ii) como propietario, accionista o asociado. Con
el objetivo de garantizar relaciones eficientes e independientes,
la Administracion Municipal se compromete a separar el cum-
plimiento de sus funciones de la siguiente forma:
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» Rolcomo cliente: cuando el Municipio adquiera bienes
o servicios producidos o prestados por una entidad des-
centralizada, esta no debera exonerar al primero del pago
correspondiente.

« Rol como propietario o accionista: el Municipio ejercera su
rol como propietario en el marco del Modelo de Conglo-
merado Publico Municipio de Medellin, el Decreto 0883 de
2015y el Manual de Gobierno Corporativo del Conglome-
rado Publico. El Alcalde de Medellin y la Secretaria Privada
ejerceran los derechos de propiedad del Municipio con el
apoyo de la Administracion Municipal.

f. Informe Anual de Gobierno Corporativo Consolidado

El Municipio de Medellin se compromete a preparar anualmen-
te un “Informe de Gobierno Corporativo Consolidado’, de cuyo
contenido serd responsable la Secretaria Privada. Para efectos
de la elaboracion del informe, el Municipio se basara en los
informes individuales presentados por las entidades descentra-
lizadas a la Secretaria Privada.

En el "Informe Anual de Gobierno Corporativo Consolidado”
del Municipio de Medellin se debera presentar el cumplimiento
de las practicas de gobierno corporativo que le correspondan
al Municipio como ente central, asi como una descripcion de
la manera en la que durante el afio se dio cumplimiento a las
recomendaciones de gobierno corporativo adoptadas en las
entidades descentralizadas y los principales cambios produci-
dos durante el gjercicio.

Este informe se debera revelar en la pagina web del Municipio
de Medellin y se debera presentar junto con los documentos
de cierre de ejercicio.

g. Informacion en la pagina web del Municipio

La pagina web del Municipio de Medellin debe estar organizada
de forma clara, de manera que resulte sencillo para el ciuda-
dano acceder a la informacion asociada o relacionada con el
gobierno corporativo del conglomerado publico.

El Municipio de Medellin debera mantener actualizada (anual-
mente) en su pagina web, al menos, la siguiente informacion:

En cuanto a su gestion como entidad de propiedad (E. P.):

» Identificacion de las entidades descentralizadas, su lugar de
actuacion y domicilio social.

« Lasinteracciones significativas entre las diferentes lineas de
la Administracion Municipal y las entidades descentralizadas.

e Los mecanismos de coordinacion dispuestos por el Munici-
pio, asi como los canales y flujos de informacion.

« ElPlan de Desarrollo Municipal y los planes estratégicos
sectoriales del Municipio.

En cuanto al Modelo de Conglomerado Publico Municipio de
Medellin:

« Estructura de gobierno corporativo de cada entidad des-
centralizada.

» Las politicas de gobierno corporativo, su objetivo y princi-
pales implicaciones para las entidades descentralizadas.

e Manuales pilares de gestion.
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. Codigo de Etica.

En cuanto a los informes de los consejos o juntas directivas de
las entidades descentralizadas:

» Comparativos de la asistencia a las reuniones.

« Principales temas y decisiones tomadas en los consejos o
juntas directivas.

« Principales resultados de la evaluacion de los consejos o
juntas directivas de las entidades descentralizadas.

Otra informacion relevante:

» Informacion financiera consolidada: estados financieros
basicos (balance general y estados de pérdidas y ganan-
cias) consolidados (incluyendo a todas las entidades des-
centralizadas).

« Informe anual de gobierno corporativo consolidado.

El Municipio de Medellin no debera revelar informacion en la

pagina web que tenga caracter de confidencial o restringida.

Componente 2.
Obligaciones de las entidades descentralizadas frente al
Municipio de Medellin

a. Cumplir con los indicadores de gestidn financiera,
operativa y social.

Las entidades descentralizadas se comprometen con el Muni-
cipio de Medellin a realizar sus operaciones de forma eficien-
te, procurando el mas alto desempefo posible de acuerdo
ConN su objeto.

En este sentido, deberan cumplir con los indicadores de ges-
tion financiera, operativa y social definidos por el Municipio de
Medellin para cada una de las entidades.

Los indicadores seran de conocimiento de los consejos o
juntas directivas y permitiran el establecimiento de indicadores
medibles en el tiempo y la consecucion de los objetivos de
cada entidad.

b. Utilizar los mecanismos de comunicacion
con el Municipio de Medellin de conformidad
con los conductos legalmente establecidos

Las entidades descentralizadas se comprometen a utilizar y
respetar los mecanismos de comunicacion definidos por el
Municipio de Medellin para el ejercicio de su rol como propie-
tario e impartir direccionamiento estratégico a las entidades
descentralizadas. A traveés de los mecanismos y estrategias de
comunicacion definidos se debera garantizar el cumplimiento
efectivo de los requerimientos de informacion y comunicacion
entre cada entidad descentralizada y el Municipio.
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A continuacion se presentan los principales canales de comu-
nicacion con los que cuentan las entidades descentralizadas
para su relacionamiento con el Municipio de Medellin:

« Asamblea de accionistas de la entidad descentralizada o
equivalente.

» Consejo 0 junta directiva de la entidad descentralizada.
« Consejo de Gobierno Municipal.
» Comités sectoriales de desarrollo administrativo.

» Comisiones intersectoriales creadas por el Alcalde de Me-
dellin en los términos del Decreto 0883 de 2015.

» Secretaria Vicealcaldia a la que cada entidad descentralizada
esté vinculada o adscrita a través de los comités sectoriales
de desarrollo administrativo y demas mecanismos de coor-
dinacion establecidos en el Decreto 0883 de 2015.

» Secretaria de Hacienda.

» Departamento Administrativo de Planeacion.

« Secretaria de Evaluacion y Control.

e Secretaria Privada.

« Secretaria de Comunicaciones.

o Secretaria General.

c. Actuar con transparencia, imparcialidad y rigor técnico
en todos sus procesos contractuales.

Las entidades descentralizadas se comprometen a definiry
aplicar procesos contractuales rigurosos gue se enmarguen
en los principios de la contratacion, de manera que se mitigue
todo tipo de injerencia politica y actividades de corrupcion.

El consejo o junta directiva de la entidad descentralizada tendra
conocimiento respecto de los principales compromisos que
se asumen en materia de contratacion, asi como los procesos
contractuales que se realicen en la entidad y cuya proporcion
sea significativa.

d. Respetar el direccionamiento ejercido
desde el Municipio.

Las entidades descentralizadas se comprometen a cumplir

con su objeto y respetar el direccionamiento, la coordinacion
y el control gjercido desde el ente central, en el marco de la
Constitucion Politica, los acuerdos del concejo municipal y los
decretos expedidos por el Alcalde, con el objetivo de cumplir
de forma eficiente con los fines estatales y municipales y lograr
que las actuaciones del ente central y las entidades descentra-
lizadas estén ajustadas a las politicas gubernamentales y demas
instrumentos de planeacion estratégica.

El plan estratégico de cada entidad descentralizada debera es-
tar alineado con el Plan Estratégico Sectorial, el Plan de Desa-
rrollo Municipal y los lineamientos que se impartan.
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Componente 3.
Derechos de propiedad del Municipio de Medellin

a. Sobre la Secretaria Privada como responsable de
ejercer los derechos de propiedad del Municipio.

La Secretaria Privada sera la dependencia del Municipio de Me-
dellin responsable de articular, coordinar y hacer seguimiento a
la operacion del Modelo Conglomerado Publico Municipio de
Medellin y direccionar el pilar de gestion de gobierno corpora-
tivo, de la articulacion de las relaciones entre el nivel central y
descentralizado para el efectivo cumplimiento de las directrices
estratégicas que en esta materia se definan, para lo cual debera
contar con el apoyo institucional requerido.

El gjercicio de los derechos de propiedad se realizara a traves
de las asambleas de accionistas o equivalentes, y, en algunos
casos, directamente en los consejos o juntas directivas de las
entidades descentralizadas, de acuerdo con lo establecido en
las normas aplicables a cada entidad y con los derechos que
los estatutos le otorguen como propietario.

La Secretaria Privada ejercera su rol de forma coordinada

con las Secretarias Vicealcaldias como cabezas del sector, la
Secretaria de Hacienda, el Departamento Administrativo de
Planeaciony la Secretaria de Evaluacion y Control en materia
de planeacion estratégica, gestion de recursos, control y segui-
miento de las entidades descentralizadas

La Secretaria Privada sera responsable de suministrar la infor-
macion consolidada de practicas de gobierno corporativo en
el nivel descentralizado.

b. Sobre el ejercicio de los derechos de propiedad del
Municipio de Medellin:

« Obtener informacion suficiente y relevante sobre la entidad
descentralizada. Efectivos sistemas de seguimiento.

El Municipio de Medellin debera definir e implementar siste-
mas de comunicacion y seguimiento que le permitan conocer
informacion respecto de la gestion de sus Entidades descen-
tralizadas de manera oportuna e integral. Los mecanismaos se
deberan enfocar a la situacion econdmica y financiera de la
entidad descentralizada, sus avances en relacion con las metas
y los objetivos encomendados, avances en materia de go-
bierno corporativo e informacion respecto de contingencias y
principales riesgos.

« Elegiry remover a los miembros de los consejos o juntas
directivas de las entidades descentralizadas

La Administracion Municipal, en cabeza del Alcalde, en el
ejercicio del derecho que le asiste en el nombramientoy
remocion de los miembros de los consejos o juntas directivas
de las entidades descentralizadas, se compromete a considerar
profesionales idoneos, que cumplan los perfiles requeridos por
las entidades descentralizadas (definidos en el Decreto 0883
de 2015y en el presente Manual de gobierno corporativo en el
capitulo de consejos / juntas directivas) para la conformacion
de sus organos de direccion, de manera que se cuente con

un equipo multidisciplinario acorde con las necesidades de
profesionalizacion de la entidad, que genere valory cumpla de
manera efectiva con sus funciones como 6rgano colegiado.
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2 El Municipio debera propender
por una renovacion gradual de los
consejos o juntas directivas de las
entidades descentralizadas.

El capitulo segundo desarrolla
en detalle las recomendaciones
de gobierno corporativo rela-
cionadas con la conformacion y
operatividad de los organos de
administracion de las entidades
descentralizadas

El Alcalde de Medellin, de igual forma, se compromete a no-
minar miembros externos independientes en los consejos o
juntas directivas de las entidades descentralizadas, de acuerdo
con los criterios de independencia y el porcentaje de miem-
bros independientes establecidos en el capitulo de consejos /
Jjuntas directivas de las entidades descentralizadas, en el Decre-
to 0883 de 2015y los estatutos de la entidad.

El proceso de seleccion de los candidatos independientes para
conformar los consejos o juntas directivas de las entidades
descentralizadas considerara al menos los siguientes elemen-
tos: i) establecimiento de perfiles para los miembros; ii) bus-
gueda de candidatos; iii) verificacion de calidades, inhabilidades
e incompatibilidades de acuerdo con el marco legal; iv) pre-
sentacion de la lista de candidatos al Alcalde de Medellin; y v)
eleccion de los miembros del consejo o junta directiva. Dicha
actuacion sera apoyada por la Secretaria Privada.

Los miembros del consejo o junta directiva saliente podran ha-
cer recomendaciones al Alcalde de Medellin o a los accionistas
de la entidad descentralizada respecto de los perfiles requeridos
para los miembros del consejo o junta directiva, de acuerdo con
la naturaleza y necesidades de fortalecimiento de la entidad?.

» Nominary remover a los directores, gerentes o presidentes
de la Entidades descentralizadas.

El Alcalde de Medellin tiene la facultad para el nombramien-
to y remocion de los directores, gerentes o presidentes de la
entidades descentralizadas, de acuerdo con lo previsto en la

Constitucion, la Ley 489 de 1998, normas especiales, acto de
creacion y estatutos de la respectiva entidad.

Para el nombramiento de los gerentes, directores o presidentes
de las entidades descentralizadas, el Alcalde de Medellin toma-
ra en consideracion criterios de experiencia, profesionalidad

e idoneidad para la asignacion de los cargos y podra tener en
cuenta las recomendaciones y perfiles que emitan los consejos
O juntas de las entidades descentralizadas.

Anualmente debera hacerse una evaluacion del gerente, direc-
tor o presidente con participacion del organo de direccion de
la entidad, cuyos resultados podran ser tenidos en cuenta para
efectos de su continuidad o remocion.

« Implementar sistemas efectivos de analisis de riesgos en las
entidades descentralizadas.

El Municipio de Medellin podra definir e implementar sistemas
y mecanismos que permitan identificar, mediry administrar co-
rrectamente os riesgos actuales y potenciales de las entidades
descentralizadas.

Las entidades descentralizadas deberan asumir la responsa-
bilidad en el establecimiento e implementacion de los me-
canismos de administracion de riesgos, de acuerdo con (as
orientaciones y recomendaciones emitidas por la Secretaria
de Evaluacion y Control del Municipio de Medellin y garantizar
el envio de reportes periodicos al consejo o junta directiva en
materia de riesgos.
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Componente 4.
Sobre la rentabilidad esperada
de las entidades descentralizadas

El Municipio de Medellin, a través de la Secretaria de Hacienda
y el Departamento Administrativo de Planeacion, debera for-
malizar los criterios para realizar una categorizacion de las enti-
dades descentralizadas de acuerdo con la rentabilidad espera-
da de cada una de ellas, si su naturaleza juridica y objeto asi lo
permiten, en términos de i) rentabilidad economica, financiera
y de autosostenibilidad vy ii) la rentabilidad social o de ejecucion
de las politicas gubernamentales.

Esta categorizacion debera realizarse con la finalidad de definir
los objetivos de gestion y desempefo de cada entidad descen-
tralizada a partir de las prioridades de la Administracion Munici-
palincluidas en el Plan de Desarrollo, que quedaran plasmadas
en los planes sectoriales, planes de accion de la respectiva
entidad descentralizada y demas instrumentos de planeacion

estratégica; y establecer mecanismos de seguimiento que ga-
ranticen un cumplimiento eficiente de los fines del Estado.

La Secretaria de Hacienda debera definir indicadores para hacer
seguimiento a los resultados esperados respecto de la renta-
bilidad econdmica de cada entidad descentralizada, determi-
nando valores minimos de cumplimiento de acuerdo al objeto,
naturaleza juridica y condiciones particulares de cada una.

De igual forma, el Departamento Administrativo de Planeacion
debera establecer los indicadores relacionados con la renta-
bilidad social en términos de ejecucion del Plan de Desarrollo
Municipal, las politicas publicas, gubernamentales e impacto
social, determinando los valores minimos esperados de cada
entidad descentralizada de acuerdo con sus particularidades.
Esta informacion sera tenida en cuenta para hacer un segui-
miento riguroso al desempefo, la rentabilidad y el impacto
social de cada entidad.
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CAPITULO 2

JUNTAS DIRECTIVAS
FUNCIONAMIENTO DE LOS ORGANOS
DE DIRECCION DE LAS ENTIDADES
DESCENTRALIZADAS

Componente 1.
Definicién del rol de los consejos o juntas directivas

Los consejos o juntas directivas constituyen el principal érgano
de gobierno de las entidades descentralizadas; son los respon-
sables del direccionamiento estratégico de la entidad y los en-
cargados de incorporar y alinear las politicas de la Administra-

cion Municipal con las de la entidad y demas grupos de interés.
Para el efecto, se les han definido los siguientes cinco (5) roles:

Estratégico:

Sefialar los lineamientos generales a la direccion o gerencia
de la entidad para que esta participe en la construccion del
Plan Estratégico Sectorial (PES).

Participar en la construccion del plan estratégico de la enti-
dad, asi como monitorear, verificar y asistir a la direccion o
gerencia de la misma en su desarrollo y fortalecimiento.

Hacer sequimiento al cumplimiento de las metas y objetivos
definidos en el Plan de Desarrollo Municipal, Plan Estratégi-
co Sectorial y el Plan Operativo respecto de la entidad.

. Financiero y presupuesto:

Aprobar el presupuesto de la entidad y hacer seguimiento a
Su ejecucion.

Monitorear la fidelidad de los estados financieros
de la entidad.

Hacer seguimiento vy verificacion al cumplimiento de las
metas financieras fijadas para la respectiva entidad.
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iv.

Riesgos:

|dentificar y monitorear los riesgos, particularmente los riesgos
estratégicos que pueden afectar a la entidad descentralizada.

Relacion con el gerente:

Nombramiento: recomendar al Alcalde los perfiles idoneos
para la designacion del gerente o director de las entidades
descentralizadas; no obstante, el Alcalde cuenta con la
facultad discrecional para el nombramiento, conforme a lo
previsto en la Constitucion, la ley y los estatutos.

Evaluacion: realizar un proceso anual de evaluacion de los
gerentes de las entidades descentralizadas con base en la
metodologia y alcance definidos por el propio consejo o
junta directiva

Remocion: hacer recomendaciones al Alcalde de Mede-
llin sobre la remocion de los gerentes o directores de las
entidades descentralizadas con base en los resultados
obtenidos por estos en el proceso de evaluacion anual;

no obstante, el Alcalde tiene total discrecionalidad para la
nominacion y remocion, gue le ha sido conferida constitu-
cional, legal y estatutariamente.

v. Acompaiiamiento a la gerencia
para la generacioén de valor:

» Supervisar el desempefio y acompafiar a la gerencia en el
desarrollo y fortalecimiento del Plan Estratégico de la entidad.

» Supervisar el desarrollo de la alta gerencia y desarrollo di-
rectivo interno de la entidad.

« Acompanar a la gerencia cuando su objeto lo permita en
los planes de expansion, nuevos Negocios para la genera-
cion de mayor valor social y economico de las entidades.

Ademas de lo anterior, los consejos o juntas directivas de las
entidades descentralizadas deberan cumplir con las funciones
contenidas en la Ley 489 de 1998, disposiciones especiales,
acto de creacion, estatutos y las previstas en el articulo 51 del
Decreto 0883 de 2015.
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Componente 2.
Coordinacion de los miembros
de los consejos o juntas directivas

El Municipio ha establecido unas instancias de coordinacion,
direccionamiento estratégico e instrumentos de planeacion
para los delegados y designados en los consejos o juntas direc-
tivas de las entidades descentralizadas, que les permitan actuar
y participar en la toma de decisiones en el 6rgano de direccion,
en consonancia con los intereses de la Administracion Mu-
nicipal y de la entidad, consultando siempre el interés de las
mismas, asi:

i. Comité de Direccionamiento Estratégico: el Alcalde, en
las reuniones del consejo de gobierno, impartira los linea-
mientos de direccionamiento estratégico conforme a as
politicas gubernamentales adoptadas para la Administracion
Municipal que deban observar en su actuacion los miem-
bros de los consejos o juntas directivas de las entidades
descentralizadas que representen al Municipio.

i. Comités Sectoriales: cada Secretario Vicealcalde deberd
transmitir los lineamientos impartidos desde el consejo de
gobierno respecto de las entidades descentralizadas de su
sector, de manera gue la actuacion de los servidores publi-
COS gque integran los 6rganos de direccion de las entidades
se encuentre en consonancia con los intereses definidos
por la Administracion Municipal.

Componente 3.
Numero de miembros externos independientes

Las entidades descentralizadas que estén constituidas como
establecimientos publicos, unidades administrativas especiales
con personeria juridica, empresas industriales y comerciales del
estado del orden municipal, salvo disposicion legal o especial
en contrario, contaran con consejos o juntas directivas con-
formados por siete (7) miembros; tres (3) de los cuales deberan
ser miembros externos independientes de la Administracion
Municipal, tendran periodos personales de un (1) afio.

En los eventos en que exista una remocion o cambio en mas
de la mitad de los miembros del drgano de direccion de una
entidad descentralizada de las que trata este componente, se
propendera por conservar por los menos, dos miembros in-
dependientes de los existentes, hasta la fecha de culminacion
del periodo para el cual fue designado, a fin de garantizar la
transferencia de conocimientos y el buen funcionamiento de
la entidad.
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Componente 4.
Perfil de los miembros independientes de los consejos o
juntas directivas

Los candidatos a integrar los consejos o juntas directivas de
las entidades descentralizadas deberan cumplir, al menos, los
siguientes requisitos:

» Experiencia minima de 10 afios, salvo que se trate de repre-
sentantes de organizaciones sociales © comunitarias.

» Reconocida reputacion, prestigio profesional y buen nom-
bre.

» No estar incurso en conflictos de intereses (competencia),
inhabilidades, incompatibilidades o prohibiciones conforme
a las leyes que regulan la materia.

Cada una de las entidades descentralizadas podra comple-
mentar el perfil minimo requerido para los miembros de su
consejo o junta directiva, de acuerdo con el sector, las carac-
teristicas y las necesidades de profesionalizacion del organo de
direccion de la entidad. Esto se hara con el acompariamiento
de la Secretaria Privada.

Componente 5.
Representacion de linea administrativa

El Municipio de Medellin velara porgue los miembros de los
Cconsejos o juntas directivas de las entidades descentralizadas
en la categoria de “delegados” sean servidores publicos del
Municipio y cumplan con los requisitos establecidos en los
Articulos 49 y 50 del Decreto 883 de 2015.

Componente 6.

Induccién para los nuevos miembros

del consejo o junta directiva

El Municipio de Medellin se compromete a que los consejos

O juntas directivas de las entidades descentralizadas cuenten
con un programa formal de induccioén para sus miembros que
abargue al menos los siguientes temas:

i. Documentos corporativos de la entidad
descentralizada:

» Acto de creaciony sus reformas.

» Estatutos.

» Reglamento del consejo o junta directiva.

« Organigrama.

« Modelo Conglomerado Publico Municipio de Medellin.

e Manual de gobierno corporativo del Modelo Conglomerado
Publico.
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« Codigo de Etica.

ii. Documentos para el ejercicio de su rol:

« Actas de las ultimas reuniones del consejo o junta directiva.

» Formatosy plantillas de reporte que debe diligenciar y en-
tregar al Municipio (en caso de delegados y designados por
el Municipio de Medellin).

» Plan anual de trabajo del consejo o junta directiva.

iii. Herramientas tecnoldgicas:

» Plataforma de Gestion de los consejos o juntas directivas de
las entidades descentralizadas.

Todos los miembros que se integren por primera vez al conse-
jo 0 junta directiva deberan realizar la induccion una vez los ha-
yan posesionado del cargo y dentro el primer mes de ejercicio.

Componente 7.
Plataforma de Gestidon de los consejos o juntas directivas

El Municipio de Medellin desarrollara y pondra a disposicion de
las entidades descentralizadas una plataforma de gestion de
juntas directivas con el proposito de homologar la dinamica
de los consejos o juntas directivas y sus comités a las mejores
practicas de gobierno corporativo en materia de operatividad
de los organos de direccion.

Através de la plataforma, el Municipio hara seguimiento a la
gestion de los consejos o juntas directivas de las entidades des-
centralizadas y recibira informacion respecto del desarrollo de
las reuniones; ademas, empoderara a aquellos y a sus comites
de un procedimiento eficaz de toma de decisiones.

La plataforma constituye la principal herramienta de gestion a
traves de la cual tanto el Municipio de Medellin como sus enti-
dades descentralizadas podran implementar de manera efecti-
va las recomendaciones contenidas en el presente manual. En
los casos que asi lo amerite, se hara referencia especifica al uso
de la plataforma para el reporte de informacion al Municipio
de Medellin respecto de los consejos o juntas directivas de las
entidades descentralizadas.
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Componente 8.
Capacitacion para los delegados
y designados en los consejos o juntas directivas

El Municipio de Medellin se compromete a impartir capacitacion
y actualizacion anual a los miembros delegados y designados
en consejos o juntas directivas de las entidades descentralizadas
sobre temas que tengan relacion con sus competencias como
miembros de dichos organos de direccion.

El Municipio de Medellin, a través de la Secretaria Privada o

la dependencia que estime pertinente, podra definir temas
especificos sobre los procesos de capacitacion, atendiendo
las especificidades propias de cada entidad y los resultados
del proceso de evaluacion de los miembros de los consejos o
juntas directivas.

Componente 9.
Reuniones periédicas del consejo o junta directiva

Los consejos o juntas directivas de las entidades descentraliza-
das deberan reunirse de forma ordinaria por lo menos seis (6)
veces en el aflo, observando, en todo caso, lo dispuesto en sus
estatutos.

Para este proposito, serd competencia de los consejos o juntas
directivas la aprobacion de un calendario concreto de sesiones
ordinarias por afio, sin perjuicio de que, con caracter extraordi-
nario, puedan reunirse cuantas veces lo consideren necesario.

La definicion respecto del numero de reuniones ordinarias por
afio debera formalizarse a través del reglamento del Consejo o
Junta Directiva, documento equivalente o sus estatutos.

Correspondera a cada organo de direccion reglamentar la rea-
lizacion de sesiones extraordinarias, asi como las condiciones
para llevar a cabo las reuniones no presenciales o virtuales.
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Componente 10.
Informacién y convocatoria a las reuniones
del consejo o junta directiva

Los secretarios de los consejos o juntas directivas de las entida-
des descentralizadas deberan enviar o poner a disposicion de
los miembros del érgano de direccion, con una anticipacion
no menor a cinco (5) dias habiles, la convocatoria y los docu-
mentos o informacion asociada a cada punto considerado en
el orden del dia de las reuniones, siempre que se trate de sesio-
nes ordinarias y presenciales, de tal forma que se promueva la
participacion efectiva de los miembros y se facilite el proceso
de toma de decisiones como organo colegiado.

Elenvio de la informacion y convocatoria a las reuniones del
consejo o junta directiva se debera realizar a través de la plata-
forma de gestion de juntas directivas dispuesta por el Municipio
de Medellin.

Componente 11.
Seguimiento de la asistencia a las reuniones
del consejo o junta directiva

La asistencia de los miembros a las sesiones del Consejo o
Junta Directiva constituye un elemento fundamental para la
gobernabilidad de las entidades descentralizadas en la medi-
da que es una manifestacion mas del deber de diligencia de
sus miembros, ademas, facilita la alineacion de expectativas y
estrategias entre el Municipio de Medellin y la entidad.

En este sentido, se hara seguimiento a la asistencia de los
miembros a las reuniones ordinarias y extraordinarias a tra-
vés de la informacion contenida en la plataforma de gestion
de juntas directivas del Municipio de Medellin y se emitira un
reporte al respecto.

En caso de inasistencia sin justa causa a tres (3) reuniones con-
secutivas al organo de direccion, se podra proponer al Alcalde
de Medellin la remocion del miembro independiente para que
aquel decida sobre su continuidad.
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Componente 12.
Definicidon y regulacion de los deberes
de los miembros de los consejos o juntas directivas

Los miembros de los consejos o juntas directivas de las entida-
des descentralizadas deberan cumplir con los deberes fiducia-
rios propios de los administradores, como 6rgano colegiado y
como miembros individualmente considerados. Entiéndanse
como deberes fiduciarios de los miembros de los organos de
direccion los siguientes:

i. Deber de cuidado o diligencia: los miembros de los con-
sejos o juntas directivas de las entidades descentralizadas
tendran que cumplir en el ejercicio de sus funciones con la
debida diligencia de un hombre de negocios, a traves del
cumplimiento de los deberes definidos por la ley y la nor-
matividad interna de las entidades descentralizadas.

ii. Deberde lealtad: los miembros de los consejos o juntas
directivas de las entidades descentralizadas deberan obrar
de buena fe en sus relaciones con la entidad y en funcion
de los intereses de la misma, independientemente de quien
los haya designado o del cargo que ostenten.

iii. Deber de confidencialidad: los miembros de los consejos o
juntas directivas de las entidades descentralizadas estaran
obligados a guardar secreto respecto de las decisiones y de
la informacion de la entidad que tengan caracter confiden-
cialy a las que puedan acceder en razon del ejercicio de su
cargo directivo.

iv. Deber de informarse e informar: los miembros de los
consejos o juntas directivas de las entidades descentrali-
zadas tendran el derecho de ser informados y el deber de
informarse plenamente, documentadamente y en cualquier
tiempo sobre la gestion y funcionamiento de la entidad,
para un eficaz proceso de toma de decisiones.

Componente 13.
Definicién y regulacion de los derechos
de los miembros de los consejos o juntas directivas

Las entidades descentralizadas deberan reconocer a los miem-
bros de consejos o juntas directivas a través del estatuto o el
reglamento del organo los siguientes derechos:

i. Derecho colegiado de informacion: consejos o juntas
directivas de las podran solicitar informacion relativa a
los asuntos que se vayan a deliberar en las reuniones del
organo de direccidon con antelacion suficiente y en forma
debida. La informacion debera resultar util y suficiente para
el adecuado conocimiento de los temas y para el proceso
de toma de decisiones. Los miembros podran solicitar toda
la informacion que se considere relevante para el correcto
gjercicio de las funciones de su cargo.

ii. Derecho a contar con asesoria externa: los consejos o
juntas directivas de las entidades descentralizadas podran
solicitar la contratacion de asesoria por parte de expertos
externos a la entidad para el apoyo en el estudio de temas
especificos o en relacion con el gjercicio de su cargo.
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Componente 14. Funciones del secretario
de los consejos o juntas directivas

Los consejos o juntas directivas de las entidades descentrali-
zadas deberan contar con un secretario —de acuerdo con lo
establecido en el paragrafo del articulo 52 del Decreto 0883 de
2015- que cumpla, al menos, las siguientes funciones:

« Convocar a las reuniones de acuerdo con el plan anual de
trabajo del consejo o junta directiva.

» Entregar oportuna, completa y debidamente la informacion
a los miembros del consejo o junta directiva.

« Conservar la documentacion de la entidad, reflejar debida-
mente en as actas el desarrollo de las reuniones y dar fe de
los acuerdos que se produzcan en el marco de las reunio-
nes del consejo o junta directiva.

« Velar por la legalidad formal y material de las actuaciones y
decisiones del consejo o junta directiva.

« Garantizar el cumplimiento de los procedimientos y las
reglas de operacion del consejo o junta directiva.

» Administrar las herramientas informaticas dispuestas por el
Municipio de Medellin (la plataforma de gestion de juntas
directivas) para el correcto funcionamiento y operatividad
de las reuniones del consejo o junta directiva, asi como el
reporte de informacion al Municipio.

Las funciones del secretario del consejo o junta directiva
deberan quedar formalizadas en el reglamento del 6rgano de
direccion o documento equivalente.

Componente 15. Evaluacidn de las juntas directivas

Los consejos o juntas directivas de las entidades descentrali-
zadas deberan efectuar un proceso anual de evaluacion de su
propia gestion, de acuerdo con lo establecido en el Numeral
14 del Articulo 51 del Decreto 0883 de 2015.

Para el cumplimiento de este proposito, se definiran la meto-
dologia y el alcance de la evaluacion, considerando los si-
guientes componentes:

i. En cuanto a la metodologia:

» Autoevaluacion.

» Evaluacion externa o con el apoyo de un facilitador externo.
» Evaluacion por pares.

ii. En cuanto al alcance:

» Desempeno del consejo o junta directiva como organo
colegiado.

» Desempeno de los miembros del consejo o junta directiva
individualmente considerados.

« Roldel presidente y el secretario del consejo o junta directiva.
» Desempeno y aporte de los comités de apoyo.

« Relacionamiento del consejo o junta directiva y la alta
gerencia.
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Corresponde al presidente del consejo o junta directiva de

las entidades descentralizadas coordinar el proceso anual de
evaluacion e informar los resultados al 6rgano que preside y a
la Secretaria Privada del Municipio de Medellin.

Componente 16.
Evaluacion de las gerencia o direccién

Los consejos o juntas directivas de las entidades descentrali-

zadas deberan efectuar un proceso anual de evaluacion de la
gestion de la gerencia o direccion de la entidad, de acuerdo

con lo establecido en las funciones de este drgano.

Componente 17.
Construccion de un reglamento
del consejo o junta directiva

Los consejos o juntas directivas de las entidades descentraliza-

das deberan aprobar su reglamento interno de funcionamiento

de acuerdo con lo establecido en el Numeral 16 del Articulo 51
del Decreto 0883 de 2015, que tendra caracter vinculante.

Elreglamento interno del consejo o junta directiva tendra en
cuenta al menos los siguientes criterios:

« Organizacion y funcionamiento del consejo o junta directi-
va (conformacion, convocatoria a las reuniones, plan anual
de trabajo, induccion y capacitaciones, etc.).

» Funcionesy responsabilidades de los miembros, del presi-
dente y del secretario.

» Deberesy derechos de sus miembros.
« Administracion de conflictos de intereses.

» Creacion, conformacion y funcionamiento de los comités
de apoyo.

» FEvaluacion del consejo o junta directiva.

La entidad descentralizada debera difundir el contenido del
reglamento del consejo o junta directiva al Municipio de
Medellin, a sus accionistas (en los casos en que el Municipio
de Medellin comparte la propiedad con otras entidades) y al
publico en general.

Componente 18.
Creacion de comités especializados

De acuerdo con el Articulo 51 del Decreto 0883 de 2015, los

consejos o juntas directivas de las entidades descentralizadas

podran crear comités especializados —constituidos para actuar
como organos de estudio y apoyo—, cuya funcion principal es
analizar en mayor detalle los asuntos encomendados, presen-
tar recomendaciones al pleno del 6érgano de direccion y con-
tribuir de manera efectiva a su proceso de toma de decisiones.

Los comités seran de caracter permanente o temporal; en
cualquier caso, los deberan tener un comite de auditoria y
finanzas de caracter permanente.
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Componente 19.
Comité de auditoria y finanzas
en las entidades descentralizadas

Los consejos o juntas directivas de las entidades descentraliza-

das deberan contar con un comité de auditoria y finanzas cuyo
objeto sea servirles de apoyo y asesoria en la toma de decisio-

nes en materia de control interno, auditoria interna, gestion de

riesgos, supervision de la informacion financiera y ejecucion de
presupuesto.

Los comites de auditoria y finanzas deberan estar formados por
tres (3) miembros con conocimientos y experiencia en temas
contables, financieros, de auditoria u otras areas afines; de ma-
nera gue puedan pronunciarse respecto de los temas que son
competencia del comité y entender su alcance y complejidad.

A las reuniones de los comités de auditoria y finanzas podran
asistir como invitados permanentes el jefe (lider) de la oficina
de control interno (auditoria interna), o el drgano que haga sus
veces, y el servidor con competencia en los temas financieros y
administrativos de la entidad.

Componente 20.
Funciones del comité de auditoria y finanzas

Los comités de auditoria y finanzas deberan asumir, al menos,
las siguientes funciones:

» Conocery evaluar el proceso de preparacion, presenta-
ciony revelacion de la informacion financiera y la ejecu-
cion presupuestal.

» Efectuar sequimiento a la metodologia de gestion de riesgos.

Evaluar el plan anual de trabajo de la oficina de control
interno (auditoria interna), o el érgano que haga sus veces, y
recomendar al consejo o junta directiva la decision corres-
pondiente.

Las funciones del comité de auditoria y finanzas deberan
someterse a aprobacion del consejo o junta directiva y formali-
zarse en su reglamento interno de funcionamiento.

Componente 21.
Rol del consejo o junta directiva respecto
de la gestion de riesgos

Los consejos o juntas directivas de las entidades descentrali-
zadas deberan asumir, ademas de las funciones establecidas
en el Articulo 51 del Decreto 0883 de 2015, las siguientes en
materia de gestion de riesgos:

« Definiry aprobar la politica de riesgos de la entidad.

« Monitorear periodicamente los principales riesgos de la
entidad y la efectividad en su gestion.

« Conocery supervisar periodicamente la metodologia de
gestion de los riesgos de la entidad.

Las funciones del consejo o junta directiva en materia de ges-
tion de riesgos deberan formalizarse en su reglamento interno.
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Componente 22.
Reporte del area de auditoria interna / oficina de control
interno al consejo o junta directiva

Las oficinas de control interno o areas de auditoria Interna de-
beran reportar y mantener informadas de manera periodica a
los consejos o juntas directivas de las entidades descentraliza-
das, directamente o a traves del comité de auditoria y finanzas,
sobre los siguientes temas:

« Los hallazgos y la efectividad de la gestion de los riesgos
claves de la entidad.

* La eficacia del sistema de control interno.

» Elcumplimiento de sus actividades y planes de trabajo.

Componente 23.
Informe de gestiéon de los consejos o juntas directivas

Se debe preparar anualmente un “Informe de gestion de los
consejos o juntas directivas de las entidades descentralizadas
consolidado”.

Dicho informe lo debera elaborar el secretario del respectivo
organo de direccion, con base en la informacion contenida en
la plataforma de gestion de juntas directivas del Municipio de
Medellin, ademas de la que obre en la entidad, y podra servir

de insumo para la elaboracion del informe anual de gobierno
corporativo consolidado del Municipio de Medellin definido en
el componente | del Capitulo de Relacionamiento.

Elinforme debera presentar el cumplimiento de las practicas de
gobierno corporativo que aplican a los consejos o juntas direc-

tivas de las entidades descentralizadas asi como un resumen de
Su gestion que incluya al menos la siguiente informacion:

« Conformacion del consejo o junta directiva y sus comités
(cargo, perfil, fecha de inicio y calidad de los miembros).

» Datos de asistencia de las reuniones del consejo o junta direc-
tiva y sus comités —de los miembros individualmente conside-
rados—y un comparativo respecto de afios anteriores.

« Principales temas y decisiones tomadas en el marco de las
reuniones del consejo o junta directiva.

« Principales temas abordados en el marco de las reuniones
de los comités.

« Conflictos de intereses presentados durante el periodo por
los miembros del consejo o junta directiva y sus comités, asi
COMO su proceso de administracion.

» Principales resultados de la evaluacion del consejo o junta
directiva.
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CAPITULO 3
CONFLICTOS DE INTERES

El capitulo de manejo de conflictos de interés sirve de guia para
identificar, documentar, evaluar y controlar posibles conflictos
de intereses que se traduzcan en riesgos potenciales y signifi-
cativos para las entidades y sus funcionarios en el desarrollo de
las actividades de su objeto.

Objeto. Mediante el componente de conflictos de interés se
establecen principios, politicas y medidas para conocer, detec-
tar, prevenir y administrar los posibles conflictos de intereses
que se puedan derivar con ocasion de la realizacion y desarro-
llo de las diversas actividades de la entidad y sus funcionarios
de manera oportuna y efectiva.

Especificaciones generales:

Las disposiciones enmarcadas en el presente componente son
lineamientos para los particulares que sean miembros de los
Cconsejos o juntas directivas de las entidades descentralizadas
del orden municipal que en el desarrollo de su actividad den-
tro del 6rgano de direccion de la respectiva entidad podrian
encontrarse en una situacion gque les reste independencia u
objetividad o se vean abocados a la toma de una decision o

a alternativas de conducta en las que tienen la posibilidad de
eleqgir entre el interés personal o el de tercera persona contra el
interés de la entidad.

Este capitulo es un marco de referencia para que los actos y
decisiones de los representantes del Municipio de Medellin
estén encaminados a conductas que representen los intereses
del mismo, pero gue también propendan por generar valor en
las entidades, de tal manera que se tomen decisiones despro-
vistas de conflictos de intereés.
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Concepto de conflictos de interés

Sin perjuicio de las definiciones previstas en la ley, se entendera
qgue el conflicto de interés se presenta cuando los miembros de
los consejos o juntas directivas, directa o indirectamente, se en-
cuentren en una situacion en la que los intereses personales, pri-
vados o de terceros puedan interferir para la toma de decisiones
o el cumplimiento de una funcion dentro de la respectiva entidad
descentralizada restando objetividad e imparcialidad al proceso.

Clasificacion de los conflictos de interés

Para los efectos de este componente, los conflictos de interés
se clasifican asi:

Conflicto real. Existe un conflicto real cuando se presenta
un dilema entre los intereses individuales o privados de la
personay sus obligaciones o actuaciones para la toma de
decisiones en la entidad.

Conflicto aparente. Se refiere a la situacion en que existe un
interés personal que no necesariamente influiria en el miembro
de junta o consejo directivo, pero que podria dar lugar a que se
considere que puede afectar el cumplimiento de sus deberes.

Conflicto potencial. Alude al caso hipotético o presunto en
el que se tiene un interes privado que puede convertirse en
un conflicto de interés en el futuro dado que, eventualmente,
una decision que deba tomar puede afectar distintamente
unasy otras .

A su vez, los conflictos de interés reales se clasifican en:

e Permanentes. Son aquellos en los que las circunstan-
cias que les dan origen perduran en eltiempo dentro de
un lapso razonable.

e Coyunturales. Son aguellos que se presentan con oca-
sidon de una situacion o actos aislados, de manera parti-
cular, sin relacion con otros casos anteriores. En general,
no tienen vocacion de permanencia en el tiempo.
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ADMINISTRACION DE UN CONFLICTO DE INTERES

Los miembros de los consejos o juntas directivas deben actuar
con diligencia y lealtad hacia las entidades dentro del marco de
los valores, principios, practicas y declaraciones enunciadas en
el presente Manual de gobierno corporativoy deberan abste-
nerse de intervenir directa o indirectamente en las decisiones o
conductas respecto de las cuales exista 0 pueda existir conflic-
to de intereses de acuerdo con la definicion anterior:

De presentarse un conflicto de interés real, el miembro del
organo de direccion debera:

1. Suspender toda actuacion e intervencion directa o indirecta
en las actividades, deliberaciones o decisiones que tengan
relacion con el conflicto real o presunto e informar oportu-
namente a los demas miembros, bien sea directamente o a
través de la Secretaria General o quien haga sus veces.

2. Elconsejo o junta directiva decidira sobre la efectiva exis-
tencia o no del conflicto, para lo que el implicado, si es del
Caso, se abstendra de deliberary votar.

3. De lo anterior se dejara constancia en las actas del consejo
O junta directiva. En el evento en que se presente el conflic-
to de intereses y con ocasion del mismo no pueda formarse
quorum, los impedimentos deberan ser tramitados ante la
asamblea general de accionistas si hubiese, o ante la res-
pectiva cabeza del sector, de acuerdo con las disposiciones
legales y estatutarias en la materia.

DISPOSICIONES FINALES
CUMPLIMIENTO

El Manual de Gobierno Corporativo se suscribe en el marco
del Modelo Conglomerado Publico Municipio de Medellin y su
cumplimiento es de caracter vinculante para el Municipio y las
entidades descentralizadas sujetas al mismo en los términos
previstos en el articulo 74 del decreto 883 de 2015y lo estable-
cido en el presente documento.

Este manual podra ser adoptado por aquellas entidades des-
centralizadas en las que el Municipio no tenga participacion
mayoritaria, conforme lo decidan sus respectivos 6rganos de
direccion.

DIVULGACION

El Manual de Gobierno Corporativoy las modificaciones que
se realicen, seran ampliamente divulgados en la Administracion
Municipal, en cada una de las entidades descentralizadas y a las
partes interesadas.
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