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2.  INTRODUCCIÓN 
La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) define el gobierno corporativo como el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y controladas. Mediante este sistema, se provee la estructura a través de la cual se establecen los objetivos de las empresas, los medios para alcanzar estos objetivos, así como la forma de hacer un seguimiento a su desempeño y se especifica la distribución de los derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes de la sociedad, tales como el directorio, los gerentes, los accionistas y otros agentes económicos que mantengan algún interés en la empresa. 

Para la Nación, el gobierno corporativo ha cobrado gran importancia como herramienta para la estructuración de los procesos y objetivos para llevar a cabo una adecuada dirección y control de las empresas estatales y participaciones accionarias de la Nación. El fortalecimiento del Gobierno Corporativo de las empresas es uno de los ejes centrales de la Política de Propiedad Estatal que se formuló a finales del año 2015 y se plasmó en el documento Conpes 3851, el cual recogió a su vez varias directrices de OCDE
En el marco de las directrices de la OECD y el interés del Gobierno Nacional por contar con las mejores prácticas de gobierno en el ejercicio de la Nación como accionista, se define que estos estándares deben sustentarse en actuaciones eficientes, transparentes y responsables. A continuación, se enuncian los principios rectores de éste manual (OECD, 2015a).
· El Estado ejerce su rol de propietario en el interés del público en general. Por lo que el Estado debería evaluar y revelar los objetivos que justifican su propiedad.

· El Estado debería actuar como un propietario activo e informado, asegurando que la gobernanza sobre las Empresas Estatales y entes gestores es transparente y responsable, con un alto nivel de profesionalismo y efectividad.

· El Estado deberá promover condiciones regulatorias y legales justas para otorguen elementos den igualdad de competencia las Empresas Estatales para desarrollar sus actividades en su nicho de mercado.

· Tratamiento equitativo a accionistas e inversionistas

· Reconocimiento de las responsabilidades de las Empresas Estatales con relación a los derechos de los terceros interesados, así como el mantenimiento de sus relaciones.

· Responsabilidades de las Juntas Directivas, además de su autoridad, competencia y objetividad en el desarrollo de sus funciones.

Con relación a sus Juntas Directivas, la Nación se alinea también con las sugerencias de la OECD y tiene en cuenta los siguientes lineamientos (OECD, 2012).
· El Estado debe permitir el ejercicio profesional de las labores de los miembros de Junta Directiva, así como respetar su independencia.

· El rol de la Junta Directiva debe estar claramente definido y fundamentado en leyes o normas.

· Los miembros de Junta Directiva deben focalizar su papel en la guía estratégica y los resultados corporativos, evitando un rol de “conformismo” con lo entregado por la Gerencia.

· El Estado debe informar a los miembros de Junta los objetivos y prioridades a través de canales de comunicación adecuados que aseguren la máxima autonomía e independencia de dichas Juntas Directivas.

· Los accionistas deben procurar por la elección de miembros de Junta Directiva que sean candidatos idóneos tanto personal como profesionalmente.

3. OBJETIVO 
Definir las políticas, instancias, y procedimientos relacionados con la aplicación de buenas prácticas de Gobierno Corporativo en las empresas donde la Nación tiene participación accionaria o donde es co-financiador en proyectos de transporte masivo, siempre que su posición sea relevante
 de manera que pueda incidir en el proceso de toma de decisiones. 

3.1. Objetivos Específicos

2.1.1 Establecer prácticas, principios y políticas para mejorar el gobierno corporativo de las empresas estatales y de los entes gestores de transporte masivo; 

2.1.2 Formalizar un proceso de nominación y selección de miembros de Junta Directiva y presidentes/gerentes (cuando aplique) de forma estructurada, orientado al mérito y transparencia con el fin de fortalecer la gestión, profesionalismo e independencia de la Dirección General de Participaciones Estatales (DGPE)
 en el proceso de toma decisiones; 

2.1.3 Adelantar y promover procesos de evaluación del directorio de empresas para contribuir a la profesionalización de las Juntas y los presidentes/gerentes; 

2.1.4 Instituir una política de remuneración de juntas directivas acorde con las calidades de la junta y los retos a enfrentar

2.1.5 Determinar las generalidades sobre capacitación y actividades de formación para llevar a cabo una labor directiva eficiente.

4. ALCANCE

Este manual inicia desde la incorporación de las mejores prácticas de gobierno corporativo hasta la implementación de las políticas de nominación, selección, capacitación, evaluación y remuneración de miembros de junta; y el monitoreo de las mismas. Cubre, entonces, los procesos de nominación y selección de miembros de juntas directivas, así como presidentes de compañías donde la Nación – Ministerio de Hacienda tenga participación y control, y también los proyectos de transporte masivo cofinanciados por la Nación; la evaluación de juntas directivas; las políticas de remuneración de las juntas; actividades de promoción, divulgación y capacitación sobre buenas prácticas, y las secretarías de los comités asociados. Finaliza con la remoción de miembros de junta, y la nominación y selección de nuevos directores, así como con la revisión de la implementación de buenas prácticas de gobierno corporativo.
5. PRODUCTOS ESPERADOS 

· Lineamientos de buenas prácticas
· Documentos de nombramiento de nuevos miembros de juntas directivas 
· Resultados de evaluación de miembros de juntas directivas
· Capacitaciones realizadas a miembros de junta
6. TÉRMINOS Y DEFINICIONES

· Contratos de Usufructo con derecho de accionistas: Empresas en donde la Nación sea titular de derechos de accionista en virtud de contrato(s) de usufructo-Entes gestores de los Sistemas Integrados de Transporte Masivo-SITM´s y Sistemas Estratégicos de Transporte Público-SETP´s.

· Empresas industriales y comerciales del Estado – EICE: (art 85 Ley 489 de 1998):  Son organismos creados por la ley o autorizados por ésta, que desarrollan actividades de naturaleza industrial o comercial y de gestión económica conforme a las reglas del Derecho Privado, salvo las excepciones que consagra la ley, y que reúnen las siguientes características:

· Personería jurídica;

· Autonomía administrativa y financiera;

· Capital independiente, constituido totalmente con bienes o fondos públicos comunes, los productos de ellos, o el rendimiento de tasas que perciban por las funciones o servicios, y contribuciones de destinación especial en los casos autorizados por la Constitución.

· El capital de las empresas industriales y comerciales del Estado podrá estar representado en cuotas o acciones de igual valor nominal.

· Empresas oficiales de servicios públicos – ESS - (art 84 Ley 489 de 1998):  Empresas y las entidades públicas que tienen por objeto la prestación de los mismos se sujetarán a la Ley 142 de 1994, a lo previsto en la presente Ley en los aspectos no regulados por aquélla y a las normas que las complementen, sustituyan o adicionen.

· Empresas de servicios públicos oficial – ESP - (art 14.5 Ley 142 de 1994): Es aquella en cuyo capital la Nación, las entidades territoriales, o las entidades descentralizadas de aquella o estas tienen el 100% de los aportes.

· Empresa de servicios públicos privada (art 14.7 Ley 142 de 1994): Es aquella cuyo capital pertenece mayoritariamente a particulares, o a entidades surgidas de convenios internacionales que deseen someterse íntegramente para estos efectos a las reglas a las que se someten los particulares. 

· Empresa de servicios públicos mixta (art 14.6 Ley 142 de 1994): Es aquella en cuyo capital la Nación, las entidades territoriales, o las entidades descentralizadas de aquella o éstas tienen aportes iguales o superiores al 50%.

· Nominación: proceso de candidatura ante el Comité de Selección de aspirantes a ser evaluados en el proceso de selección de miembro de Junta Directiva y/o gerente.

· Selección: proceso se validación de requisitos para la elección de candidatos idóneos como miembros de Junta Directiva y Presidentes/Gerentes.

· Sociedades de economía mixta – SEM - (art 97 Ley 489 de 1998): Las sociedades de economía mixta son organismos autorizados por la ley, constituidos bajo la forma de sociedades comerciales con aportes estatales y de capital privado, que desarrollan actividades de naturaleza industrial o comercial conforme a las reglas de Derecho Privado, salvo las excepciones que consagra la ley.

6. PRÁCTICAS DE BUEN GOBIERNO

Toda empresa donde la Nación – Ministerio de Hacienda y Crédito Público tenga participación y control, así como los proyectos de transporte masivo donde la Nación actúa como cofinanciador, siempre que la Nación tenga un papel determinante, acogerán las directrices de buen gobierno dadas por el Ministerio, así como la adopción e implementación de un Código de Gobierno tipo. Para tal fin se hará propuesta a través de las Asambleas o Juntas.

El Ministerio reconoce además que esta nueva etapa de transformación institucional será un proceso para las partes, situación que además es entendida en el CONPES 3851 cuando indica que hay “heterogeneidad de empresas en el portafolio estatal y [la] poca familiarización de algunas de ellas con las buenas prácticas de gobierno” (CONPES, 2015), por lo tanto, la Nación acordará primero el cumplimiento de prácticas y luego la adopción del Código.

Principales actores referentes a las buenas prácticas de Buen Gobierno:

· Asamblea General de Accionistas o Junta de Socios;

· Junta Directiva o Consejo de Administración o Directorio;

· Administración;

· Dirección General de Participaciones Estatales – DGPE –; 

· Dirección Administrativa de la Función Pública – DAFP;

· Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos – OCDE – (OECD por sus siglas en inglés)

· Comité de Selección.

6.1 Decálogo de buen gobierno

Toda empresa donde la Nación – Ministerio de Hacienda y Crédito Público tenga participación y control, así como los proyectos de transporte masivo donde la Nación actúa como cofinanciador, siempre que la Nación tenga un papel determinante, acogerán las directrices de buen gobierno dadas por el Ministerio, así como la adopción e implementación de un Código de Gobierno tipo. Para tal fin se hará propuesta a través de las Asambleas o Juntas.

El Ministerio reconoce además que esta nueva etapa de transformación institucional será un proceso para las partes, situación que además es entendida en el Conpes 3851 cuando indica que “dada la heterogeneidad de empresas en el portafolio estatal y la poca familiarización de algunas de ellas con las buenas prácticas de gobierno” (CONPES, 2015), por lo tanto la Nación acordará primero el cumplimiento de prácticas y luego la adopción del Código. No obstante, se podrá adoptar el código sin haber acogido previamente las prácticas, pues este primer documento incorpora dichos lineamientos.

Ministerio indica recomendaciones adicionales de carácter voluntario que una vez adoptados por la compañía deberán mantenerse en el tiempo.

1. Publicar una reseña de la sociedad o proyecto que incluya la misión y visión, así como la naturaleza jurídica y el objeto social de la compañía. Deberá también explicarse características especiales y otra información relevante.

2. Contar con órganos de administración que lideren las labores de gestión y sobre los que se indiquen funciones específicas. Deberá además publicarse en su sitio oficial el perfil de los directivos, los retos y funciones de estos, así como un organigrama hasta cuarto nivel.

3. Indicar e implementar una política de manejo de conflictos de interés al interior de la compañía que promueva la transparencia y responsabilidad de sus directivos.

4. Constituir como mínimo un comité, el cual podría ser auditoría encargado de supervisar el cumplimiento del programa de auditoría interna, considerando el mapa de riesgos del negocio. Éste comité deberá también velar porque se prepare, presente y revele la información financiera exigida por la ley (Trujillo, Guzmán, & Prada, 2015).  

5. Dar trato equitativo a todos sus accionistas reconocimiento sus derechos y garantías, con la publicación de información confiable, según lo establecido por la ley y los estatutos sociales. Para ello se deberá disponer de los medios necesarios para la comunicación y divulgación de la información.

6. Proponer, e implementar cuando sea necesario, mecanismos de resolución de controversias entre los accionistas, o entre accionistas y la sociedad o su Junta Directiva.

7. Tener un reglamento formal de la Asamblea General de Accionistas, Accionistas, en la cual se regula todos los aspectos concernientes a ésta, desde su convocatoria, desarrollo, preparación y presentación de la información que deben recibir los accionistas, ejercicio de los derechos políticos de los accionistas, entre otros temas, de acuerdo a lo dispuesto en el artículo 420 del Código de Comercio

8. Definir e implementar un reglamento de Junta Directiva que indique las funciones de la Junta, los comités y lineamientos sobre la metodología de programación de reuniones de Junta Directiva.

9. Abrir canales de comunicación entre la administración y los grupos de interés, así como el público en general.

10. Contar con órganos de control interno, así como los procedimientos establecidos para ejercer las labores de gestión sobre actividades que impliquen recursos económicos. Así también, tener un revisor fiscal independiente y que tenga reconocimiento en el mercado, el cual debe ser elegido por Asamblea.

11. Establecer y realizar procesos de inducción formales dirigidos a los nuevos miembros de junta o de la administración, durante el mes siguiente a su nombramiento.

6.2 Código de Buen Gobierno

La Dirección además propondrá la adopción de un Código de Buen Gobierno macro en las empresas donde tenga participación y los sistemas de transporte masivo, el cual tendrá apartes mandatorios y voluntarios. (Ver Anexo 1)

Es de anotar que las reglas de este Código se sustentan en una concepción humanista y de diseño institucional: principio de actuación de los administradores. Para determinar la estructura del Código, se partió de los hallazgos y las recomendaciones de la firma Durán & Osorio y la consultoría liderada por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, quienes retoman las normas éticas corporativas que han desarrollado organizaciones internacionales como la OCDE, IFC e ICGN, así como lineamientos del Código País. De acuerdo con estos, la metodología para la elaboración de normas de gobierno corporativo debe hacer énfasis establecer una mayor relación entre transparencia y ejecución para evitar la injerencia política indebida, y minimizando los problemas de agencia entre administrador y accionista, teniendo en cuenta que estos son los mayores riesgos al cual se exponen empresas de este tipo.

De esta forma, el Código propuesto propende por establecer un compromiso continuo de mejoramiento de las practicas  que se aplican para  el manejo de las empresas estatales con el fin de lograr: (i) mayor transparencia en las decisiones que se tomen en relación con las empresas públicas, sus directores y sus recursos,  ya sea por parte de sus funcionarios o directores, ya sea por parte de cualquier otro funcionario público que tenga la posibilidad de tomarlas o de ingerir en ellas,  (ii) mayor control del accionista (el Estado en su función de propietario) sobre la gestión de la empresa y (iii) mejor comunicación entre el  accionista (el Estado) y los administradores de cada empresa, quienes son sus agentes y deben comportarse como tales, sin perjuicio de tener en cuenta igualmente el interés legítimo de los demás accionistas, cuando los haya (Taboada J., 2017).

Así, la metodología para la elaboración de normas de gobierno corporativo debe hacer énfasis en establecer una mayor relación entre transparencia y ejecución para evitar la injerencia política indebida, minimizando los problemas de agencia entre administrador y accionista (Taboada J. , 2017).

6.3 Seguimiento al cumplimiento de Gobierno Corporativo

La Dirección deberá dar lineamientos para la adopción de las prácticas de buen gobierno. Para determinar su cumplimiento, las empresas y proyectos de transporte masivo deberán responder e informar a través del Sistema de Información y Reporte de Cuerpos Colegiados – SIREC –, administrado por la DGPE, pero con usuarios de acceso para el perímetro de empresas y proyectos bajo su direccionamiento.

7. PROCESO DE NOMINACIÓN Y SELECCIÓN DE MIEMBROS DE JUNTA DIRECTIVA Y GERENTES O PRESIDENTES DE ORGANIZACIONES 

7.1 Generalidades
En el ejercicio del rol del Estado como accionista, una de las responsabilidades primarias es el establecimiento de un proceso de nominación de miembros de Juntas Directivas bien estructurado y transparente, así como lograr una participación activa en la nominación de los miembros de Juntas Directivas (OECD, 2012). En esta medida, la rama ejecutiva debe liderar este proceso, dándole así mayor legitimidad tanto a Juntas como a Gerentes.

Así como en una compañía de propiedad privada, el Estado, en su rol de accionista, requiere contar con un procedimiento para la nominación y elección de miembros del equipo directivo que contenga, entre otros, los perfiles idóneos de los miembros de Junta y presidentes que actuarán en su representación y en favor de los mejores intereses de la compañía. El reto es evitar incentivos perversos para así basar el proceso de toma de decisiones sobre la racionalidad y objetividad y tener justificaciones claras para el mismo, atendiendo el principio de transparencia (Afferty, Schmidt, & Wolfe, 2012). En consecuencia, debe asegurarse un proceso de nominación claro, definiendo procedimientos expeditos pero eficientes, lo que supone aspectos como responsabilidad en la toma de decisiones bajo un procedimiento estructurado donde se identifiquen las partes que actúan y los objetivos a alcanzar.

La DGPE actuará entonces como orientadora del proceso y responsable de su actualización y cumplimiento. No obstante, las decisiones al respecto serán determinadas en el Comité de nominación, elección y evaluación de Desempeño de los administradores de las empresas con participación de la Nación-MHCP–Comité de Selección – atendiendo al reconocimiento que hace la OCDE de la necesidad de un cuerpo de apoyo especializado y técnico que intervenga en el proceso de nominación, elección y evaluación del desempeño de los miembros de junta directiva y gerentes (OECD, 2012).

El comité de Selección estará integrado por el Ministro Hacienda y Crédito Público, Secretaría General del Ministerio de Hacienda, el Director General de Participaciones Estatales (secretario del Comité), y podrá invitarse al Ministerio ramo al que pertenece la empresa.

7.2 Funcionamiento

Bajo el entendimiento de un modelo centralizado en el manejo de la propiedad accionaria y por tanto en los asuntos relativos a los procedimientos de Gobierno Corporativo, el CONPES 3851 indicó las directrices de política que se contienen en el presente manual, y en particular en el proceso establecido.

7.2.1 Rol DGPE

En primer lugar, la DGPE debe estar en contacto permanente con los administradores y las empresas, con el propósito de lograr el cumplimiento efectivo de las siguientes funciones (Taboada, 2016): 

i. Realizar un diagnóstico anual, por lo menos sobre las empresas que incluya un análisis industria en general, coyuntura de la empresa y del sector, complejidad de su operativa, proyectos que la empresa tenga en curso, situación de control por parte de la Nación e intereses de la Nación como propietario. Este ejercicio permitirá entender que se puede requerir para la empresa en términos de dirección.

ii. Llevar a cabo un análisis sobre la composición actual de la junta actual, se definirá la estructura ideal de acuerdo al diagnóstico realizado, así como los perfiles y roles de los miembros de Junta Directiva para cumplir el paso anterior. Luego se hará una selección preliminar de hojas de vida para ser analizadas.

iii. Realizar convocatoria al Comité de Selección, y enviar un informe con los resultados de los pasos anteriores, haciendo solicitud expresa de propuestas por parte de los miembros del Comité. 

iv. Hacer una identificación y mapeo definitivo de candidatos con base en los perfiles definidos.

v. Realizar procesos de validación previos de los datos de las hojas de vida de quienes sean nominados para ser miembros de juntas directivas y/o gerentes, con base en lo que repose en el Sistema de Información y Gestión Pública – SIGEP, y en caso de ser necesario cualquier otro tipo de consulta a la Subdirección de Recursos Humanos del Ministerio de Hacienda.

vi. Hacer y/o ordenar que se hagan las pruebas, exámenes o entrevistas a los candidatos, cuando ello sea solicitado por el Comité de Selección. Esta solicitud será hecha por la DGPE a la Subdirección de Recursos Humanos del Ministerio de Hacienda. Si se realizan pruebas, se buscará incluir pruebas de liderazgo y dirección.

vii. Hacer seguimiento al desempeño de los miembros de las juntas directivas y gerentes mediante informes periódicos, en donde pueda medirse cualitativamente la gestión que éstos hacen de las participaciones accionarias del Estado.

viii. Definir los objetivos de desempeño de los miembros de los comités, atendiendo a los siguientes criterios, pero sin limitarse a ellos: (i) la naturaleza jurídica de cada organización, (ii) la estructura societaria, (iii) la injerencia de la participación del Estado en cada organización, (iv) el sector económico o administrativo al que pertenece, entre otras (OECD, 2015a).

ix. Elaborar, con base en las conclusiones de la economía conductual, las fórmulas que vinculan el código moral interno de los administradores al proceso de toma de decisiones, que deberán ser incluidas por las asambleas generales de accionistas en los estatutos sociales, y por las juntas directivas en las directrices de buen gobierno, como parte de las políticas de gobierno corporativo (Taboada G., 2016).

x. Rendir informes periódicos al Comité de Selección sobre la política de nominación, elección, seguimiento y evaluación de desempeño de los miembros.

7.2.2 Rol Comité de Selección
El Comité será el organismo encargado de tomar las decisiones sobre la elección y evaluación de desempeño de los miembros de junta directiva, con el apoyo cercano de la DGPE. Éste comité debe ser presidido por el Ministro de Hacienda y tendrá como secretario al Director de la DGPE. Como miembro principal estará el Secretario General del Ministerio. Los demás miembros del Comité serán otros ministros invitados por el Ministro de Hacienda, o sus delegados.
Las funciones del Comité de Selección son las siguientes (Taboada, 2016):

i. Nominar a quienes se considere que deban ser representantes del Estado en las juntas directivas y en la gerencia de empresas con participación accionaria estatal y/o en proyectos de transporte masivo.

ii. Elegir por votación a quienes deban representar al Estado en las juntas directivas y en la gerencia.

iii. Recomendar el nombramiento de los candidatos elegidos a las asambleas generales de accionistas y juntas directivas, según corresponda, mediante documento escrito y firmado por los miembros del Comité de Selección.

iv. Aprobar o modificar las fórmulas que vinculan el código moral interno de los administradores al proceso de toma de decisiones, que deberán ser incluidas por las asambleas generales de accionistas en los estatutos sociales, y por las juntas directivas en las directrices de buen gobierno, como parte de las políticas de gobierno corporativo.

v. Decidir sobre la política de nominación, elección y evaluación de desempeño de los miembros de juntas directivas, tomando como insumo las conclusiones de los informes de la DGPE.

7.2.3 Procedimiento institucional
En primer lugar, es importante anotar que, a partir de diversos estudios en la materia, se concluyó que para lograr decisiones económicamente racionales (honestas) es necesario vincular el código moral interno de las personas en la toma de decisiones. Esto se puede conseguir mediante la inclusión de solemnidades o rituales, que tienen la potencialidad de crear una conexión con el código moral interno de las personas. En segundo lugar, la ruta crítica del proceso indica la relevancia mantener y fortalecer la interacción entre el Comité de Selección y la DGPE. De manera que en éste proceso persisten dos elementos proporcionados por la economía conductual (behavioral economics); (i) la visibilidad y transparencia de la decisión a la luz de la responsabilidad política y (ii) la conexión de la decisión con el código moral interno del Ministerio (Taboada, 2016). 

Así entonces los pasos para desarrollar el proceso de nominación y selección de miembros de Junta Directiva y/o Presidentes se detallan a continuación.

i. A partir de la comunicación constante que existe con la junta directiva y de la información relevante recabada sobre la empresa, que estará contenida en el SIREC, se realizar, se realizarán por lo menos dos (2) reuniones al año, una de ellas para las nominaciones del año y otra para seguimiento, sin perjuicio de realizar tantas reuniones sean requeridas. Además, la DGPE elabora un informe al inicio del año y otro al final, sin perjuicio de realizar informes extra temporales para el Comité de Selección que evidencia las necesidades en términos de talentos/experiencia necesarios para cada puesto en el directorio. Este informe se enviará adjunto a la convocaría de reunión del Comité de Selección, preferiblemente veinte (20) días antes de la reunión.

ii. Cada miembro del Comité de Selección podrá nominar formalmente candidatos para junta directiva y/o gerente. Para hacer la nominación, los miembros del Comité deberán enviar a la DGPE la hoja de vida actualizada a través de correo electrónico o por memorando interno. Se deberá especificar la posición para la cual se postula. Si una persona es postulada para más de una empresa o proyecto de transporte masivo deberá haber tantas comunicaciones de nominación como nominaciones.

iii. La comunicación deberá hacerse a la DGPE con al menos (15) días de anticipación a la reunión programada, dando tiempo a que la DGPE valide los datos de las hojas de vida de los nominados, de acuerdo con los aspectos requisitos generales y técnicos establecidos, en caso que el candidato cumpla los mismos podrá pasar al siguiente paso, y así tener el mapeo final de candidatos. 

iv. La DGPE podrá además realizar una primera entrevista a los candidatos. Si hay interés del candidato puede continuar el proceso.

v. La DGPE podrá hacerles pruebas o exámenes de diferente índole, a solicitud del COMNEE.

vi. La DGPE hará una entrevista definitiva a los candidatos.

vii. El DGPE presentará un informe al Comité de Selección con los nominados, los resultados de la validación de datos y las entrevistas.

viii. El Comité de Selección se reúne, delibera y vota para determinar los candidatos que recomendará:

a. a las respectivas asambleas en el caso de Juntas Directivas

b. a las Juntas Directivas en el caso de Presidentes o Gerentes, cuando aplique.

c. a las Junas Directivas para que estas hagan la propuesta a Presidencia de la República en el caso de Presidentes o Gerentes nombrados con cargos de libre nombramiento y remoción.


7.24 Procedimiento conductual 

El proceso de nominación y selección incorpora aportes de la economía conductual o del comportamiento. Se trata del código moral interno, que fortalece el vínculo de los administradores con su actuar. Para tal fin los órganos de administración de las empresas y los proyectos de transporte masivo deberán Incorporar a los estatutos sociales las fórmulas de vinculación de las decisiones, de conformidad con lo aprobado al respecto por el Comité de Selección.

7.3 Requisitos Generales

La definición estructurada de cualidades, habilidades y conocimientos son parte fundamental del proceso de nominación y selección de miembros de Junta Directiva. En las economías OECD, dentro de las funciones de los accionistas se encuentra la de participar en los procesos de selección de miembros de Junta Directiva estableciendo un mínimo de criterios y procurando un balance adecuado entre experiencia y talento. 

Este manual sigue además las recomendaciones del Código País sobre la conformación de un Comité de Selección. La DGPE, bajo la dirección del Ministro de Hacienda, actuaría como soporte técnico de éste Comité, y se encargará de poner en práctica las decisiones que este tome sobre la administración de las participaciones accionarias del Estado, en lo que concierne con el nombramiento de directores y el seguimiento de su gestión (Taboada, 2016). 

A continuación, la DGPE describe los requisitos mínimos, sin perjuicio de identificar necesidades específicas luego del diagnóstico a las empresas, que deben ser cumplidos estrictamente por quienes estén nominados o hagan parte de una Junta Directiva, así como los gerentes de las empresas donde la Nación tiene participación. Para la definición de los requisitos generales se tendrá en cuenta en primer lugar las premisas de la OECD (2012) sobre la tendencia de los países en confiar en características cualitativas para describir qué se busca en los miembros de Junta, y en segundo lugar las tesis sobre la vulnerabilidad de los seres humanos a ser juzgados por una conducta que es socialmente reprobada, y la posibilidad de que este juicio afecte su futura carrera (Taboada, 2016). 

Estos requisitos además hacen parte del Código de Buen Gobierno para las participaciones accionarias y los proyectos de transporte masivo, por lo que la directriz de su aplicación es de tipo obligatorio.

12. Buen nombre: Tanto aspirantes a Juntas Directivas y Gerentes como quienes ya son miembros deben gozar de un buen nombre. El buen nombre incluye tanto la reputación individual como la estima, fama, reconocimiento personal y profesional y/o valoración que se tenga de una persona a nivel moral, ético y/o profesional. Será, por lo tanto, resultado justo y adecuado de sus actos o logros en el medio social.

13. Idoneidad profesional: como condición para ser elegido miembro de Junta Directiva o Gerente, se debe acreditar una alta capacidad profesional independiente de la especialidad del funcionario o miembro sea o no independiente. 

Nota: Para el caso de miembros de Junta Directiva de las empresas de servicios públicos, y basados en el artículo 24 de la Ley 819 de 2003, se deben nominar funcionarios públicos que demuestren alta competencia y que en nivel jerárquico sean de la alta dirección, es decir, Viceministros, Directores, Asesores y/o Profesionales que no ostenten un nivel inferior a grado cinco, o funcionarios profesionales asimilados a este cargo. Sólo en casos excepcionales se podrán nominar funcionarios con niveles inferiores considerando su conocimiento especializado o experticia específica en la empresa o industria. 

14. Integridad: Quienes estén nominados deberán tener integridad ética y moral, siendo personas que se caracterizan por su rectitud, honradez y por su conducta intachable. En esta medida, Los integrantes de las administraciones deben ser íntegros en su actuar debiendo estar comprometidos a desarrollar las obligaciones fiduciarias con rectitud y honestidad. Con este propósito se seguirá un protocolo de revisión de antecedentes con la Secretaría General. 

15. Liderazgo y capacidad gerencial: Dado que una de las principales funciones del miembro de Junta Directiva está relacionada con la dirección estratégica y la supervisión de los resultados de desempeño y gestión, así como una continua interrelación con la gerencia, es relevante que el candidato haya tenido en el pasado alguna de las siguientes condiciones: haber reportado al primer, segundo o tercer nivel de la organización; asesor senior en una organización de reconocimiento nacional o internacional, y haber sido miembro de Junta Directivas o Comités de Dirección.

16. Disposición y compromiso: Quién quiera pertenecer a una Junta Directiva o Gerente deberá estar dispuesto a dedicar tiempo para desempeñar sus funciones, así como actuar con diligencia frente a cualquier tarea asumida. Así mismo, deberá ser un profesional responsable y consciente de su papel frente a los accionistas, el Estado y otros actores. Por consiguiente, para el caso de las Juntas se recomienda que ningún miembro de Junta Directiva tenga más de tres (3) posiciones como director en otras Juntas, incluyendo la de su actual nominación. Las excepciones serán para los viceministros y directores de área. En el caso de miembros independientes se deberá acoger lo dispuesto por la Ley.

7.4 Requisitos técnicos

Bajo el modelo de Gobierno Corporativo, la DGPE definirá los perfiles, criterios y condiciones para la nominación, selección y evaluación de los miembros de Junta Directiva, los cuales se basarán en requisitos tales como conocimiento del negocio, habilidad y experticia en temas financieros, legales y de gestión, así como capacidad de liderar y negociar. Para tal fin, la DGPE realizará un diagnóstico anual de las empresas bajo su coordinación. Entre otras variables tendrá en cuenta la industria de la compañía, la coyuntura de la empresa y del sector, la complejidad de su operativa y los proyectos que la empresa tenga en curso. 

Una vez definidos los perfiles requeridos, se informará al COMNEE para seguir el proceso determinado (Ver punto 7.2.3). la DGPE realizará la revisión (en conjunto con los apoyos) de las hojas de vida de los candidatos del mapeo. Entre las verificaciones que se realizarán por parte de la DGPE están (debiendo las mismas estar en el SIGEP):

· Datos personales: nombre completo, identificación, y datos de contacto

· Títulos obtenidos: en el país y/o en el exterior, deberá en todo caso siempre contar con título de pregrado y posgrado. Sin embargo, cuando la experiencia supere los quince (15) años, no se requiere posgrado.

· Experiencia profesional acreditada: en el país y/o en el exterior mínima de cinco (5) años.

· Cargos desempeñados: es de particular importancia el haber ejercido cargos directivos y tener afinidad al sector donde se desenvuelve la empresa. Se podrá solicitar detalle de funciones.  

· Juntas Directivas: se evaluarán cargos directivos en Junta tanto en el sector privado como público. Se debe señalar además juntas anteriores y actuales, indicando antigüedad, empresa y sector; igualmente deberá indicar si pertenece a algún comité dentro de la misma.

· Comités Directivos: se tendrán en cuenta comités interinstitucionales o de tipo sectorial.

· Antecedentes disciplinarios, fiscales, penales. 

· Idiomas: inglés hablado, escrito, y capacidad de escucha. La determinación del nivel de idiomas será de acuerdo a lo establecido en el diagnóstico y evaluación realizado por la DGPE

· Antecedentes en listas restrictivas que podrá ser solicitado a la Subdirección de Recursos Humanos

· Cumplimiento de requisitos generales, específicos y técnicos.

7.5 Estructura de la Junta Directiva

La DGPE propondrá al Comité de Selección la composición de cada una de las Juntas Directivas de las empresas bajo su coordinación de acuerdo con los criterios que ésta defina para cada caso específico, atendiendo, entre otros, la complejidad en el manejo de la empresa, su situación actual, el sector en el cual desarrolla su objeto, entre otros aspectos que se consideren relevantes fruto de la interrelación con la Junta y la empresa. En todo caso, y atendiendo los principios de Gobierno Corporativo, la Junta debería estar conformada por un número impar de miembros, pero suficientes para el adecuado desempeño de sus funciones, permitiendo a su vez una eficaz administración y gobierno de la compañía. Idealmente la composición no será inferior a tres (3) y no mayor a (9) miembros (aplica para el caso donde el Ministerio pueda proponer este tipo de cambios)

En consecuencia, en lo que le corresponda al MHCP en cabeza de la Nación, proponer candidatos, la plancha final será propuesta asegurándose que como mínimo un renglón cuente con candidatos expertos en el sector o negocio, y otro renglón con candidatos de gran conocimiento financiero, legal o corporativo. Esta postulación se llevará a la Asamblea General de Accionistas como máximo órgano de elección o a quién haga sus veces para el nombramiento final. Para el caso de presidentes o gerentes, la propuesta se realizará a la Junta Directiva de las empresas, quienes de acuerdo a sus competencias acogerán la misma o la direccionarán a Presidencia de la República.

7.6 Principales e Independientes

a) Funcionarios Públicos: deberán atender todos los requisitos establecidos, entre otros, en el artículo 89 de la Ley 489 de 1998, así como en el Decreto 128 de 1976.

b) Independientes: En caso que la empresa sea emisor de valores, y de conformidad con la Ley de Valores y normas concordantes, al menos 25% de los miembros deben ser independientes. En el caso de empresas no emisoras, y atendiendo los principios de Gobierno Corporativo, debería garantizarse al menos la tercera parte de los miembros de Junta sean independientes siempre que el marco normativo así lo permita. Atendiendo los anteriores principios, el candidato independiente debe cumplir adicionalmente con los siguientes requisitos.

· No ser empleado público, o de las empresas donde el Estado tenga más del 50% de participación, o de las subsidiarias o filiales de éstas. Tampoco podrá tener esta condición en el año inmediatamente anterior, salvo que se trate de reelección.

· No podrá ser accionista que directa o indirectamente controle la mayoría de los votos de la entidad.

· No deberá ser socio o empleado de asociaciones o sociedades que presten servicios de asesoría o consultoría a la empresa, sus subordinadas o filiales, o a las empresas que estén el mismo círculo y en estrecha competencia con la entidad a la que se es candidato.

· No ser empleado o directivo de una fundación, asociación o sociedad que reciba donativos importantes de la respectiva empresa, o de alguna de sus filiales, subsidiarias o controlantes.

· No podrá ser una persona que reciba de la empresa, sus filiales o subordinadas, alguna remuneración diferente e los honorarios como miembro de la junta Directiva, del comité de auditoría o de cualquier otro comité formado por ésta.
7.7 Suplencias
   Como recomendación no debe haber suplentes toda vez que en la práctica éste miembro no cuenta con la información suficiente para la toma de decisiones, dado que en principio no asisten a todas las reuniones ni la información le es enviada como al principal; de igual forma, la asistencia de principales y suplentes a una reunión de Junta dificultan la cohesión y afecta también la toma de decisiones (CAF, 2015). 


Para acoger ésta recomendación, el Ministerio de Hacienda evaluará para cado caso la pertinencia de la misma y el mecanismo de aplicación.

7.8 Período y reelección

El período para los miembros de Junta Directiva será de un (1) año, con posibilidad de ser reelegidos hasta completar cinco (5) años.  Para el caso de los Gerentes dependerá de los estatutos de cada empresa, sin embargo, el Ministerio adelantará un estudio al respeto para dar lineamientos claros al respecto, en todo caso ningún cargo puede prorrogarse indefinidamente.

En caso de nominación para reelección, el Comité de Selección manifestará su opinión respecto de la reelección ya sea al máximo órgano social o a quien haga sus veces, teniendo en cuenta, entre otros, los resultados de las evaluaciones de Junta y la situación de la empresa. En particular, tendrá en cuenta el informe que prepara la DGPE, el cual tendrá en cuenta los siguientes factores:

· Resultados de la autoevaluación de la Junta Directiva (de aplicar);

· Resultados de la evaluación realizada por los demás miembros de la Junta Directiva (de aplicar);

· Resultado de la evaluación de la Junta Directiva como organismo colegiado (de aplicar);

· Entrega oportuna de los informes de Junta a través del SIREC;

· Cumplimiento de los requisitos dispuestos en el proceso de selección y nominación; 

· Puntualidad y asistencia a Juntas; 

· Participación activa en las Juntas; y

· Cumplimiento de metas establecidas por la DGPE para la empresa o proyecto. 

8. EVALUACIÓN DE JUNTAS DIRECTIVAS Y PRESIDENTES

Las tareas de seguimiento a los administradores que representan a la Nación serán dirigidas por la DGPE bajo criterios objetivos de calificación y ponderarán a la hora de postular un candidato a ser reelegido en la Junta o como Gerente/Presidente. Adicionalmente, considerarán situaciones particulares de las empresas.

1. Informe de Junta Directiva: La DGPE definirá el formato y los requerimientos exigidos para la elaboración y presentación de éste informe, el mismo estará dispuesto en el SIREC. Éste informe deberá ser por Junta Directiva y no por miembro.

2. Autoevaluación de miembros de Junta Directiva y Gerentes: La DGPE pondrá a disposición de los miembros de Junta Directiva una autoevaluación que deberá ser respondida anualmente con el fin de evaluar cómo se abordaron los retos del cargo, y cómo se mejoró el desempeño individual.

3. Evaluación a miembros de Junta Directiva y Gerente: De forma anual, la DGPE podrá requerir una evaluación de miembros de Junta y Gerencia. Esta será de carácter confidencial y será aleatoria de manera en relación con el calificado de manera que se procure mayor transparencia (Evaluación 360°). 

4. Reuniones de seguimiento con miembros de Junta Directiva: La DGPE organizará al menos una (1) reunión anual con los miembros de junta, de obligatorio cumplimiento que se programará con la anticipación que determine la DGPE.

5. Evaluaciones externas de tipo general o individual: Sin perjuicio de lo anterior, la DGPE podrá contratar e implementar evaluaciones externas que permitan hacer diagnósticos específicos sobre la conformación de las Juntas, el cumplimiento de tareas, metodologías, y política de remuneración, entre otras.

9. POLÍTICA DE REMUNERACIÓN DE JUNTAS DIRECTIVAS

Con el ánimo de fortalecer la gestión de las Juntas Directivas y considerando, entre otros, las competencias profesionales personales de sus integrantes, la empresa, la industria, y el estado actual de la compañía, se propenderá por la remuneración a los miembros de Junta Directiva. La DGPE estará a cargo de establecer los rangos de remuneración que estarán determinados por el nivel de activos de las empresas, y que estará siempre a consideración del Comité de Activos y se determinará en entre SMLV.

Es de anotar, que el esquema de remuneración establecido para las será propuesto a la Asamblea de Accionistas para discutirlo con los socios, considerando que no en todos se posee mayoría decisoria en todas las empresas.

En todo caso, deberán ser remuneradas las sesiones de Junta Directiva presenciales y por asistencia. Cuando se trate de reuniones no presenciales previamente acordadas, los honorarios de los miembros de la Junta Directiva pueden corresponder hasta el cincuenta por ciento (50%) de los honorarios establecidos para las reuniones presenciales.

10. CAPACITACIÓN Y ACTIVIDADES DE APOYO A JUNTAS DIRECTIVAS

Las tareas de seguimiento, capacitación y apoyo a los miembros de Junta que representan a la Nación, serán dirigidas por la DGPE bajo criterios objetivos de calificación y ponderarán a la hora de postular un candidato a ser reelegido en la Junta. Adicionalmente, considerarán situaciones particulares de las empresas.
11. HISTORIAL DE CAMBIOS

	FECHA
	VERSIÓN
	DESCRIPCIÓN DEL CAMBIO
	ASESOR SUG

	
	1 
	Elaboración de la primera versión del documento 
	Andrea Catalina Cuesta Ruiz 


12. APROBACIÓN

	ELABORADO POR: 
	Nombre: Angela Patricia Gómez
Cargo:    Técnico Administrativo
Fecha:    28-05-2019

	REVISADO POR:
	Nombre: Javier Enrique Méndez
Cargo: Asesor
Fecha : 06-08-2019

	APROBADO POR:
	Nombre: Adriana Mazuera Child
Cargo: Director Técnico
Fecha : 06-08-2019


� Entiéndase como posición relevante tener las siguientes calidades: i) para las empresas será tener participación accionaria directa y mayoritaria del Ministerio de Hacienda, ser empresa (EICE, SEM), y ii) para los proyectos de transporte masivo ser co-financiador del 70% y tener renglón de Junta Directiva en el Ministerio de Hacienda.


� Decreto 2384 de 2015. Artículo 2. Numerales del 10 al 13.
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