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1.  INTRODUCCIÓN 
Con el fin de establecer parámetros y procesos claros para el direccionamiento, seguimiento y evaluación del desempeño de las empresas en las cuales tiene participación el Ministerio de Hacienda, se diseña el presente manual de gestión que desarrolla lo establecido en la Estrategia de Gestión de Empresas y Participaciones Accionarias de la Nación (CONPES 3927 de 2018) y los parámetros establecidos en el Documento CONPES 3851 Política General de Propiedad de Empresas Estatales del Orden Nacional, con el cual se busca optimizar el portafolio de la Nación para generar valor económico y social. 
En el marco del fortalecimiento del Gobierno nacional como propietario de empresas industriales y comerciales del Estado, sociedades de economía mixta y empresas sociales del Estado que llevan a cabo una actividad industrial o comercial se definen criterios y parámetros para identificar aquellas empresas que cumplen un rol estratégico y en las cuales no se prevé una desinversión en el corto plazo, así como aquellas que deben ser rentabilizadas para ser sujetas de un proceso de enajenación, o sobre las cuales es posible formular una transformación o transacción diferente. 

No obstante, mientras las empresas permanezcan en el portafolio de la Nación se requiere la definición clara y sistemática de objetivos para cada empresa y los mecanismos de seguimiento y evaluación para mejorar su desempeño, así como para promover la implementación de buenas prácticas financieras y contables, de gobierno corporativo y de sostenibilidad con un foco claro de generación de valor. Esto según el grado de direccionamiento que puede ejercer la Nación, además de consideraciones de riesgo, rentabilidad, eficiencia y el potencial de captura y generación de valor económico de estos activos. 
2. OBJETIVO 
Definir y establecer los parámetros necesarios que permitan contribuir al direccionamiento de las empresas hacia la creación de valor económico y social, así como las políticas, instancias, controles y en general el marco de gestión del portafolio de empresas del Ministerio de Hacienda y Crédito Público para fortalecer al Gobierno en el ejercicio de su rol como propietario. 
2.1. Objetivos Específicos

· Establecer un sistema de direccionamiento, monitoreo, y evaluación del desempeño de las empresas en las cuales tiene participación la Nación.

· Fortalecer al Gobierno en el ejercicio de su rol como propietario de empresas.

· Implementar  un marco de actuación para gestionar el portafolio de empresas del MHCP
3. ALCANCE
La gestión del portafolio de empresas de la Nación comprende a todas aquellas empresas vinculadas o con participación accionaria del Ministerio de Hacienda y Crédito Público, así como en las cuáles ejerza la representación de la Nación por disposición del artículo 24 de la ley 819 de 2003. En este manual se enmarcan los parámetros de gestión que comprenden desde la ejecución de la estrategia global de gestión de activos empresariales y la realización de diagnóstico de las empresas hasta la definición de parámetros para formular mandatos claros de gestión, reestructuración o de enajenación, incluyendo aquellas actividades de seguimiento, control, monitoreo y reporte de información de las empresas.

· Ejecutar la estrategia de gestión global de activos según los parámetros de gestión aplicables a todas las empresas del portafolio.

· Mantener y actualizar la información accionaria del portafolio de empresas del Ministerio.

· Realizar un seguimiento y control periódico de cada una de las empresas del portafolio por medio de tableros de control, la definición de indicadores, el monitoreo a la estrategia y a variables clave de las compañías y el análisis de la información remitida por miembros de Junta Directiva.

· Proporcionar información a las diferentes áreas del MHCP que requieran información o asesoría con relación a la participación accionaria de la Nación o cualquier información que se requiera relacionada con las empresas. 

· Generar informes o reportes periódicos del portafolio de empresas y de manera anual de todas las empresas en las cuales la Nación tenga participación directa.

· Apoyar y direccionar la toma de decisiones de los representantes del MHCP en las Asambleas que se realicen.

· Establecer mecanismos de comunicación con los miembros del MHCP que asisten como representantes a las Juntas Directivas de las empresas así como los parámetros para direccionar las empresas hacia la creación de valor económico y social.

· Las actividades descritas en este procedimiento, se deben realizar de forma permanente, y/o cada vez que existen cambios en la estructura accionaria de las empresas de manera que se mantenga actualizada la información sobre participación accionaria que tiene la Nación - Ministerio de Hacienda y Crédito Público y la demás información que considere necesaria la Dirección General de Participaciones Estatales. 
4. PRODUCTOS ESPERADOS 
· Lineamientos para Asambleas de accionistas y miembros de Junta Directiva.
· Informe de seguimiento de empresas.

5. TÉRMINOS Y DEFINICIONES

· BAC: Banco Agrario de Colombia

· BANCAS DE DESARROLLO O BANCAS DE SEGUNDO NIVEL: hace referencia a las siguientes entidades:

· Bancoldex: Banco de Comercio Exterior de Colombia o Banco de desarrollo empresarial colombiano.

· FDN: Financiera de Desarrollo Nacional

· Finagro: Fondo para el financiamiento del sector agropecuario

· Findeter: Financiera de Desarrollo Territorial

· FNG: Fondo Nacional de Garantías.

· CAAP: Comisión Intersectorial para el Aprovechamiento de Activos Públicos
· DGPE: Dirección General de Participaciones Estatales.
· DNP: Dirección Nacional de Planación.
· FNA: Fondo Nacional del Ahorro.

· MHCP: Ministerio de Hacienda y Crédito Público.

· OCDE o OECD: Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, o Organization for Economic Co-operation and Development.

· Portafolio de empresas: Salvo cuando se indique lo contrario, corresponde al conjunto de empresas que se encuentren vinculadas al Ministerio de Hacienda y Crédito Público y aquellas empresas en las que el Ministerio tenga participación accionaria, así como en las cuáles ejerza la representación de la Nación por disposición del artículo 24 de la ley 819 de 2003.
6. CAPÍTULO I ESTRUCTURA ORGÁNICA
La Dirección General de Participaciones Estatales (DGPE) fue creada mediante el Decreto 2384 del 11 de diciembre de 2015 como una Dirección que depende del Despacho del Ministro de Hacienda y Crédito Público cuya misión es asesorar al Ministerio en el diseño de los lineamientos, institucionalidad y la normatividad necesaria para fortalecer el rol del Estado como propietario y mejorar el gobierno corporativo de las empresas direccionándolas de manera efectiva la generación de valor económico y social. No obstante mediante el Decreto 848 del 17 de mayo de 2019, por el cual se modifica la estructura del Ministerio de Hacienda y Crédito Público y se determinan las funciones de algunas de sus dependencias, la DGPE pasó a depender del Despacho del Viceministro General.
Remitirse al siguente enlace para ver el organigrama del Ministerio de Hacienda y Crédito Público: https://www.minhacienda.gov.co/webcenter/portal/AcercadelMinisterio/pages_estructuraorgnica
6.1. DIRECCIÓN GENERAL DE PARTICIPACIONES ESTATALES

La DGPE fue creada como experiencia piloto definida en el CONPES 3851 del 23 de noviembre de 2015 para fortalecer al Gobierno nacional en el ejercicio de su rol como propietario. Las funciones de la DGPE se encuentran consagradas en el Decreto 2384 del 11 de diciembre de 2015 y están definidas en torno a responsabilidades sobre: i) las estrategias de control, lineamientos y objetivos de la propiedad estatal; ii) la información, el monitoreo, seguimiento y evaluación de las empresas y sociedades con participación estatal; iii) las juntas directivas de las empresas y sociedades con participación estatal; iv) accionistas minoritarios y partes interesadas de las empresas y sociedadecon participación de la Nación; v) cambios en la estructura de propiedad de la Nación; vi) los sistemas integrados de transporte masivo y; vii) el mejoramiento continuo entre otras.

El citado documento CONPES plantea una hoja de ruta transformadora para el Gobierno nacional en tanto que se propone avanzar hacia la consolidación de un modelo de propiedad estatal, estableciendo los lineamientos, la institucionalidad y la normatividad necesaria para que el Estado sea un propietario informado, activo y responsable que direccione de manera efectiva a sus empresas hacia la creación de valor económico y social asociado con los objetivos generales de propiedad estatal. A partir de este plan de trabajo la Dirección reconoce tres (3) objetivos estratégicos que reúnen las disposiciones del CONPES 3851 de 2015 y sus funciones asignadas.
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6.2.  COMITÉ DE ACTIVOS

La resolución número 2214 de junio de 2006, creó el Comité de Activos como la instancia administrativa encargada de formular políticas para el control, orientación y protección de las inversiones, y de definir la posición del Ministerio respecto a las decisiones que deban adoptarse, en las empresas en las que el Ministerio de Hacienda y Crédito Público sea accionista y en aquellas empresas de servicios públicos domiciliarios en las que por disposición del artículo 24 de la Ley 819 de 2003 el Ministerio de Hacienda y Crédito Público tenga la representación de la Nación.

Posteriormente y debido a la creación de la DGPE y la nueva política de propiedad estatal, mediante la Resolución 773 del 17 de marzo de 2016 se incluye dentro de la competencia del Comité de Activos además de las inversiones y empresas del Ministerio, los Sistemas de Transporte Masivo en los que la Nación cofinancie su implementación por el término de 6 meses después de finalizada la construcción de la infraestructura del proyecto, y además se modifica la estructura de integrantes del Comité.

Este Comité está integrado por los siguientes funcionarios: 

a) Ministro de Hacienda y Crédito Público, quién actuará como Presidente del Comité

b) Viceministro Técnico

c) Viceministro General

d) Secretario General

e) Director General de Participaciones Estatales 

f) Director General del Presupuesto Público Nacional

La DGPE ha asumido la función de Secretaría del Comité. El Comité de Activos sesionará con un mínimo de tres de sus miembros permanentes, dentro de los cuales deberá estar el Ministro de Hacienda y Crédito Público, o quien ejerza sus funciones. 

Las funciones del Comité de Activos se enuncian a continuación: 

i. Analizar y evaluar el comportamiento de las participaciones accionarias de la Naciónen las empresas a que hace referencia el artículo 1 de la presente Resolución
, con base en los informes presentaos por el Grupo de Participación Privada o por quien haga sus veces.

ii. Fijar la posición del Ministerio de Hacienda y Crédito Público en temas tales como, enajenación onerosa de acciones, fusiones, capitalizaciones, reducciones de capital, liquidaciones, emisión de acciones y reparto de dividendos, en las mencionadas empresas.

iii. Analizar y evaluar las posibilidades de sinergia dentro de las empresas a que hace referencia el artículo 1 de la presente Resolución, con base en los estudios presentados por el Grupo de Participación Privada o por quien haga sus veces, y adoptar las medidas correspondientes para el aprovechamiento de las que puedan dar dentro de las mencionadas empresas.

iv. Fijar la posición del Ministerio de Hacienda y Crédito Público para la adopción de políticas uniformes respecto de las empresas a que hace referencia el artículo 1 de las presente Resolución y propender por la implementación de las mismas

v. Darse su propio reglamento. 

6.3. CAAP

El Comisión Intersectorial de Aprovechamiento de Activos Públicos (CAAP) es una instancia de alto nivel en el Gobierno nacional para la coordinación y orientación de las empresas industriales y comerciales del Estado, las empresas sociales del Estado del orden nacional, las sociedades de economía mixta del orden nacional, las empresas oficiales y mixtas de servicios públicos del orden nacional y las demás entidades creadas por la ley o con su autorización, cuyo objeto principal sea la realización de actividades industriales o comerciales con personería jurídica, autonomía administrativa y patrimonio propio del orden nacional, así como aquellas sociedades en las que la Nación sea titular de derechos de accionista en virtud de contrato(s) de usufructo y/o en aquellas sociedades en las que la Nación actúe como único financiador o como co-financiador.

El CAAP tiene por objeto estudiar y recomendar al Gobierno Nacional las políticas, estrategias y objetivos que permitan armonizar las funciones de propiedad estatal en los diferentes sectores, elevar progresivamente los estándares de gobierno corporativo, aprobar las propuestas de aprovechamiento de recursos públicos y avanzar de manera coordinada hacia la consolidación de un modelo de propiedad estatal centralizado y un marco regulatorio que le permita a las empresas indicadas en el artículo 1° del presente decreto competir en igualdad de condiciones con las empresas privadas.

El CAAP se encuentra integrado, de manera permanente, por:

· El Ministro de Hacienda y Crédito Público o su delegado, quien la presidirá,

· El Director del Departamento Administrativo de la Presidencia o su delegado, y

· El Director de la Dirección Nacional de Planeación.

Serán miembros del CAAP, de manera temporal y cuando así lo determine la Secretaría Técnica de la misma en virtud de los temas a tratar, los demás Ministros o Directores de Departamentos Administrativos, los cuales participarán con voz y con voto.

El CAAP cuenta con las siguientes funciones:

1. Recomendar y participar en la coordinación de políticas, estrategias y objetivos que propendan por la armonización y estandarización en el ejercicio de funciones de propiedad estatal.

2. Diseñar y recomendar al Gobierno Nacional estrategias coordinadas que le permitan al Estado avanzar hacia un modelo centralizado de propiedad estatal.

3. Presentarle al CONPES la(s) estrategia(s) de enajenación de las participaciones del Estado en las empresas indicadas en el artículo 1° del presente decreto.

4. Aprobar el plan de enajenación anual a ser presentado al Congreso de la República conforme lo establecido en el parágrafo del artículo 8° de la Ley 226 de1994.

5. Recomendar la aplicación de buenas prácticas de gobierno corporativo en las empresas indicadas en el artículo 1°del presente decreto que le permitan elevar progresivamente los estándares de gobierno corporativo de dichas empresas.

6. Aprobar las propuestas de aprovechamiento de recursos públicos mediante, entre otros, autorización de enajenaciones, liquidaciones o descapitalizaciones de las empresas indicadas en el artículo 1°del presente decreto.

7. Realizar recomendaciones para la estructuración de los términos para la financiación de los proyectos de transporte masivo en los cuales participe la Nación.

8. Expedir su propio reglamento de funcionamiento, el cual se adoptará por mayoría absoluta de sus integrantes.

9. Las demás que sean necesarias para el cumplimiento de su objeto.

La Secretaría Técnica del CAAP y del Comité Técnico está a cargo de la Dirección General de Participaciones Estatales.

7. CAPÍTULO II PERÍMETRO DEL PORTAFOLIO DE EMPRESAS
El portafolio de empresas del MHCP corresponde al conjunto de empresas que se encuentren vinculadas a este Ministerio, así como en aquellas empresas en las que el Ministerio tenga participación accionaria y en las cuáles ejerza la representación de la Nación por disposición del artículo 24 de la ley 819 de 2003. 

Resulta fundamental caracterizar el portafolio de empresas en tanto que sobre el mismo se aplicarán las disposiciones del presente manual. El portafolio puede ser dinámico debido a los cambios patrimoniales, transacciones empresariales, procesos de enajenación, democratización o vinculación de capital privado a las empresas, así como de nuevas participaciones accionarias en el portafolio.
7.1. CARACTERIZACIÓN DEL PORTAFOLIO DE EMPRESAS 
Para conocer la caracterización del Portafolio se deberá remitir al Reporte Anual de Empresas de la Nación en el siguiente link: 

https://www.minhacienda.gov.co/webcenter/portal/EntOrdenNacional/pages_participacionesestatales
En tanto ocurran cambios en la composición del portafolio o la participáción accionaria, se veran reflejados en el Reporte Anual más reciente. 
8. CAPÍTULO III ESTRATEGIA GLOBAL DE GESTIÓN DE ACTIVOS

La estrategia global de gestión de activos (EGGA) permite definir el marco de gestión de las empresas estatales del orden nacional, contenidas en el perímetro definido en el numeral anterior, en tanto que establece parámetros de direccionamiento, seguimiento y control por parte de la DGPE. Dichos parámetros se establecen de acuerdo a la segmentación del portafolio de empresas, que se realiza en función del cumplimiento de determinados criterios de propiedad y la capacidad de influir en el direccionamiento estratégico de las empresas.

La EGGA fue aprobada por el Comité de Activos en su sesión 77. Los lineamientos allí contenidos son la base para direccionar las empresas estatales hacia la creación de valor económico y social, así como para emprender acciones encaminadas al mejor aprovechamiento de los activos públicos a través de transacciones de desinversión.

La clasificación de aquellas empresas que se consideran estratégicas deberá ser actualizado como mínimo una vez al año.

8.1. GESTIÓN DE ACTIVOS ESTRATÉGICOS 

Las empresas estratégicas son aquellas que cumplen con las condiciones y razones de propiedad comprendidas en el documento CONPES 3851 de 2015 y lo definido en la EGGA. 

El criterio esencial de gestión de estas empresas consiste en asegurar el cumplimiento de aquellas razones de propiedad por las que se consideran estratégicas, es decir, que cumplan con los objetivos que el Gobierno, en el ejercicio de su rol de propietario, defina para cada una de ellas. La DGPE debe enfocarse en definir un mandato y metas claras para estas empresas e implementar los mecanismos de control y seguimiento respecto al logro de estos objetivos, en condiciones de eficiencia. En este sentido, los principios de gestión de las compañías de acuerdo a su importancia se precisan a continuación:

1. Definir objetivos claros y medibles para las empresas en función de sus razones de propiedad.

2. Establecer indicadores que permitan medir el cumplimiento de los objetivos definidos, así como las condiciones de eficiencia en que opera la empresa.

3. Requerir a la empresa que distinga e informe sobre los recursos que dedica al cumplimiento de sus objetivos definidos por su condición de estratégica, y aquellos destinados en función de su operación netamente comercial.

4. Identificar ineficiencias y potenciales capturas de valor que permitan a la compañía generar mayor valor, ampliar su operación y la cobertura de sus servicios o productos, o reducir costos.

5. Impulsar políticas e indicadores de sostenibilidad.

6. Establecer un modelo de seguimiento que permita a la DGPE una interacción con las empresas más activo, informado y responsable.

7. Implementar buenas prácticas de Gobierno Corporativo.

8.2. GESTIÓN DE ACTIVOS NO ESTRATÉGICOS 

Las empresas no estratégicas son aquellas que no cumplen con las condiciones y razones de propiedad comprendidas en el documento CONPES 3851 de 2015 y en la EGGA. La gestión respecto a estas compañías se realiza de acuerdo al nivel de participación accionaria e influencia en el direccionamiento estratégico de las empresas. En este sentido se realiza la siguiente clasificación:

i. Empresas en las que se cuenta con control.

Son empresas en las cuales la Nación tiene una participación accionaria mayoritaria superior al 50%, aquellas en las que se cuenta con una mayoría decisoria en la Junta Directiva o en las que se cuenta con un acuerdo de accionistas que permita influir al Gobierno en las decisiones clave de la compañía.

Estas empresas deben ser gestionadas con los mismos criterios que las empresas estratégicas pero enfocadas esencialmente a la generación de valor económico. Deben observar los mismos criterios en materia de:

· Buenas prácticas de Gobierno Corporativo

· Objetivos financieros y operativos y plan estratégico claramente definido.

· Auto sostenibilidad financiera

· Búsqueda de sinergias con otras empresas del portafolio

· Sostenibilidad

· Direccionamiento estratégico y control.

Aunque estas empresas pueden ser desinvertidas en un horizonte de corto o mediano plazo según se precisa más adelante, el Gobierno debe buscar capturar el mayor valor posible a través de: un mayor flujo de dividendos, aprovechando posibles sinergias que pueda materializar con otras empresas o incrementando el valor de la compañía.

ii. Empresas en las que se cuenta con influencia significativa

Son empresas en las cuales la Nación cuenta con una participación accionaria entre el 10% y el 50%, así como con representación en la Junta Directiva.

· En estas empresas la definición de objetivos y el direccionamiento estratégico por parte del accionista resulta limitado por la participación accionaria e influencia que pueda tener a través de sus miembros en la Junta Directiva. No obstante, en la medida de lo posible se deben promover iniciativas a través de los miembros que representan a la Nación en materia de:Buenas prácticas de Gobierno CorporativoDefinición y cumplimiento de un plan estratégico acorde con la situación del negocio, las perspectivas del sector y un presupuesto alineado con los objetivos definidos.Sostenibilidad (en los términos definidos para las empresas estratégicas).

El Gobierno debe monitorear el desempeño de la empresa y contar con diálogos fluidos con los miembros de Junta que le permitan conocer periódicamente la situación del negocio, las decisiones que toma la administración y todas aquellas disposiciones que puedan afectar la participación de la Nación o donde pueda existir un potencial daño financiero, jurídico o reputacional.

iii. Empresas de portafolio con participación minoritaria

Son empresas en las cuales la Nación cuenta con una participación inferior al 10% o aquellas en las que tiene participación minoritaria y no cuenta con representación en la Junta Directiva.

En este tipo de empresas no se cuenta con control o influencia significativa y en consecuencia la posibilidad de direccionamiento por parte del Gobierno se encuentra limitado exclusivamente a la participación y votación en Asambleas de Accionistas. Se debe asegurar entonces la participación en las Asambleas y en los casos en que por fuerza mayor o donde se estime que no es conveniente participar por los altos costos de transporte y logísticos en relación con el beneficio obtenido por mantener la participación, se debe asegurar que se solicita a la compañía un informe con los resultados de la Asamblea de Accionistas.

En términos de control y seguimiento, se deben establecer indicadores y métricas de desempeño de acuerdo a la información financiera pública que reporta la compañía con el fin de que el gobierno en su rol de accionista pueda mantenerse informado con lo cual pueda invocar protecciones especiales en su condición de minoritario o vender a un valor justo su participación.

Se debe gestionar la desinversión de estas participaciones en el corto plazo.

9. CAPÍTULO IV DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO

La participación accionaria en una compañía deriva en una serie de funciones por parte del titular de dichas acciones. Si bien el accionista tiene funciones explicitas consagradas en las normas estatutarias y legales aplicables para las compañías, el marco de actuación que permite un direccionamiento efectivo, transparente y periódico de las empresas, demanda una serie de actividades adicionales que no están contempladas en las funciones generales definidas por la normatividad. 

En tal sentido, es claro que existen actividades de propiedad que deben adelantarse con el fin de procurar por el mejor desempeño de las compañías y en especial en aquellas empresas con participación estatal. El perímetro de intervención del accionista está en primera instancia delimitado por las funciones legales, sin embargo, el accionista puede definir mecanismos adicionales de seguimiento dependiendo de su grado de control en la sociedad, la importancia estratégica de la compañía, y la discrecionalidad propia del accionista que debe definir cuáles son los factores en los cuales busca tener un mayor relacionamiento con la empresa. En este sentido, las empresas estatales deben contar con un modelo estandarizado, claro y transparente donde se defina el grado de intervención del accionista, así como los aspectos en los cuales desea contar con información reportada directamente por la administración de las compañías. 

En primer lugar, es evidente que el control de la propiedad (participación accionaria mayoritaria) es el factor determinante que define el grado de direccionamiento e intervención que puede tener un accionista y su grado de influencia en las compañías a través de las Juntas Directivas. Por tal razón, como primer mecanismo de definición de las funciones del accionista, se debe considerar el verdadero ejercicio de control en las decisiones de la compañía, de acuerdo a los siguientes roles:

· Empresas de portafolio con participación minoritaria

Son empresas con participación minoritaria de la Nación con poder marginal en las decisiones en las cuales el accionista no tiene ningún tipo de control o influencia sobre las decisiones de la empresa en tanto que no cuenta con representación en la Junta Directiva.

· Empresas en las que se cuenta con influencia significativa

Son empresas con participación minoritaria de la Nación con poder relativo en las decisiones. Se cuenta con participación en la Junta Directiva puede existir un acuerdo de accionistas que permita influir en decisiones relevantes de la compañía.

· Empresas en las que se cuenta con control.

Son aquellas compañías donde se tiene el control mayoritario y que pueden ser direccionadas de forma más efectiva por el accionista controlante.

En segundo lugar, el accionista puede buscar un mayor acercamiento a determinada compañía en función de su situación, o de determinada coyuntura que pueda poner en riesgo los recursos de la Nación representados en participaciones accionarias o empresas. En tal sentido, una participación accionaria con bajo poder de decisión por parte del accionista puede mantener el mismo nivel de seguimiento que una compañía con control mayoritario, si dado el caso, el accionista considera que existen elementos estratégicos que merecen especial atención. Dentro de los elementos de especial atención que pueden ser considerados para otorgarle un mayor alcance al seguimiento, se pueden mencionar los siguientes: 

· La participación en la compañía puede representar un riesgo patrimonial, legal y/o reputacional para el accionista. 

· Cuando en su condición de accionista, se pueda propender por el cumplimiento de determinadas obligaciones. (Usufructo de acciones, deudas directas con el accionista, entre otras)

· La compañía opera en un sector en el cual tiene una participación de mercado importante o en un sector estratégico para el Gobierno, o es una empresa cuyas dificultades pueden poner en riesgo la estabilidad de la economía o de un sector en particular.

Finalmente, el balance entre el grado de control del accionista y las consideraciones estratégicas sobre una participación específica abren espacio a la discrecionalidad del accionista para definir el modelo y las actividades que deben contar con mayor seguimiento, así como su periodicidad. Para desarrollar un modelo efectivo de seguimiento y reflejar la distinción de los roles de la Junta Directiva y el accionista, se debe clarificar el alcance de cada función que podría asumir el propietario de las acciones. 

Para el caso específico de las empresas estatales, las funciones del accionista estatal deben estar enfocadas en mantener al Estado como un propietario informado, activo y responsable (CONPES 3851, 2015) que direccione de manera efectiva sus empresas hacia la creación de valor económico y social asociado con los objetivos generales de propiedad estatal. Para tal fin, las funciones asignadas al accionista por normas generales establecidas en el Código de Comercio y demás normas aplicables no necesariamente permiten logar el objetivo planteado, por lo cual es necesario definir el nivel y modalidad de intervención en la cuales el Estado, en su calidad de accionista, va a interactuar con las compañías y sus juntas directivas de manera más activa. 

De acuerdo a lo anterior, se puede hacer una diferenciación inicial dentro de las funciones que puede tener un accionista: i) Aquellas definidas por las normas legales y estatutarias (Funciones Generales), ii) Aquellas dirigidas a mantener al Estado como un propietario informado, activo y responsable (Actividades de propiedad específicas). 

En tal sentido las principales funciones de los accionistas, en el marco de las asambleas de socios, señaladas por el Código de Comercio se resumen a continuación: 

· Estudiar y aprobar las reformas de los estatutos;

· Examinar, aprobar o improbar los balances de fin de ejercicio y las cuentas que deban rendir los administradores;

· Disponer de las utilidades sociales conforme al contrato y a las leyes;

· Hacer las elecciones que corresponda, según los estatutos o las leyes, fijar las asignaciones de las personas así elegidas y removerlas libremente;

· Considerar los informes de los administradores o del representante legal sobre el estado de los negocios sociales, y el informe del revisor fiscal, en su caso;

· Adoptar, en general, todas las medidas que reclamen el cumplimiento de los estatutos y el interés común de los asociados;

· Constituir las reservas ocasionales, y

· Las demás que les señalen los estatutos o las leyes.

En un primer ámbito, este marco legal de acción definido por la regulación societaria permite entender el alcance de la gestión del accionista en las compañías. Para lograr el cumplimiento de las funciones encomendadas por la normatividad, se debe estructurar un proceso estandarizado que fortalezca el rol de accionista del Estado y articule las decisiones de manera unificada y con criterios claros. No obstante, estas funciones por ser de carácter generales no necesariamente direccionan al Estado dentro del rol de propietario informado, activo y responsable. Además, el Estado debe definir claramente su marco de acción con el fin de garantizar la independencia de sus Juntas Directivas y crear espacios discusión para que la estrategia de las compañías no sea contraria a los intereses del Estado.

El direccionamiento estratégico trasciende el marco legal y requiere de la incorporación de mecanismos, acciones y herramientas para fortalecer el relacionamiento con las empresas, así como para lograr una mayor ascendencia que permita la definición y seguimiento de objetivos y lineamientos de gestión. Estas acciones deben ser emprendidas de acuerdo al grado de injerencia que pueda tener el accionista en las decisiones de la empresa. En esta línea, el direccionamiento de las empresas y los lineamientos de gestión pueden ser impartidos de la siguiente manera, de acuerdo al nivel de participación de la Nación

1. Participación y votación en las asambleas de accionistas

2. Comunicación de mandato a los miembros de Junta Directiva que representan a la Nación.

3. Establecer objetivos a las empresas y aprobar el plan estratégico y el presupuesto.

4. Distribuir directrices generales de administración.

Según el grado de control y el nivel de gestión posible y deseado en cada empresa, el direccionamiento y la distribución de lineamientos de gestión serán dados de manera particular en virtud de la clasificación determinada según el poder de decisión e intervención que se tenga en cada compañía. Se precisan a continuación los diferentes escenarios de relacionamiento para cada tipo de empresa.

9.1. DIRECCIONAMIENTO DE EMPRESAS MINORITARIAS SIN PARTICIPACIÓN EN JUNTA DIRECTIVA
En este tipo de empresas no se cuenta con control o influencia significativa y en consecuencia la posibilidad de direccionamiento por parte del Gobierno se encuentra limitado exclusivamente a la participación y votación en Asambleas de Accionistas en las cuales se deberán observar los siguientes criterios:

Participación y votación en Asambleas de accionistas

· El MHCP asistirá a las asambleas de accionistas ordinarias de todas las compañías con sede en Bogotá D.C.

· El MHCP asistirá a las asambleas de accionistas ordinarias con participación accionaria superior al 5% independientemente de su sede en el país. 

· El MHCP asistirá a aquellas asambleas ordinarias en las cuales tenga participación inferior al 5% si la compañía tiene un nivel de activos ajustado a la participación accionaria del MHCP superior a 5000 SMMLV
, independientemente de su sede en el país

· En aquellas empresas donde no se cumplan las condiciones anteriores o donde por imposibilidad o por discreción del MHCP no se asista a determinada asamblea de accionistas ordinaria, se deberá solicitar a la compañía diligenciar el formato de “Resultados Asamblea de Accionistas” 

· En principio, para las asambleas extraordinarias aplican los mismos criterios definidos anteriormente. Sin embargo, teniendo en cuenta que existen asambleas que no contienen información decisoria o no son de amplia relevancia para el accionista minoritario, es discrecional del MCHP asistir a estas reuniones de socios. 

9.2. DIRECCIONAMIENTO DE EMPRESAS MINORITARIAS CON PARTICIPACIÓN EN JUNTA DIRECTIVA.
La posibilidad de distribuir lineamientos de administración y gestión por parte del accionista se limita al mandato que éste da a los miembros de Junta que lo representan y a la participación en las asambleas. En algunos casos en los que existen acuerdos de accionistas que brindan herramientas de decisión y control al accionista minoritario, éste tiene una mayor influencia en el direccionamiento estratégico de la compañía toda vez que cuenta con un rol determinante en la toma de decisiones clave de la compañía, lo cual se asemeja a la gestión de empresas con control mayoritario. Conforme a estas consideraciones se deben tener en cuenta los siguientes criterios para el direccionamiento de estas empresas:

Participación y votación en Asambleas de accionistas

· El MHCP asistirá a las asambleas de accionistas ordinarias de todas las compañías de este grupo de empresas.
· En aquellas empresas donde por imposibilidad o por discreción del MHCP no se asista a determinada asamblea de accionistas ordinaria, se deberá solicitar a la compañía diligenciar el formato de “Resultados Asamblea de Accionistas”

· En principio, para las asambleas extraordinarias aplican los mismos criterios definidos anteriormente. Sin embargo, teniendo en cuenta que existen asambleas que no contienen información decisoria o no son de amplia relevancia para el accionista minoritario, es discrecional del MCHP asistir a estas reuniones de socios. 

Comunicación de mandato a los miembros de Junta Directiva que representan a la Nación.

· Con base en el estudio de la estrategia de las compañías, los representantes en la Junta Directiva y el MHCP socializarán su entendimiento del plan de negocio y sus expectativas específicas con la compañía. Esta reunión le permitirá al MHCP transmitir sus principales consideraciones sobre el plan de negocio de la empresa y estar al tanto de la percepción del miembro de junta sobre la empresa. Esta actividad se realizará a más tardar el último día del mes de febrero de cada año. 

· Con el fin de comunicar un mandato claro y efectivo a los miembros de Junta por parte del accionista, el MHCP solicitará a las compañías su plan estratégico, el cual contendrá como mínimo los siguientes aspectos:

· Plan de Inversiones

· Metas operacionales y financieras (Key Performance Indicators - KPIs)

· Presupuesto financiero plasmado en el Balance General, el Estado de Resultados y el Flujo de Caja proyectado de la compañía.

· Estrategia de sostenibilidad, gestión de riesgos y planes de responsabilidad social corporativa o compartida.

Esta información deberá ser solicitada y estudiada durante el último trimestre de cada año. 

A partir de esta información se debe realizar un diagnóstico de la compañía, así como del sector y de las razones por las cuales se conserva esta participación en el portafolio de participaciones patrimoniales de la Nación. Esto permitirá comunicar un mandato.

9.3. Direccionamiento de empresas con participación mayoritaria y/o estratégicas

Las empresas en las que la Nación puede ejercer mayores derechos para dirigir las políticas financieras, operativas y de gestión son aquellas en las que tiene una participación mayoritaria superior al 50% así como en aquellas Empresas Industriales y Comerciales del Estado o empresas vinculadas a alguno de los Ministerios o Departamentos Administrativos.

Participación y votación en Asambleas de accionistas

· El MHCP asistirá a todas las asambleas de accionistas ordinarias de todas las compañías de este grupo de empresas.
Establecer estrategia de gestión de las empresas y validar objetivos y plan estratégico.

· La DGPE debe realizar un diagnóstico integral de la compañía que incluya:

· Análisis del plan estratégico y el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

· Análisis del cumplimiento presupuestal y las proyecciones financieras de la compañía.

· Análisis del plan de inversiones de la compañía y de las inversiones que mantiene en otras empresas, participaciones accionarias, filiales o subsidiarias

· Análisis de la estructura de capital de la empresa.

· Revisión de los riesgos estratégicos de la compañía y de contingencias que se consideren con alta probabilidad de ocurrencia y con un alto impacto en la compañía.

· Revisión de la adopción de las políticas anticorrupción, código de Gobierno Corporativo y demás lineamientos que deban cumplir en su condición de empresa estatal del orden nacional.

· La DGPE debe establecer la estrategia de gestión de la Dirección frente a cada compañía de acuerdo a los resultados del diagnóstico y la situación de cada empresa. En la medida que se cuente con el conocimiento profundo del negocio y la dinámica de cada compañía, así como con los recursos técnicos y humanos disponibles, se fijarán objetivos de gran impacto a las empresas en relación con la rentabilidad anual que debe arrojar, niveles de endeudamiento, cumplimiento de objetivos de política pública o desarrollo productivo, o rangos objetivos de valoración.

· La DGPE solicitará a las compañías su plan estratégico, el cual contendrá como mínimo los siguientes aspectos:

· Misión, Visión, Valores

· Metas operacionales y financieras (Key Performance Indicators - KPIs)

· Principales Inversiones

· Presupuesto y política de financiamiento

· Cualquier actualización del plan estratégico

Esta información deberá ser solicitada y estudiada durante el último trimestre de cada año. 

· La DGPE impartirá lineamientos generales de administración de manera gradual que deberán ser adoptados por las empresas a partir de la instrucción de cada una de sus Juntas Directivas. Estas directrices estarán centradas en:

· Formulación de planes estratégicos y presupuestos.

· Lineamientos para mejorar el Gobierno Corporativo de las empresas.

· Transparencia, ética y parámetros de conducta y lineamientos de contratación.

· Sinergias entre empresas en la contratación de bienes, servicios de auditoría y/o revisoría fiscal, o en la reducción de costos operativos.

· Parámetros de monitoreo y control en las empresas.

· Lineamientos para incrementar la efectividad de las Juntas y del equipo gerencial de las compañías.
· Lineamientos para la gestión del talento humano.
Comunicación de mandato a los miembros de Junta Directiva que representan a la Nación.

· Con base en estudio de la estrategia de las compañías, los representantes en la Junta Directiva y el MHCP socializarán su entendimiento del plan de negocio y sus expectativas específicas con la compañía. Esta reunión le permitirá al MHCP transmitir sus principales consideraciones sobre el plan de negocio de la empresa y estar al tanto de la percepción del miembro de junta sobre la compañía. Esta socialización se realizará en a más tardar el último día del mes de abril de cada año. 

El proceso de gestión de las empresas en sus fases de direccionamiento, seguimiento, monitoreo y revisión del desempeño de las empresas, se resume en la siguiente gráfica. En el siguiente capítulo se plantean las directrices de direccionamiento de las empresas.
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10. CAPÍTULO V POLÍTICAS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL
10.1. Monitoreo a empresas minoritarias sin participación en Junta Directiva

Como se ha mencionado, en este tipo de compañías donde se tiene un poder de decisión marginal y que concentran menos del 0,1% del patrimonio estatal, las actividades del MHCP consisten en asistir de la manera más informada a las asambleas de accionistas y/o mantenerse actualizado sobre los principales eventos de la empresa a través de un monitoreo periódico. No obstante, considerando que incluso en Asamblea de Accionistas el poder de decisión del MHCP es marginal, a menos que se cuente con un acuerdo de accionistas minoritarios, se seguirá el siguiente proceso para cumplir con una gestión informada. 

Monitoreo periódico

· El monitoreo periódico de este grupo de participaciones accionarias se realizará de forma anual. Se solicitará que la información requerida sea incorporada en la categoría CHIP prevista. De no ser posible se solicitará la información principal de la compañía a través del “Formato solicitud información anual” que será enviado a principios de cada vigencia.
Los resultados de estos análisis deberán ser presentados a más tardar el último día de abril de abril de cada año.
10.2. Monitoreo a empresas minoritarias con participación en Junta Directiva

La gestión de este grupo de empresas del portafolio estatal deberá contar con una gestión más activa por parte del MHCP, por lo cual adicional a las actividades definidas en el grupo anterior, se ha considerado incluir: Evaluación de desempeño, comunicación de mandato a la JD y evaluación de desempeño. 

Monitoreo periódico

· El monitoreo periódico de este grupo de participaciones accionarias se realizará de forma trimestral a través del reporte que las empresas realizan a través del CHIP y cuyos análisis se recogen en el sistema SIGUEME. En caso que la empresa no esté reportando información a través de las herramientas tecnológicas previstas se solicitará la información requerida de la compañía a través del “Formato solicitud información trimestral” Este formato general podrá ser complementado con indicadores e información específica de cada una de las compañías pertenecientes a este grupo.
Los resultados del monitoreo periódico deberán ser presentados trimestralmente según el siguiente cronograma.

· Información con corte a marzo: a más tardar el 31 de mayo.

· Información con corte a junio: a más tardar el 31 de agosto.

· Información con corte a septiembre: a más tardar el 30 de noviembre.

· Información con corte a diciembre: a más tardar el 28 de febrero.

· De acuerdo a los resultados trimestrales obtenidos, la DGPE podrá solicitar explicaciones a los miembros de Junta, con el fin de lograr un mayor entendimiento del desempeño de la empresa y poder generar alertas tempranas respecto al cumplimiento de los objetivos planteados.

· En caso de considerarse necesario, se informará al Comité de Activos de la situación en que se encuentran estas empresas que pueda poner en riesgo los intereses de la nación o los recursos invertidos en estas empresas.

· Los representantes de la Junta Directiva del MHCP deberán diligenciar el formato “Reporte de Junta Directiva” que se encuentra disponible en el  aplicativo SIREC,  cada vez que tengan una reunión de Junta directiva en la entidad de la cual es miembro de Junta.  

Evaluación de desempeño

· Con base en los metas del plan estratégico y/o en indicadores adicionales que el MHCP estime deban ser reportados, las compañías deberán diligenciar el “Formato evaluación de desempeño”. Dicho formato podrá ser complementado con los indicadores propios de cada compañía (KPIs) y deberá realizarse a más tardar el último día del mes de febrero de cada año. 

· El miembro de Junta Directiva, de forma individual, diligenciará una autoevaluación de su gestión, a través del formato “Autoevaluación miembro Junta Directiva” disponible en el  aplicativo SIREC. Este formato será diligenciado y entregado a más tardar el 31 de enero de cada año. 

· Con base en la evaluación de desempeño de la empresa y de los administradores, la DGPE evaluará las medidas necesarias para proponer cambios en la estrategia de las compañías o modificaciones en la conformación de las Juntas Directivas.

10.3.  Sistemas de reporte y tableros de control

La DGPE cuenta con herramientas tecnológicas que permiten la consecución, consolidación y análisis de información de las empresas, tanto de sus datos básicos, estructura societaria e información de Juntas Directivas, como su información financiera, operativa, presupuestal y de indicadores estratégicos.

El uso de estos aplicativos es obligatorio tanto para los miembros de Junta Directiva que representan a la Nación en las empresas en algunos casos como para la administración para reportar información de la compañía. 

El Sistema de Información y Reporte de Cuerpos Colegiados (SIREC), es una herramienta con la que cuenta el Ministerio de Hacienda y Crédito Público de comunicación directa con los representantes de las Juntas Directivas, las Asambleas, Comités Fiduciarios y demás Cuerpos Colegiados que sean delegados para representar los intereses de la Nación – MHCP. 
El objetivo principal de este desarrollo tecnológico es disponer de información actualizada y de contar con un sistema de reporte y canal de comunicación periódico que facilite las actividades de seguimiento y captura de valor para el Ministerio por parte de las áreas encargadas al interior del mismo. A través del mismo se establece un canal de comunicación periódico en el que por lo menos de manera mensual, los miembros de Junta deben reportar temas relevantes que se traten en las empresas.

De otra parte, a través de la categoría CHIP prevista por la DGPE, las empresas deben reportar información con una periodicidad trimestral de acuerdo a la industria en que se encuentra y a lo requerido en materia de:

· Información financiera y Estados financieros.

· Información de indicadores operativos.

· Información de cumplimiento presupuestal.

· Cumplimiento de indicadores estratégicos.

Con base en la información recopilada a través del CHIP, la DGPE monitoreará los resultados de las empresas haciendo uso de un tablero de control que debe incorporar los indicadores clave de cada compañía y los objetivos financieros, presupuestales y estratégicos. Este tablero de control será integrado en el Sistema de Gestión y Monitoreo de Empresas SIGEME.

Para el uso de cada aplicativo se establecen instructivos para su administración y consulta.

10.4. Monitoreo a empresas en liquidación y patrimonios autónomos de remanentes.

Las empresas que se encuentran en proceso de liquidación pueden ser sujetas de liquidación judicial o voluntaria. En todo caso el proceso de gestión, direccionamiento y control será igualmente acorde a la participación con que cuente el Ministerio de Hacienda y Crédito Público en la empresa.

Empresas con participación minoritaria inferior al 10%:
Según los criterios previstos en el numeral 8.1., la influencia en el direccionamiento de la empresa se limita a la participación y votación en Asambleas de Accionistas en las cuales se puede o no participar según lo establecido.

El monitoreo de estas participaciones se realizará por medio del análisis de los informes anuales del liquidador respecto a su gestión y se solicitará la información adicional que se llegue a requerir a través de los instrumentos legales con que se cuente.

Empresas con participación minoritaria inferior al 50% y superior al 10% con participación en órganos directivos:
Según los criterios previstos en el numeral 8.2., el grado de influencia en el direccionamiento de la compañía se limita a la participación y votación en Asambleas de Accionistas y a la participación de un(os) representante(s) del MHCP en los órganos directivos de la empresa en liquidación. Su mandato será direccionar el proceso de liquidación de la manera más efectiva y expedita posible, cumpliendo todas las obligaciones que tenga la empresa y propendiendo por que la Nación no incurra en el pago de pasivos adicionales a los que debe asumir la empresa en liquidación.

El proceso de monitoreo se realizará anualmente conforme se remitan los informes de gestión de la empresa en liquidación y de manera trimestral se solicitará al representante del Ministerio información sobre aspectos relevantes que deban ser informados a la DGPE.

Empresas con participación mayoritaria superior al 50%: 

El MHCP cuenta con influencia en la toma de decisiones en la Asamblea de Accionistas y en el órgano directivo de la empresa en liquidación. Su mandato será la selección de un gerente liquidador idóneo y direccionar el proceso de liquidación de la manera más efectiva y expedita posible, cumpliendo todas las obligaciones que tenga la empresa y propendiendo por que la Nación no incurra en el pago de pasivos adicionales a los que debe asumir la empresa en liquidación.

El proceso de monitoreo se realizará trimestralmente de acuerdo a los informes que deberá remitir la empresa en liquidación periódicamente y de manera trimestral se solicitará a los representantes del Ministerio información sobre aspectos relevantes que deban ser informados a la DGPE.

Patrimonios autónomos de remanentes:
Los patrimonios autónomos de remanentes que sean administrados por Fiduciarias serán objeto de monitoreo y seguimiento por parte de la DGPE la cual debe asegurar.
· Asistir a todos los comités Fiduciarios y realizar un reporte de lo discutido. 

· Revisar los informes de gestión de la Fiduciaria y realizar un informe del estado del patrimonio autónomo. 

· Realizar un informe semestral en que se analice el estado del patrimonio autónomo y que permita comunicar inquietudes o inconsistencias a la Fiduciaria para su explicación.

11. CAPÍTULO VIII REPORTE Y DIVULGACIÓN DE INFORMACIÓN DE LAS EMPRESAS.

En cumplimiento de los principios de transparencia y divulgación de información, el Ministerio de Hacienda y Crédito Público – Dirección General de Participaciones Estatales divulgará un informe anual que contenga información de todas las empresas en las que la Nación cuenta con participación accionaria, así como todas aquellas Empresas Industriales y Comerciales del Estado y Empresas Sociales del Estado. Este informe se constituye como un ejercicio básico de transparencia en el desarrollo de la propiedad estatal, de tal manera que todas las partes interesadas estén informadas sobre los principales sucesos y logros de la gestión del Estado como accionista.
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� Empresas en las que el Ministerio de Hacienda y Crédito Público sea accionista y en aquellas empresas de servicios públicos domiciliarios en las que por disposición del artículo 24 de la Ley 819 de 2003 el Ministerio de Hacienda y Crédito Público tenga la representación de la Nación.


� En tal sentido, no se asistirá a asambleas de accionistas donde el nivel de activos ajustados a la participación de la Nación no o superen los 5000 SMMLV, es decir, micro y pequeñas empresas, conforme clasificación de la Ley 905 de 2004. 
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