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Prologo: Autorregulacion, mejora

empresarial y bienestar social

En Colombia, las acciones colectivas son la base
del desarrollo. Doce empresas de agua potable
y saneamiento que sirven aproximadamente
a 17.6 millones de personas, en un hecho sin
precedentes enelafio 2019, decidieron liderar la
transformacién del sector mediante la adopcién
de altos estandares de gobierno corporativo y
una mejor gestion del servicio denominada
Accion Sectorial por la Gobernanza y la
Eficiencia Empresarial.

LaAcciénSectorialesunainiciativadevinculacion
voluntaria con caracteristicas autorregulatorias,
que busca la implementacion de buenas
practicas a partir del cumplimiento de ocho
(8) compromisos que llevaran a las empresas
gestoras a tener una mejor gobernanza, mayor
eficienciay a brindar un servicio de calidad a los

usuarios.

En resumen, a través de un esquema voluntario
y de aprendizaje conjunto, estas empresas
mostraron un camino diferente para avanzar
en términos de mejora empresarial y, en
ultimas, de bienestar general para la poblacion
colombiana. Después de casi 4 afios de trabajo
conjunto, en general en un contexto impactado
por la pandemia del Covid-19, este innovador
esquema de autorregulaciéon se ha consolidado
y actualmente constituye un referente regional

e internacional.

Estamos muy orgullosos del camino recorrido,
especialmente por los impactos positivos y
aprendizajes. Destacamos el posicionamiento
de la iniciativa en Colombia y en la region, asi
como el interés de las empresas en evaluar el
grado de cumplimiento de los compromisos
a partir de indicadores concretos que
contribuyen positivamente en la gestion de
cambio empresarial y en la implementacién
real y efectiva de buenas practicas de Gobierno

Corporativo y Eficiencia Empresarial.

Invitamos a otrasempresasy paises adesarrollar
experiencias similares. También queremos
resaltar el compromiso y las acciones de los
equipos de las doce empresas prestadoras de
Bogota, Cali, Cucuta, Bucaramanga, Manizales,
Ibagué, Medellin, Neiva, Pasto, Pereira,
Popayan y Villavicencio. Es muy grato compartir
las lecciones aprendidas por estos pioneros en
este camino hacia nuevos estandares sectoriales
en materia de gobierno corporativo y eficiencia

empresarial.

Camilo Sanchez
Presidente de ANDESCO

Sergio I. Campos G.

Jefe de la Divisién de Agua y Saneamiento
del Banco Interamericano de Desarrollo

Julien Robert

Director de la Cooperacion Econdmica
y Desarrollo de Suiza en Colombia - SECO
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Contexto Inicial

En este documento compartimos el camino que llevo a la creacién, desarrollo y consolidacion de
una iniciativa innovadora en el sector de acueducto y alcantarillado de Colombia denominada:
Accion Sectorial por la Gobernanza y la Eficiencia Empresarial. Si bien la iniciativa se creé en el 2019,
se produce el presente documento con el fin de socializar el recorrido desde sus inicios, y generar
un marco de referencia para el sector de agua potable y saneamiento.

Estamos frente a una apuesta basada en la aplicacion de nuevas estrategias regulatorias. De las
tradicionales aproximaciones de comando y control, pasamos a un esquema de autorregulacion.
Las doce (12) empresas mas representativas del sector del agua potable y el saneamiento basico de
Colombia se comprometieron, voluntariamente, a avanzar en el cumplimiento de 8 compromisos
en materia de gobierno corporativo y eficiencia empresarial.

Adicionalmente es una apuesta innovadora dado que genera valor al sector, con una iniciativa
nueva que, si bien se plantea compromisos en términos de gobierno corporativo y eficiencia
empresarial, el impacto final sera para los ciudadanos al contar con empresas mejor gestionadas
y sostenibles, que cumplen con los estandares en materia de calidad, cobertura y continuidad
impactando positivamente en la calidad de vida y asegurando la gestion del recurso hidrico para
futuras generaciones.

Esta apuesta se gestd desde el afio 2019 con el apoyo de tres actores fundamentales para el éxito
de la estrategia: (i) el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) a través del Programa COMPASS, (ii)
la Embajada de Suiza en Colombia - Cooperacién Econémica y Desarrollo (SECO), y (iii) la Asociacion
Nacional de Empresas de Servicios Publicos y Comunicaciones de Colombia (ANDESCO).

Ademas de esta seccion introductoria, este documento contiene tres partes principales. En la
primera, se encuentra la descripcion en detalle de la estrategia, particularmente, los pasos de: (i)
identificacion y caracterizacion del problema, (ii) generacion y discusion de la solucion, (iii) el disefio
de los elementos estratégicos del acuerdo y (iv) los elementos operativos del mismo. En segundo
lugar, se presentan los hitos alcanzados hasta el momento. Finalmente, se comparten las principales
lecciones aprendidas, con el fin, de facilitar el desarrollo de proyectos similares en otros paises.

Adicionalmente, a lo largo del documento se incluyen testimonios de miembros de Junta Directiva,
Gerentes Generales, Secretarios Generales y profesionales de las empresas gestoras de la Accion
Sectorial, con el fin de contar con una vision practica de los procesos de transformacién a partir de
la implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo y eficiencia empresarial.
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1.1. AL VAIVEN DE LA POLITICA LOCAL Y EL DIA A DIA

En Colombia, a nivel nacional, el sector de agua potable y saneamiento ha gozado de una gran
estabilidad normativa e institucional desde los afios noventa. El pais ha demostrado bajos niveles
de “riesgo regulatorio” en este sector (Lopez-Murcia 2022). La Constitucién de 1991 y la Ley 142
de 1994 permitieron sacar adelante un modelo en el que los servicios pueden ser prestados por
actores publicos, privados y comunidades, de acuerdo con criterios de eficiencia, sostenibilidad
financiera y solidaridad social. Este régimen regulatorio incluyd la creacion de entidades como la
Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios (SSPD) con funciones de vigilancia y control
y la Comision de Regulacién de Agua Potable y Saneamiento Basico (CRA) con funciones de
regulaciéon del mercado. Adicionalmente enfocé la labor ministerial en la direccion de la politica
del sector desde el Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio. También incluyo principios basicos
de gobierno corporativo para el sector, los cuales pueden servir de base para el establecimiento
de buenas practicas basadas en un esquema de autorregulacion.

Sin embargo, casi tres décadas después, aun existen prestadores de servicios publicos que
podrian mejorar sus practicas de gobierno corporativo, como las que aplican empresas publicas
de paises miembros de la OCDE y, en consecuencia, mejorar sus decisiones empresariales, las
cuales en ocasiones se ven influenciadas por quienes ejercen los derechos de propiedad de las
empresas.

En general, los cambios en las administraciones municipales cada cuatro afios impactan
en la gestion empresarial, la planificacion estratégica de largo plazo, la profesionalizacién e
independencia de las juntas directivas, los procesos para la toma de decisiones, los métodos para
priorizar las inversiones, asi como en la capacidad para generar valor econémico, ambiental y
social, los que, a su vez, pueden tener efectos en la sostenibilidad de largo plazo de las empresas.
En comparacion con prestadores de otros sectores de servicios publicos, en el sector de agua
potable y saneamiento los entes territoriales tienen mayor influencia en las decisiones asociadas
a las condiciones naturales del contexto local de la prestacion.

Aunque se trata de un ejemplo particularmente critico, en un municipio en Colombia, un prestador
entre el afio 2016 y el 2019 tuvo cinco gerentes. En promedio, cada representante legal ejercid
sus funciones durante 8 meses, cuyos constantes cambios en la vision y estilos de liderazgo
impactaron la productividad, la prestacién del servicio y las calificaciones de riesgo.
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Ademas del impacto en la planeacién por cambios en el equipo directivo, por lo general, las
empresas de acueducto y alcantarillado en Colombia tienden a enfocar todos sus recursos (o la
mayor parte) en el dia a dia de la operacidon de manera reactiva o como comunmente se conoce
como “apagando incendios”. El alto volumen de gestiones y emergencias operativas hacen que
las empresas (desde sus directivos hasta los operarios) se enfoquen en asegurar la prestacion del
servicio a diario, lo que deja muy poco espacio para tareas como la planificacion estratégica, la
planeaciony ejecucidon de inversiones, la optimizacion de procesos, el analisis y gestion de costos,
la gestion técnica de los recursos humanos, asi como para la implementacién efectiva de planes
de reduccion de pérdidas, de eficiencia energética, de gestion de activos, y de seguridad hidrica.

Adicionalmente los incentivos de las juntas directivas, en el marco de una gestion de 4 afos, no
estan dados para plantear discusiones estratégicas en términos de sostenibilidad y creacion de

valor econdémico, social y ambiental en el largo plazo.

El Gobierno Corporativo en el AMB - Visiéon de la Junta Directiva

Como Presidente de la Junta Directiva del AMB S.A. E.S.P. desde el 2019 a la fecha, he tenido el reto de implementar
los diferentes mandatos que integran el Gobierno Corporativo, el cual tuvo una reestructuracién en marzo del 2019
con la adopcién de la Politica de Gobierno Corporativo, Politica de Propiedad, cuyos lineamientos se formalizaron
en los estatutos sociales, asi como el Acuerdo de Accionistas. Estos accionistas mayoritarios se comprometieron a
dar cumplimiento de las buenas practicas de gobierno, respectando las minorias y la autonomia e independencia
de la Junta Directiva en la toma de las decisiones empresariales, direccionadas a la generacion de valor social y
econdmico, garantizando su sostenibilidad en el largo tiempo. Esto ha permitido posicionar a la empresa como
lider en minimizar la influencia politica en sus decisiones empresariales, la independizacion y el profesionalismo
de los miembros de Junta Directiva de acuerdo a perfiles idéneos, la evaluacién anual de la gestién del Gerente y
la Junta Directiva, el impulso de las lineas estratégicas a mediano y largo plazo, el redisefio del sistema de control
interno y gestion del riesgo, entre otras, que han logrado fortalecer la gestion empresarial a la vanguardia de las
empresas de su naturaleza, siendo importante en el proceso el acompafamiento de la Accién Sectorial, espacio
donde se ha compartido nuestro caso de éxito con el objeto de promover las buenas experiencias corporativas a
las 12 empresas vinculadas, contribuyendo, de esta manera, con la transformacién sectorial y en concordancia con

los lineamientos del Gobierno Nacional y la OECD.

Victor Castillo
Presidente de la Junta Directiva
Acueducto Metropolitano de Bucaramanga
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EMCALI - Comités deJunta Directiva en una empresa multiservicios

La Junta Directiva EMCALI EICE E.S.P., toma una de las mejores decisiones al adoptar los instrumentos de Gobierno
Corporativo, mediante la Resolucién JD-002 del 06 de Octubre de 2020. Con lo anterior, se estructur6 el Sistema de
Gobierno Corporativo de EMCALI, que nos ha ayudado a interactuar e integrar medidas, a fin de buscar equilibrio

entre la representacién de la propiedad, la Junta Directiva y la gerencia de la empresa.

Desde la perspectiva de la Junta Directiva, contar con un sistema de gobierno corporativo ha beneficiado el actuar
del cuerpo colegiado, dado que hoy contamos con instrumentos como: el Plan Anual de Trabajo (PAT), el cual
estd alineado con la agenda de los comités, logrando reuniones dinamicas y eficientes. Otro aspecto importante
para mencionar es la creacién de los 5 comités de apoyo a la junta, fundamentales en el andlisis previo de temas
especificos. El Comité de Gobierno Corporativo ha impulsado la capacitaciéon en asuntos de gobernanza, asi como

la evaluacion de todos los miembros de la junta, y a partir de los resultados establecer planes de mejoramiento.

Es asi que, con la vinculaciéon de EMCALI como empresa gestora de la Accion Sectorial, hemos encontrado un espacio
de colaboracién, acompafiamiento, entendimiento y sana presién entre pares, para fortalecer la implementacién
de instrumentos de gobierno corporativo y eficiencia empresarial, lo anterior gracias a que los ocho compromisos
se han traducido en indicadores anuales que apuntan a la creacién de valor econémico, social y ambiental de la

empresa, impactando positivamente a todos los grupos de interés.

Gloria Vega
Presidente del Comité de Gobierno Corporativo de la Junta Directiva
EMCALI
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La estrategia en detalle

2.1. EL PRIMER PASO: I’DENTIFICACIC')N
Y CARACTERIZACION DEL PROBLEMA

En el 2015, el programa de Cooperacion Econémica y Desarrollo de la Embajada de Suiza en
Colombia -SECO- desarroll6 el estudio Reformas en empresas de servicios publicos de acueducto -
una herramienta para el andlisis y el didlogo’, que incluyé un conjunto de recomendaciones para
garantizar transformaciones exitosas de la prestacion del servicio publico de acueducto en zonas
urbanas. Entre otros, el estudio concluy6é que los procesos de reforma empresarial se basan
en diferentes factores claves de éxito, necesarios en cualquier proceso de transformacion. (ver
ilustracién 1).

Jerarquia Factores de Exito

Liderazgo
del director o
gerente general

Primer
Orden

Apoyo

Politico Autonomia

Responsabilidad

BieEives Transferencia de
: : conocimiento /
intermedios desarrollo de
competentes (T ETd [ T[]

Segundo Cambio
Orden Cultural

Margen Inversiones en
financiero infraestructura

Esquemas
Desarrollo de de pago
responsabilidades basados en el
desempefio

o Condiciones
eformas topograficas

Descentralizacion :
sectoriales favorables

llustracion 1. Jerarquia de los factores de éxito en las reformas de las empresas de servicios publicos urbanos.
Fuente: Cooperacién Econémica y Desarrollo - SECO, Embajada de Suiza en Colombia, 2015.

Enel2017, a partir del estudio de SECOy con el fin deimpulsar acciones para mejorar el desempefio
de las empresas prestadoras de los servicios de acueducto y alcantarillado de Colombia, el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) puso en marcha el programa “Desarrollo Integral de Empresas
de Acueducto y Alcantarillado Urbanas en Colombia - Programa COMPASS”, que es financiado con
recursos de SECO.

El proceso de mejora impulsado a través del Programa COMPASS comenzé con la aplicacion de
AquaRating® (AR), un sistema que permite evaluar el desempefio de las empresas del sector

1 https://www.seco-cooperation.admin.ch/dam/secocoop/en/dokumente/themen/Analisis de casos de exito de
reformas.pdf.download.pdf/Analisis de casos de exito de reformas.pdf
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en 8 areas fundamentales: calidad del servicio, eficiencia en la planificacion y ejecucion de
inversiones, eficiencia en la operacion, eficiencia en la gestién empresarial, sostenibilidad
financiera, acceso al servicio, gobierno corporativo y sostenibilidad ambiental. En el 2017, se inicié
la aplicacion de AR con cinco (5) prestadores y, al cierre del 2021, el sistema se habia aplicado a
treinta y cuatro (34)%

Los resultados de AquaRating® de las 34 empresas mostraron como los problemas de gobierno
corporativo impiden mejorar los niveles de desempefioy la eficiencia de las empresas. La Ley 142
de 1994 cre6 una nueva arquitectura institucional a partir de la concepcion empresarial para la
provision de los servicios publicos (BID, 2022)3. Esta Ley definié el desarrollo formal de elementos
basicos de gobierno corporativo como la independencia legal de las empresas, la constitucion
de cuerpos colegiados de administracién (juntas directivas), una normativa en materia de
control interno y la regulacion a nivel de estatutos de las responsabilidades de cada actor en los
procesos de direccion. Sin embargo, se identificaron obstaculos para la adopcion, en la practica,
de estandares y practicas internacionales en materia de gobierno corporativo®. Por ejemplo:

® Influencia politica en las decisiones empresariales

® Planeacién de corto plazo asociada a los periodos de eleccion de las administraciones
municipales.

® Desconocimiento de algunos miembros de las Juntas Directivas de las particularidades de
las empresas de acueducto y alcantarillado en materia regulatoria, tarifaria y operativa.

® Ausencia de perfiles interdisciplinarios e independientes en las Juntas Directivas.
® Alta rotacion de personal directivo.

® Ausencia de comités especializados al nivel de las Juntas Directivas.

Con el apoyo del Programa COMPASS, se inici6 un proceso de gestiéon de cambio a nivel
empresarial, estructurando dicho cambio a partir de la adopciéon de un modelo de Gobierno
Corporativo basado en los estandares internacionales replicables en Colombia®.

2 Las tendencias identificadas tras la aplicacién de AquaRating en 32 E.S.P. en Colombia se encuentran consolidadas
en la Nota Técnica 2478 del BID. Disponible en https://publications.iadb.org/es/avances-y-retos-del-sector-de-agua-
potable-y-saneamiento-en-colombia-una-mirada-desde-el-sistema

3 Ibid.

4 Ibid.

5 Tales como los definidos por la OECD en https://www.oecd.org/daf/ca/corporategovernanceprinciples/37191543.
pdf, por el BID en la Nota 106, Marco integrado de Control Interno del Comité de Organizaciones Patrocinadoras de
la Comision Treadway - COSO (2013), y por el Gobierno Nacional a partir de diferentes documentos CONPES donde
se establecen directerices en esta materia para empresas del orden Nacional.
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Ademas, desde el mismo programa, se desarrollé una consultoria en temas de gobierno
corporativo con 10 empresas del sector paraidentificar los temas comunes con mayor oportunidad
de mejora. Esta consultoria resulté muy util para identificar la buena disposicion de las empresas

para implementar mecanismos relacionados con gobierno corporativo.

El Gobierno Corporativo y la Eficiencia Empresarial en el Acueducto de Bogota

El agua ha sido determinante en la viabilidad de las ciudades a lo largo de la historia de la humanidad. En el
presente, la habitabilidad, la resiliencia, la sustentabilidad y la productividad son condiciones indispensables frente

a la concentracién poblacional en urbes, el cambio climatico y los desafios de una economia global.

Grandes ciudades como Bogotd, requieren grandes proyectos, donde la aplicacion de buenas practicas y

herramientas para la toma de decisiones informadas son indispensables para el logro de los resultados esperados.

El fortalecimiento de los procesos de Gobierno Corporativo en la EAAB - E.S.P., hace parte de la estrategia para

mejorar la prestacion de servicio, por medio de la aplicacion de criterios de eficiencia empresarial, optimizacion
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de los recursos publicos y satisfacciéon de todos nuestros grupos de interés, incluyendo el fomento a la cultura de

rendicion de cuentas, en aplicacion de los principios de transparencia y confianza.

En la EAAB - E.S.P., apostamos permanentemente por la mejora continua y la innovacién. La vinculacion a la Accién
Sectorial nos mantiene a la vanguardia en términos de Gobernanza y Eficiencia Empresarial y, en consecuencia,
nos sentimos llamados a compartir experiencias y resultados alcanzados mediante la aplicacién voluntaria de
mejores practicas empresariales apuntaladas en la sostenibilidad, la integridad, la transparencia y la gestién del

conocimiento para la toma de decisiones.

La Accién Sectorial por su parte, brinda acceso a conocimiento especifico y oportunidades para la generacién de
capacidad en empresas prestadoras de servicios publicos, apalancando mejoras en eficiencia empresarial para la

atencion a sus grupos de interés.

Cristina Arango
Gerente General
Acueducto de Bogotd
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2.2. EL SEGUNDO PASO: GENERACION Y DISCUSION
DE LA SOLUCION

Una vez identificados y caracterizados los principales problemas y la necesidad de sumar
esfuerzos de empresas que se encuentran en el proceso de gestion de cambio que faciliten el
mejoramiento de la gobernabilidad y eficiencia empresarial, se concentraron los esfuerzos en la
discusién de diferentes tipos de soluciones.

El primer paso fue la generacion de un espacio para el intercambio de ideas en el marco del
congreso nacional de empresas de servicios publicos organizado por el principal gremio del sector
(ANDESCO) en junio del 2019. Acudieron 12 empresas que, en total, se encargan de prestar el
servicio de acueducto y alcantarillado a aproximadamente a 17.6 millones de personas en el pais.
Con el apoyo del Programa COMPASS, estas empresas exploraron soluciones distintas de las
tradicionales, compartieron sus visiones sobre el disefio de un esquema para conseguir cambios
de comportamiento en el sector, basado en el apoyo entre pares. Posteriormente, fueron
invitados a compartir sus experiencias y lecciones aprendidas a las mesas de trabajo conjuntas
distintos actores con experticia en temas de transparencia, gobierno y eficiencia empresarial
como la Secretaria de Transparencia de la Presidencia de la Republica, el Instituto Colombiano de
Gobierno Corporativo y la Accion Colectiva del sector eléctrico colombiano.

llustracién 2. Mesa de trabajo inicial para la creacién de la Accién Sectorial. Fuente: Los Autores
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La experiencia de la Accion Colectiva del sector eléctrico tuvo un impacto positivo en la
conceptualizacion de la Accion Sectorial. En particular llamé la atencién en que esa iniciativa era
gestada por empresas del sector de servicios publicos, lo cual ayudé a las empresas del sector
de agua potable a desarrollar su propia iniciativa. A continuacion, se presentan los elementos
centrales de la Accion Colectiva del sector eléctrico:

® Elementos centrales: la Accién Colectiva es un conjunto de 5 compromisos, suscritos en
junio de 2015, con 31 empresas del sector eléctrico vinculadas.

® Compromisos: estos compromisos incluyen la implementacion de programas
anticorrupcion, la promocion de competencia leal, la adopcién de practicas de gobierno
corporativo, laidentificaciony gestion de riesgos de corrupcion, la gestion de lainformacion
y la transparencia sectorial.

® Acompafiamiento: para la verificacion del cumplimiento de los compromisos tienen el
acompafiamiento de la Secretaria de Transparencia de la Presidencia de la Republicay la
Oficina de Naciones Unidas contra la Droga y el Delito y el Pacto Global.

® Administracion: la Accidn cuenta con una secretaria técnica que se encarga de la gestion
de las discusiones estratégicas y la administracion operativa.

Estas conversaciones fueron muy utiles para impulsar el proceso de gestacion de un esquema
autorregulatorio para el sector de agua potable y saneamiento basico. Particularmente, las
empresas decidieron promover una alianza en la que se comprometen al cumplimiento de
objetivos comunes y consensuados de implementacion de mejores practicas y mitigacién de
riesgos sistémicos®.

Asi fue como las empresas se propusieron firmar un acuerdo que posteriormente se denominaria
Accidn Sectorial por la Gobernanza y la Eficiencia Empresarial, e identificaron estos elementos
estructurales que este debia contener:

a) Definicion de actores y roles en la iniciativa.

b) Adopcion de estandares.

c) Construccién y definicidon participativa de los compromisos.
d) Definicién de la metodologia de cumplimiento y monitoreo.

e) Definicion del reglamento operativo interno.

6 https://baselgovernance.org/b20-collective-action-hub/collective-action-videos
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f) Proyeccién de las principales actividades de la iniciativa durante los primeros 5 afios.

g) Organizacion de un evento de suscripcion de alto nivel con presencia de medios nacionales
y regionales.

El Gobierno Corporativo y la Eficiencia Empresarial en Aguas y Aguas de Pereira

El sector del agua potable a nivel urbano cambia a la misma velocidad que la sociedad. Sin embargo, al referirse a un

servicio esencial, se presta bajo unas condiciones especificas. En este contexto global de pacto con la sostenibilidad,
los requisitos y expectativas ambientales y sociales son cada vez mas exigentes. Por ello, Aguas y Aguas de Pereira,
en sus 25 afios de existencia, enfrenta estos retos y desafios con actitud proactiva y, sobre todo, apoyada en

mejores practicas y alianzas como lo es la vinculacién a la Accién Sectorial.

Siendo precisamente a través de ella, desde donde hemos logrado impulsar nuestro Gobierno Corporativo, como
motor de desarrollo para alcanzar metas y dar continuidad al direccionamiento estratégico. Actualmente, contamos
con una Alta Direccién enfocada en tomar las mejores decisiones en beneficio de la Organizacion, asumiendo

el reto de convertirnos en una empresa cada vez mas innovadora, eficiente y sostenible en la prestacion de los
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servicios, hecho que requiere del liderazgo y compromiso de las instancias de direccion y administracion.

De igual manera, nos estamos enfocando cada vez mas en conocer las necesidades y expectativas de los grupos de
interés, como pilar fundamental en nuestro quehacer organizacional y en la adaptacién de las nuevas realidades
que exigen a las empresas del Sector, asi como contar con mecanismos de atencién mas agiles y oportunos para
los usuarios y continuar garantizando los servicios de acueducto y alcantarillado con altos estdndares de calidad,

oportunidad y continuidad.

Leandro Jaramillo
Gerente General
Aguas y Aguas de Pereira

2.3. EL TERCER PASO: ELEMENTOS ESTRATEGICOS
DEL ACUERDO

Desde la primera convocatoria para estructurar la iniciativa se vincularon las siguientes empresas

y entidades y asi se definieron sus roles:
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Poblacién

Empresa / Entidad

Atendida
Acueducto Metropolitano de Bucaramanga 894.059 Link
Acueducto y Alcantarillado de Popayan 283.424 Link
Aguas de Manizales 359.119 Link
Aguas Kpital Cucuta 583.625 Link
Aguas y Aguas de Pereira 494.023 Link
Empresa EMCALI 1'895.302 Link
Gestora Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Bogota 7'260.000 Link "
2
Empresa de Acueducto y Alcantarillado de Villavicencio 396.462 Link E
zZ
EMPOPASTO 290.826 Link 5
S
Empresa Ibaguerefia De Acueducto y Alcantarillado - Ibal 451.209 Link &
<
Empresas Publicas de Medellin - E.P.M. 4'289.294 Link
Las Ceibas - Empresas Publicas de Neiva 381.833 Link
Cooperacion Econémica y Desarrollo (SECO)
N/A Link
Embajada Suiza en Colombia
Testigos
Banco Interamericano de Desarrollo a través
N/A Link
del Programa COMPASS.
Secretaria
o ANDESCO N/A Link
Técnica

Tabla 1. Entidades vinculadas a la Accion Sectorial. Fuente: Elaboracion de los autores
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https://www.amb.com.co/amb/
https://aapsa.com.co/
https://www.aguasdemanizales.com.co/
https://akc.com.co/web/
https://www.aguasyaguas.com.co/
https://www.emcali.com.co/web/guest
http://www.acueducto.com.co/
https://www.eaav.gov.co/
https://www.empopasto.com.co/
https://ibal.gov.co/
https://cu.epm.com.co/clientesyusuarios/
https://portal.lasceibas.gov.co/
https://www.eda.admin.ch/countries/colombia/es/home/cooperacion/estrategia/estrategia-seco.html
https://www.iadb.org/es
https://www.andesco.org.co/

llustracién 3. Empresas Gestoras de la Accién Sectorial. Fuente: Elaboracién de los autores
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2.3.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

® Asamblea de Miembros: El maximo érgano de gobierno de la iniciativa es la Asamblea de
Miembros. Esta conformada por el Gerente General (representante legal) o el presidente
de la junta directiva de cada una de las empresas gestoras. La Asamblea es el espacio de
intercambio de experiencias y lecciones aprendidas durante la implementacion de buenas
practicas por parte de las empresas gestoras.

® Secretaria Técnica: ANDESCO ejerce las funciones de la Secretaria Técnica de la Accion
Sectorial para: (i) impulsar la direccidn estratégica establecida por la Asamblea de
Miembros, (ii) gestionar el plan de trabajo anual, (iii) coordinar la gestion administrativa,
(iv) reportar a la Asamblea de Miembros el funcionamiento de la iniciativa y el cumplimiento
de los compromisos por parte de las empresas, y (v) velar por la ejecucion del presupuesto
anual aprobado por la Asamblea de Miembros.

® Testigos: El Banco Interamericano de Desarrollo a través del Programa COMPASS vy la
Cooperacion Econdmica y Desarrollo - SECO de la Embajada Suiza son los terceros
independientes encargados de ejercer el rol de veedores de la iniciativa. Participan en la
Asamblea de Miembros como invitados permanentes (con voz, pero sin voto). Realizan

LA AUTORREGULACION COMO ACCION SECTORIAL INNOVADORA PARA MEJORAR LA GOBERNANZA Y EFICIENCIA EMPRESARIAL 13




el seguimiento y acompafiamiento a la Accion Sectorial y comparten buenas practicas
con las empresas gestoras de la iniciativa. Ademas, acompafan el proceso de revisién de
cumplimiento y avance de los compromisos’.

El rol de la secretaria técnica de la Acciéon Sectorial

ANDESCO es la asociacion gremial que representa los intereses de las empresas afiliadas de servicios publicos
domiciliarios de acueducto, alcantarillado, aseo y gestion de residuos, energia, gas y Telecomunicaciones. Participa
activamente en la construccién de politicas publicas, en la promocién de mejores practicas y en la generacion de
informacién de interés aportando al crecimiento sostenible, a la disminucion de brechas sociales y la promocién del

cuidado del medio ambiente.

Cuando se gesto la idea de crear una iniciativa voluntaria y autorregulatoria que agrupara a las 12 empresas mas
representativas del sector de acueducto y alcantarillado en Colombia, identificamos desde ANDESCO que, ademas de
ser una idea innovadora, ya que propone una gestion de cambio sectorial disruptiva a partir de aportes concretos en

la implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo y eficiencia empresarial, estaba acorde con nuestra
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vision gremial en donde mas alla de la exigencia legal de implementar practicas de gobierno corporativo, nuestras

empresas con participacion publica deben ser referentes de independencia, eficiencia y transparencia en el sector.

Este cambio de visién de no limitarse solo a dar cumplimiento a la normatividad vigente, sino a establecer un acuerdo
colectivo que lleve a un nuevo nivel los estandares empresariales, es sin duda un ejemplo que esperamos se replique
tanto en otras empresas publicas del pais como en la region, dado que las empresas de acueducto y alcantarillado
toman el liderazgo y a través de la generacién de conocimiento e intercambiando experiencias, mejoran cultura de
transparencia, empoderan a los mandos medios de la estrategia y optimizan procesos. Este es un aporte real en

materia de sostenibilidad y creacion de valor econémico, social y ambiental para la sociedad.

Son muchos los beneficios de la Accion Sectorial para el sector y, como gremio, nos enorgullece ejercer la secretaria
técnica, y contar con testigos comprometidos como lo son el Programa COMPASS, la Cooperacion Econémica y

Desarrollo del Gobierno de Suiza.

Angela Maria Escarria
Directora Sectorial de Acueducto, Alcantarillado, Aseo y Gestion de Residuos ANDESCO
Secretaria Técnica de la Accion Sectorial

® & 06 06 0 06 0 06 0 0 0 0 6 0 O 0 0 0 O 0 O 0 O O O O O O O O O O O 0 O 0 O 0 O O O O 0 O O O O 0 O 0 0 0 0 00

7 Elcumplimiento de los compromisos en materia de Gobierno Corporativo y Eficiencia Empresarial, y las actuaciones
empresariales individuales son una responsabilidad exclusiva de las empresas gestoras de la Accién Sectorial y no
compromete ni al BID ni a la Embajada Suiza en Colombia.
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2.3.2. ADOPCION DE ESTANDARES

La Asamblea de Miembros discutié y adopto los estandares de la AS, proceso que estuvo guiado,
principalmente, por los siguientes insumos:

® Directrices de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econédmico - OCDE
sobre el Gobierno Corporativo de las Empresas Publicas (2011).

® Nota Técnica 106 del BID - El Gobierno Corporativo en empresas de agua y saneamiento
(2009).

® Marco integrado de Control Interno del Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la
Comision Treadway - COSO (2013).

® Estandar AquaRating en relacion con la eficiencia empresarial.

Con base en estos insumos fueron desarrolladas las nociones de gobierno corporativo y eficiencia
empresarial de esta iniciativa.

Gobierno Corporativo:

En el marco del Programa COMPASS se estructuré un Modelo de Gobierno Corporativo para
cada empresa con el fin de enfocar los esfuerzos de las empresas en cuanto al desarrollo e
implementacion de instrumentos de gobernanza en 4 dimensiones: Propiedad, Administracion,
Junta Directiva y Control Interno (ver ilustracién 4). Este desarrollo se realizd de manera paralela
a la estructuracion de la iniciativa, lo cual facilité los procesos de estandarizacion de conceptos y
el entendimiento integral de los componentes de un modelo tipo de gobierno corporativo para
empresas de acueducto y saneamiento en Colombia.

LA AUTORREGULACION COMO ACCION SECTORIAL INNOVADORA PARA MEJORAR LA GOBERNANZA Y EFICIENCIA EMPRESARIAL @
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MODELO O CODIGO DE GOBIERNO CORPORATIVO COMPASS \

ROPIEDAD ADMINISTRACION

1. Mandato de Propiedad / 3. Analisis de grupos de interés
Acuerdo de Gobernabilidad 4. Coédigo de Etica

2. Estatutos con elementos 5. Politica de transparencia (Lineamientos
de GC de GC pagina web, recomendaciones
rendicién de cuentas y recomendaciones
informe anual de GC)

6. Evaluacion Gerencia General

JUNTA DIRECTIVA

7. Modelo operativo JD

8. Reglamento JD

9. Recomendaciones para la induccién de JD
10. Agenda anual de JD

Control

CONTROL INTERNO

16. Politica de control HEStNe 11. Metodo'lpgl'a para la evaluacion de la JD
17. Arquitectura de control @ 12, Bvaluacion de laJD
18. Estatuto de Auditoria Interna COMITES DE JD
19. Planeacién Auditoria Interna (Gobierno Corporativo, Proyectos
de largo plazo Estratégicos e Inversiones & Auditoria)
20. Mapa de Aseguramiento 13. Estatuto comités de JD
21. Mapa de Riesgos 14. Reglamento operativo de comités de JD
22. Recomendaciones de Compliance 15. Acompafiamiento a la implementacion

de los comités )

llustracién 4. Modelo de Gobierno Corporativo Programa COMPASS. Fuente: Elaboracién de los autores

Adicionalmente, este modelo esta alineado con la regulacion nacional en materia de gobierno
corporativo incluida en el Decreto 1510 de 20218, Este decreto regula, a nivel de las empresas del
Orden Nacional®, la gestion de la propiedad estatal en empresas y sociedades receptoras, el cédigo
de propiedad, la politica de buen gobierno, la transparencia y conflictos de interés, y las formas
de relacion entre entidad propietaria y la empresa receptora. Por ejemplo, el c6digo de propiedad
esta centrado en la planificacion, la gestion financiera, la gestion de riesgos, la sostenibilidad y la
responsabilidad social empresarial. Y los lineamientos de gobierno corporativo se centran en los
reglamentos de juntas directivas, las buenas practicas para su conformacion (ej. interdisciplinariedad
y equidad de género), un codigo de gobierno corporativo, asi como mecanismos de transparencia y
rendicion de cuentas.

8 Disponible en: https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=173608

9 Anivel local, como son las empresas del sector de agua potable y saneamiento basico, estas normas son optativas,
es decir, es decisiéon de la administracién local, en cabeza del alcalde respectivo, la adopcion de esta norma.
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Eficiencia Empresarial:

En el marco del Programa COMPASS, la mayoria de empresas gestoras de la iniciativa han
implementado acciones de mejora en Eficiencia Empresarial integrando las ocho (8) areas de
AquaRating, con acciones agrupadas en 3 ejes:

@ Estratégicas: dimension que parte del desarrollo e implementacidén de los instrumentos de
Gobierno Corporativo. Adicionalmente, se contemplan acciones enfocadas al seguimiento y
control de los Planes Estratégicos de largo plazo, la optimizacién de los mapas de procesos de
las empresas, el desarrollo de modelos de inteligencia de negocio, asi como la estructuracion
de planes integrales de recursos humanos.

® Financieras y comerciales: en esta dimension se desarrollan acciones de mejora en la
planeacion de inversiones de las empresas a través de la implementacion de modelos de
decision en los que se puedan analizar todas las fuentes de obligaciones que afectan los
CAPEXy OPEX de las empresas. También aqui se relacionan estas decisiones empresariales
con los planes de desarrollo local, los planes de ordenamiento territorial, los planes de las
entidades de planeacién ambiental, entre otros.

@® Técnicas y Operativas: esta dimension incluye las acciones encaminadas a la optimizacion
y gestion de las pérdidas, la gestion de los activos, la optimizacidon del uso de energia y la
mejora en la planeacion de largo plazo asociada con oferta y demanda de agua, enmarcada
bajo el concepto de seguridad hidrica y gestidn de la sequia.

2.3.3. CONSTRUCCION PARTICIPATIVA DEL ACUERDO

Una vez que se lograron entendimientos minimos en materia de gobierno corporativo y eficiencia
empresarial gracias a los estdndares de referencia y al trabajo adelantado en el marco del
Programa COMPASS, se llevaron a cabo dos mesas de trabajo con gerentes generales, directores
de planeacion, asesores juridicos y secretarios generales de las empresas participantes, con el
fin de precisar los compromisos y el nombre del acuerdo sectorial. Durante la primera sesién,
se resalté la necesidad de contar con un lider o agente independiente que ejerciera el rol de
experto en dinamicas grupales con conocimiento necesario en aspectos relacionados al gobierno
corporativo y eficiencia empresarial, para alinear, centrar y acotar las discusiones a posibles
soluciones y compromisos frente a los problemas identificados.

Al finalizar esta sesion, se desarroll6 conjuntamente el contenido y alcance de 12 compromisos; sin
embargo, fue necesaria una segunda mesa de trabajo para priorizary definir los compromisos finales.
Se buscé adoptar compromisos especificos y faciles de medir.
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Un acuerdo sectorial debe propender por impactos

positivos a nivel empresarial, social y ambiental

Las empresas de servicios publicos domiciliarios que pertenecemos a la AS, mas alld de prestar y asegurar un
servicio esencial para el desarrollo de las comunidades, estamos llamadas a evolucionar y convertirnos en agentes

de transformacion y desarrollo de los territorios en los que operamos.

Para ello, sin lugar a dudas, el mayor reto al que nos enfrentamos es lograr el entendimiento del contexto social,
la realidad econémica y las oportunidades manifiestas del servicio. Una vez identificadas todas estas variables que
componen la ‘cartografia social’ de nuestros territorios, tenemos el compromiso de conjugarlas y alinearlas a las

metas empresariales y su materialidad frente a cada uno de los grupos de interés.

Esto significa propiciar espacios y puntos de acuerdo coherentes entre las necesidades del territorio y la capacidad
de operacion y prestacion que tenemos a fin de encontrar modelos y alternativas para generar valor compartido y

contribuir, asi, a la sostenibilidad.

Ahora bien, hablar de sostenibilidad, desde la mirada de la prestacién de un servicio publico, implica trascender
en el sentido mismo del servicio. Es decir, significa convertirse en un actor implicado e influyente que contribuya
en la construccién de modelos de desarrollo social, crecimiento econémico y proteccién ambiental en las areas de
operacion. De alli la importancia y el compromiso que ha adquirido la AS, promoviendo iniciativas de innovacién y
buenas practicas capaces de generar sinergias entre las comunidades, los entes gubernamentales y las empresas

como un mecanismo de sustentabilidad y sostenibilidad de los territorios.

Hernan Clavijo
Gerente General
Acueducto Metropolitano de Bucaramanga

2.3.4. COMPROMISOS FINALES

Estos fueron los ocho compromisos finales:

1. Adoptar, fortalecer y socializar de manera permanente estrategias

y proyectos que contribuyan al buen gobierno corporativo

Las empresas, cualquiera que sea su naturaleza (publica, privada o mixta), se comprometen a
generar activa y permanentemente iniciativas para la implementacién, el fortalecimiento y la

promocion de buenas practicas de gobierno corporativo.
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2. Preservar una cultura de toma de decisiones donde prevalezca
el criterio institucional y de responsabilidad empresarial

Las empresas se comprometen a promover una cultura institucional que reconozca que los
procesos de toma de decisiones de sus instancias de gobierno empresarial (propiedad, junta
directiva y gerencia), integren elementos técnicos, sociales, ambientales, financieros, legales y
regulatorios. De tal forma que, todas las instancias de gobierno se informen claramente sobre los
impactos, riesgos e implicaciones que sus decisiones tienen para la sostenibilidad financiera de
la Empresay la prestacion del servicio.

3. Promover un ejercicio responsable de los derechos de propiedad

Cada empresa se compromete a comunicar a sus propietarios la importancia de considerar
factores de idoneidad y compromiso para los nombramientos que, en uso de sus facultades y
atribuciones legales, realicen a nivel de junta directiva, gerencia general y direccién de control
interno.

Asimismo, siendo respetuosa de la érbita y autonomia de sus propietarios, procurara someter a
consideracion los perfiles profesionales y de experiencia recomendada para cada una de estas
instancias, especialmente cuando se trate de entidades territoriales.

Las empresas se comprometen a desarrollar mecanismos para que, ante coyunturas de cambio,
a nivel de su junta directiva o de miembros de sus equipos de gerencia, existan procesos y
estrategias que busquen la preservacién del conocimiento y memoria institucional; informando
ampliamente a los nuevos actores sobre los contextos, antecedentes, riesgos de los procesos clave,
y en general, se gestionen estas transiciones tomando en consideracién el interés empresarial.

4. Fortalecer su junta directiva mediante la adopcidn de buenas practicas

Las empresas se comprometen a velar continuamente por la efectividad y mejoramiento de su
junta directiva mediante: i. La estructuracion de planes anuales de trabajo para que se facilite la
focalizacién en los asuntos estratégicos para la empresa; ii. Proveer a la junta directiva informacion
oportunay material para que ejerzan efectivamente sus responsabilidades; iii. Desarrollar planes
de capacitacion para mantener actualizados a sus miembros en los aspectos mas relevantes
para el desarrollo de la empresa; iv. Implementar procesos de evaluacidon anual de la junta
directiva que les permita fortalecer progresivamente su labor.
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5. Gestionar relaciones sostenibles y responsables con sus grupos de interés

Las empresas se comprometen a establecer una estrategia integral de relacionamiento que,
basado en undialogo permanente con sus principales grupos de interés, permita que estos actores
sean aliados en la proteccion del interés institucional de la empresa y de la administracion de
riesgos de gobernabilidad empresarial. Esta estrategia integral de relacionamiento debe permitir
a los principales grupos de interés comprender la importancia de un papel activo para que las
practicas de gobernabilidad corporativa de las empresas se preserven y fortalezcan.

6. Gestionar su sistema de control interno para que la empresa sea mas
segura, confiable y administrada de manera prudente

Las empresas se comprometen a generar estrategias y proyectos para fortalecer su sistema de
control interno y facilitar que progresivamente esté en linea con altos estandares en materia
de auditoria, control y gestion de riesgos. Esto implica un mayor involucramiento e informacion
oportuna para las juntas directivas respecto de los elementos de administracion de riesgos y
controles.

7. Promover una cultura de integridad, transparencia y rendicion de cuentas

Las empresas se comprometen a desarrollar programas de cumplimiento y transparencia que
conduzcan a una cultura de integridad, y rendicion de cuentas mediante las siguientes estrategias:
i. Promover una cultura empresarial basada en los principios de transparencia y rendicion de
cuentas, con criterio empresarial, de tal forma que se incremente el nivel de informacién util y
oportuna para el monitoreo y control social por parte de sus grupos de interés; y ii. Fomentar la
adopcion de sistemas de cumplimiento para administrar riesgos reputacionales y legales, a partir
de la gestacion de una cultura de integridad en la empresa.

8. Compartir conocimiento y promover innovacion en la busqueda de la
eficiencia empresarial

Las Empresas suscriptoras participaran y coadyuvaran con iniciativas sectoriales que busquen,
a partir de procesos de aprendizaje colectivo y de innovacion en sus procesos, la mejora en la
gestion y el cumplimiento de su objeto misional.
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Con base en estos desarrollos sobre actores y roles, estandares y compromisos fue suscrita
la Accién Sectorial del Agua por la Gobernanza y la Eficiencia Empresarial el 04 de septiembre de 2019.

llustracién 5. Suscripcién de la Accién Sectorial. 04 de Septiembre de 2019

2.3.5. MECANISMOS DE EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO
Y RECOLECCION DE INFORMACION

En la metodologia de evaluacién de la Accién Sectorial, los ocho (8) compromisos fueron la
base para la construccidon de unos indicadores especificos, bajo principios de mejoramiento
progresivo' y teniendo como base los estandares enunciados en la seccidn 2.3.2. que permiten
alas 12 empresas tener un mecanismo objetivo de evaluacién anual.

Las empresas de la Accidn Sectorial tienen la obligaciéon de compartir la informacion sobre sus
avances en los compromisos. Para facilitar este reporte, en la pagina web de la Accidn Sectorial
(www.accionsectorialdelagua.com) se cre6 una intranet con acceso independiente para cada

empresa, en donde se reporta y almacena su informacion de forma virtual (ver ilustracién 6y 7).
Esto facilita el proceso, ya que la plataforma se habilita en fechas especificas, hay trazabilidad del
usuario que cargay modifica los reportes, y se produce de forma automatica el reporte agregado
anual. Este proceso ha generado mucha confianza en las empresas gestoras, en los testigos, en la
secretaria técnica y, en general, en todos los grupos de interés de la iniciativa.

10 El concepto de progresividad hace referencia al mejoramiento gradual. Las acciones de mejora se van desarrollando
anualmentey los indicadores del primer afio (11) son prerrequisito de los indicadores del afio 2 (14) y estos, a su vez,
son prerrequisitos para el afio 3 (8). La gradualidad hace referencia al grado de complejidad de las acciones (de menor
a mayor) y la secuencialidad a la necesidad de cumplir todos los indicadores para poder continuar con las acciones.
En caso de no cumplir la totalidad de indicadores en un afio, estos se acumularan para el siguiente.
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http://www.accionsectorialdelagua.com

La metodologia tiene definiciones estandar en materia de gobierno corporativo y eficiencia
empresarial, asi como las acciones concretas que permiten medir los avances en cada empresay
a nivel agregado. Al frente de cada indicador, la empresa debe evaluar su nivel de cumplimiento
de acuerdo con la metodologia “cumple o explique”.

Ademas, a través de los tres niveles de cumplimiento, los indicadores permiten el desarrollo
progresivo de cada empresa de acuerdo con sus capacidades y competencias en materia de
planificacion. Las empresas que cumplen parcialmente reportan las fechas tentativas en las
que creen que seran capaces de cumplir. Gracias a esta progresividad, los compromisos estan
estructurados de una forma que incentivan la mejoria constante de las practicas empresariales.

llustracién 6. Pdgina web de la Accién Sectorial con ment de acceso a la intranet. Fuente: Accion Sectorial 2022

llustracion 7. Intranet de la Accién Sectorial. Reporte de Indicadores 2021. Fuente: Accion Sectorial 2022
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I. Nivel de Cumplimiento

Tres opciones de respuesta: Cumple, No Cumple o Cumple Parcialmente

Il. Explicaciéon

Espacio para complementar cada respuesta de la siguiente forma:

— Si la respuesta es Cumple, no sera necesario que la empresa incluya ninguna nota,
solo el soporte que corrobore el cumplimiento.

— Si la respuesta es Cumple Parcialmente, la empresa debera indicar qué parte del
indicador esta cumpliendo y cémo lo esta haciendo, asi como la parte que no esta
cumpliendo y la fecha tentativa de cumplimiento. Adicionalmente debe cargar el
soporte del cumplimiento parcial respectivo.

— Silarespuesta es No Cumple, la empresa debera explicar las razones por las cuales no
ha cumplido el indicador y la fecha estimada de cumplimiento.

A través de la Secretaria Técnica (que reporta los resultados generales), los pares estan
monitoreando el cumplimiento de las empresas partes de la Accién Sectorial.

En el Anexo 1 se presentan los indicadores establecidos en relacién con cada compromiso para
los aflos 2021, 2022 y 2023. Adicionalmente, en el Anexo 2 se presentan las definiciones estandar
frente a ciertos indicadores con el propdsito de construir un entendimiento comun en relaciéon
con conceptos de gobernanza y eficiencia empresarial.

SilaSecretaria Técnica o los Testigos identifican directamente o a través de reportes situaciones de
incumplimiento de los compromisos, el primero podra tomar las siguientes acciones correctivas:

@® Solicitar a la empresa informacién adicional, que debera atender dicha solicitud en un
plazo no mayor a 30 dias calendario.

® Establecer contacto con la empresa para recordar los compromisos adquiridos y procurar
su cumplimiento.

De esta forma, las empresas partes garantizan que no exista un free-rider de la reputacion
otorgada por la Accién Sectorial y se cumplan los compromisos acordados.
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Es responsabilidad de cada una de las empresas vinculadas a la Accidén Sectorial comunicar a la
Asamblea cualquier situacidon que genere un riesgo reputacional potencial para la iniciativa, de
modo que la Asamblea pueda tomar medidas.

2.4. EL CUARTO PASO: ELEMENTOS OPERATIVOS
DEL ACUERDO

2.4.1. POSICIONAMIENTO DE LA INICIATIVA E INCENTIVOS
REPUTACIONALES

Con el fin de posicionar la Accion Sectorial y generar el impacto deseado en términos de incentivos
reputacionales de las empresas gestoras en cada una de las 12 ciudades donde prestan sus
servicios, la suscripcién de la iniciativa tuvo un cubrimiento mediatico importante, lo cual generé
un impacto sectorial positivo y una busqueda de estabilidad con cambios de mandatarios locales
en enero, 2020. Algunos medios registraron el evento asi:

llustracién 8: Cubrimiento suscripcién Accion Sectorial. Fuente: Caracol Radio 2019

“Este acuerdo es un compromiso voluntario de caracteristicas autorregulatorias, que hacen las
empresas firmantes para mejorar su desempefio empresarial y aportar a una transformacion del
sector de agua en Colombia. El fin de esta accion sectorial es el de garantizar que los usuarios de
estas empresas reciban un mejor servicio, con continuidad y a precios eficientes, asi como buscar
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el cumplimiento de los objetivos de universalizacion del servicio para aquellos que aun no gozan
de é|” Caracol Radio

llustracién 9. Cubrimiento suscripcién Accién Sectorial. Fuente: CM& Noticias 2019

“El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Embajada de Suiza firmaron un convenio con
doce empresas de acueducto de ciudades capitales para blindarlas contra la politiqueria. Se trata
de un acuerdo para librarlas de la influencia politiquera, ahora que se aproximan las elecciones.
El interés es que las nuevas administraciones manejen los acueductos con criterios técnicos,
transparencia, sostenibilidad e inclusion. El acuerdo por la eficiencia lo firmaron los gerentes de
las empresas de acueducto de Bogota, Bucaramanga, Cali, Cucuta, Ibagué, Manizales, Medellin,
Neiva, Pasto, Pereira, Popayany Villavicencio. El BID busca que las transiciones politicas no afecten
el desempefio de los servicios publicos municipales” CM& Noticias
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Impacto de la suscripcion de la Accion Sectorial

La voluntad y el compromiso de responder con transparencia a la confianza delegada, hacer alcanzable toda
expectativa de nuestros usuarios y demas grupos de interés, procurando ser modelo digno de buenas practicas
de gobernanza, indispensables para garantizar la permanencia de nuestro negocio. Por lo que como normas
institucionales compiladas en nuestros sistemas de gestiéon son prioridad para nuestros érganos directivos,
administradores y empleados en la medida en que son consideradas como una herramienta gerencial fundamental

para la transparencia, competitividad y sostenibilidad en todos nuestros procesos.

Es asicomo llegamos a ser parte como empresa privada de esta gran iniciativa Accién Sectorial del Agua, fortaleciendo
conocimientos y compartiendo experiencias junto a las demas empresas pertenecientes al sector de los servicios

publicos de acueducto y saneamiento basico, siempre tras la blsqueda de indicadores cada vez mas retadores.
De este modo, resaltamos como ventajas las siguientes:
Credibilidad y Confianza

Pertenencia

Alianzas Estratégicas
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Continuidad de los programas y proyectos, independiente de la administracién nacional y/o municipal en ejercicio

Justo equilibrio entre los grupos de interés
Productividad Empresarial

Desarrollo Econdmico

o =N & W oS WY =

Eliminar diferencias innecesarias entre los sectores publicos y privados, para que todos podamos competir
en igualdad de condiciones frente a las mismas exigencias
9. Unidad de Criterio

La iniciativa Accion Sectorial del Agua es una representacién del esfuerzo que, desde ANDESCO, el gremio que
nos congrega, como organizaciones que desarrollan una misma actividad apostamos todos al mejoramiento de
nuestros indicadores y a la busqueda constante de estandares que representen nuevas exigencias al desarrollo de

nuestras actividades, la eficacia y sostenibilidad empresarial.

Hugo Vergel
Gerente General
Aguas Kpital Cacuta

2.4.2. REGLAMENTO OPERATIVO

Con el fin de facilitar la operatividad de la iniciativa y los niveles de cumplimiento de los
compromisos de la Accidn Sectorial, se construyd colectivamente el reglamento operativo que
define el marco de actuacion y recoge las reglas basicas para la operacién y funcionamiento
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de la iniciativa, asi como los niveles de responsabilidad de los actores involucrados. Dentro
de los elementos estratégicos del reglamento operativo se destacan: deberes de los miembros,
vinculacion, desvinculacion, reuniones e intercambio de experiencias, vigencia y financiacion.

Materializando los compromisos de la Accion Sectorial

EMCALI EICE E.S.P., empresa de propiedad 100% del Distrito de Santiago de Cali, ha participado desde el inicio de
las discusiones de la conceptualizaciéon y materializacién de la Accién Sectorial. Estar en ese colectivo de empresas
referentes aportd a que, a finales de 2020, la Junta Directiva emitiera las resoluciones que formalizaron el Modelo

y Sistema de Gobierno Corporativo.

Gobierno Corporativo para EMCALI hoy es el conjunto de buenas practicas empresariales que forman un Sistema
de informaciéon que fluye a través de un Modelo de gobierno que le permite dirigir, administrar, controlar y regular
la relacion entre Propietario, Junta Directiva y Administracion, a fin de crear valor para la Empresa y sus grupos de

interés.

El Sistema de Gobierno Corporativo es el conjunto de instrumentos, herramientas, documentos y disposiciones
que forman un sistema de informacién que recoge, interactla e integra medidas, estandares, recomendaciones y

practicas a fin de buscar equilibrio entre la representacién de la propiedad y la gestion de la empresa.

EMCALI, como una de las empresas fundadoras de
Accién Sectorial, encontré un espacio de mejora continua
en el que se exponen y comparten experiencias y
aprendizajes que refuerzan la dinamica en la prestacion
del servicio. A su vez, el Programa COMPASS ha sido de

vital importancia y determinante para lograr avances

significativos en la implementacién de Gobierno

Mediacién y Alineacién
de Intereses

Corporativo, asi como para elevar resultados operativos
y financieros, que hoy presenta la Empresa a través de

la promociéon en materia de capacidad de eficiencia

Ejecucion, Estrategia
y Generacién
de Informacién

y gobernanza, calidad del servicio y sostenibilidad
financiera que haincidido en una mejora dela prestacion
del servicio y aporte al mejor desempefio del sector de
agua y saneamiento en Colombia.

Gerardo Barona
Profesional de la Secretaria General de EMCAL
Responsable del Programa COMPASS y Coordinador
Accidn Sectorial
EMCALI
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2.4.3. DEBERES DE LOS MIEMBROS DE LA ACCION SECTORIAL

La Accidn Sectorial se fundamenta en la responsabilidad de cada una de las empresas gestoras de

cumplir los compromisos acordados. En esa medida, las empresas estan sujetas a los siguientes

deberes:

a)
b)
C)

d)

e)

Participar activamente en el avance y liderazgo de la iniciativa;
Asistir y participar activamente en las reuniones de la Asamblea de Miembros;
Cumplir con los compromisos definidos en el marco de la Accidn Sectorial;

Reportar periddicamente el nivel de avance en la implementacion de los compromisos
recogidos en la Accion Sectorial. Esto incluye la presentacion de un informe anual a la
Asamblea de Miembros sobre el cumplimiento de los compromisos de la Accion Sectorial
y que hayan sido aprobados en la Asamblea de Miembros;

Comprometer efectivamente los recursos humanos y financieros requeridos para la
correcta adopcién y participacion de la iniciativa;

ComunicaralaAsamblea cualquier cambio queimplique riesgos reputacionales potenciales
para la Accion Sectorial y que puedan comprometer su credibilidad, de tal forma que la
Asamblea pueda tomar las medidas a las que haya lugar.

2.4.4. VINCULACION DE NUEVAS EMPRESAS
Y DESVINCULACION VOLUNTARIA DE LAS EMPRESAS

Las empresas que deseen vincularse de forma voluntaria a la Accion Sectorial deberan remitir

una solicitud formal a la Secretaria Técnica, que sera sometida a consideracion de la Asamblea

de Miembros, como maximo 6rgano de gobierno de esta iniciativa. En caso de ser necesario,

la Asamblea de Miembros se reunird en sesion extraordinaria para estudiar y decidir sobre las

solicitudes de vinculacion que sean presentadas. La vinculacién de una nueva empresa o entidad

testigo a la Accion Sectorial requerira el voto favorable de al menos el 60% de las empresas.

Las empresas que decidan voluntariamente desvincularse de la Accion Sectorial deberan

informarlo por escrito a la Secretaria Técnica, quien sera la encargada de hacer oficial su retiro.

La desvinculacién sera comunicada a la Asamblea de Miembros en la reunion posterior a la

desvinculacioén.
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2.4.5. REUNIONES E INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS

La Accion Sectorial tiene dos tipos de reuniones i) la Asamblea Anual de Miembros y ii) mesas de
trabajo bimensuales o trimestrales.

La Asamblea Anual de Miembros se realiza una (1) vez al afilo de manera presencial o virtual
para definir la direccidn estratégica y aprobar el plan de trabajo de la Accién Sectorial del afio
siguiente, presentar a los grupos de interés y a los testigos un reporte anual de cumplimiento
de los compromisos de la Accidn Sectorial y revisar y autorizar las solicitudes de vinculacion
presentadas.

Las mesas de trabajo bimensuales o trimestrales se realizan con el fin de socializar entre las
empresas gestoras sus avances y retos en el cumplimiento de los indicadores, identificar apoyos
entre pares, atender capacitaciones y monitorear el cumplimiento del plan de comunicaciones.

A las reuniones de la Accion Sectorial pueden asistir invitados o asesores externos cuando las
empresas gestoras lo consideren conveniente para atender requerimientos puntuales o brindar
informacion frente a temas especificos.

2.4.6. VIGENCIA DE LA ACCION SECTORIAL

La Accion Sectorial tendra una vigencia hasta el 2030 alineada con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Los miembros podran extender, renovar o extinguir esta iniciativa. La decision
de extender o modificar la vigencia de la iniciativa se tomara por mayoria de votos de los miembros
de la Asamblea.

Si se decidiera finalizar este acuerdo, se emitira una comunicacién publica por parte de las
empresas gestoras de la Accidn Sectorial, informando la decision y se distribuira cualquier tipo
de recurso disponible entre los miembros segun sus aportes.

2.4.7. FINANCIACION DE LA ACCION SECTORIAL

Sibien la vigencia de la iniciativa es hasta el afio 2030, la financiacién para los cinco primeros afios,
contados a partir de la suscripcion de la Accidn Sectorial, es decir para el periodo 2019 - 2023, sera
con recursos provenientes del Programa COMPASS; posteriormente, las empresas suscriptoras
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podran hacer un aporte anual, para los gastos operativos de la iniciativa y el desarrollo de estudios
a profundidad sobre temas o asuntos puntuales que resulten esenciales y prioritarios segun la
propia definicién de la Accion Sectorial.

Una vez finalizados los aportes del Programa COMPASS en el 2023, el posible aporte anual de las
empresas gestoras de la Accion Sectorial sera aprobado en Asamblea General, con una votacion
mayoritaria del 80% y se estima que debe ser el mismo valor para cada una de ellas, con el
objetivo de garantizar la igualdad para todos los miembros y promover la viabilidad financiera de
la iniciativa en el largo plazo.

Avanzado en el cumplimiento de los compromisos de la Accion Sectorial

Teniendo en cuenta los compromisos adquiridos con la firma de la Accidn Sectorial, Aguas de Manizales S.A.
E.S.P. inicié con la materializacién y adopcién de unas buenas practicas al interior de la Empresa, las cuales han

involucrado tanto al personal interno de la organizacién como a su Junta Directiva y Accionistas.

En el marco de estos compromisos y conscientes de la importancia de prestar un servicio publico domiciliario
ligado a los derechos fundamentales que sea perdurable en el tiempo y que genere valor econémico, ambiental y
social para sus diferentes grupos de interés, se plantearon distintas acciones orientadas al Gobierno Corporativo.
Estas se han cumplido y cuentan con un permanente seguimiento desde el Comité de Buen Gobierno Corporativo
que va desde la suscripcion del mandato de propiedad y su divulgacién, a la adopcién de politicas (transparencia
y revelacion de la informacion, pedagogia en Gobierno Corporativo, responsabilidad social, etc.), a la reforma de
estatutos y a la creacién de los comités de la Junta Directiva y sus reglamentos. Adicionalmente, la optimizacion
del reglamento de la Junta Directiva, donde se establecen los derechos y las obligaciones, esta enmarcada en una

adecuada planeacioén para el cumplimiento del objetivo del negocio.

A la fecha, se cuenta con el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo, el cual recoge los principales elementos
requeridos para la consolidacién de estas buenas practicas. Lo anteriormente mencionado se ha venido ejecutando
gracias al apoyo y el permanente acompafiamiento del Programa COMPASS, que ha aportado insumos a la Empresa

a través de sus consultores, quienes enriquecen este importante proceso en la organizacion.

Natalia Salazar
Secretaria General
Aguas de Manizales

LA AUTORREGULACION COMO ACCION SECTORIAL INNOVADORA PARA MEJORAR LA GOBERNANZA Y EFICIENCIA EMPRESARIAL 30

w
—
=
<
'_
M
o
z
w
<
[U)
]
'_
<
a4
-
0
]
<
—




3 Resultados e impacto

La Accién Sectorial se proyectd durante los primeros cinco afios de vigencia con el fin de establecer

un marco de referencia, considerando particularmente el cambio de administraciones a nivel
municipal en el 2020 y el cambio del gobierno nacional en el 2022. Por esta razén se produjeron
los siguientes hitos estratégicos de cumplimiento:

— Presentacion de la idea y convocatoria a las empresas interesadas \

— |dentificacion de aliados

— |dentificacion de las problematicas principales de las empresas

— Construccién colectiva de [os compromisos
— Suscripcién de la Accién Sectorial - septiembre 09 de 2019

— Cartilla Preguntas Frecuentes sobre las Juntas Directivas /
Presentacion y posicionamiento de la AS con los nuevos alcaldes \
municipales

— Desarrollo y suscripcidon del Reglamento Operativo

— Desarrollo y aprobacién del mecanismo de evaluacién - Indicadores 2021,

2022 y 2023

— Primera Asamblea de la Accidn Sectorial /

— Segunda Asamblea de la AS \

— Lanzamiento de la pagina: www.accionsectorialdelagua.com

— Programa Director Certificado de Empresa de Agua. 50 Directores
Certificados de las empresas de la AS

T T

— Reuniones bimensuales para discutir el avance en el cumplimiento
de los indicadores 2021

— Caracterizacion de los grupos de interés de la AS

K — Medicién de los indicadores 2021 (11 indicadores) /
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https://www.accionsectorialdelagua.com/wp-content/uploads/2021/10/Accion-Sectorial-Suscrita-04.09.2019.pdf
https://www.flickr.com/photos/159804285@N08/albums/72157710725836827
https://www.accionsectorialdelagua.com/wp-content/uploads/2021/10/Cartilla-Juntas-Directivas-Preguntas-Frecuentes-Final.pdf
https://www.accionsectorialdelagua.com/impacto-de-la-accion-sectorial-2/
https://www.accionsectorialdelagua.com/impacto-de-la-accion-sectorial-2/
https://www.youtube.com/watch?v=X5Mf2hzYO2k
https://www.youtube.com/watch?v=iFHNF4zq5nM
https://www.accionsectorialdelagua.com/

Ademas, se busca que la Accidn Sectorial cumpla con los siguientes objetivos durante el 2023:

— Presentacion de la AS en la Semana Mundial del Agua \

— Tercera Asamblea de la AS

— Presentacion de la iniciativa al nuevo gobierno nacional

— Reuniones bimensuales para discutir el avance en el cumplimiento
de los indicadores 2022

— Ejecucion del Plan de Comunicaciones de la AS con grupos de interés
priorizados

\ — Medicién de los indicadores 2022 (14 indicadores) /

— Cuarta Asamblea de la AS

— Reuniones bimensuales para discutir el avance en el cumplimiento
de los indicadores 2023

— Medicién de los indicadores 2023 (8 indicadores)

— Definicidén de los indicadores 2024 - 2026

El apoyo del Programa COMPASS terminara en el 2023. Posteriormente, se espera continuar con
el apoyo de ANDESCO, SECO y el BID.

Respecto del cumplimiento de los compromisos, las doce (12) empresas gestoras realizaron el
reporte de los indicadores 2021, a través de la intranet de la Accidn Sectorial. Cada empresa
puede acceder y visualizar Unicamente sus resultados, con el fin de preservar la confidencialidad.

A nivel agregado se destaca un avance en materia de gobierno corporativo a nivel colectivo y,
sobre todo, un alto compromiso de las empresas para cumplir con los compromisos, dado que el
73% de las empresas de acueducto y alcantarillado agrupadas en la Accion Sectorial cumplieron
satisfactoriamente; el 25% lo hicieron parcialmente y solo el 2% no logré cumplir la totalidad
de los indicadores (ver ilustraciéon 10). Tras realizar el reporte de indicadores 2021 se identificaron
areas estratégicas para continuar con las acciones de implementacién en: la aprobacion de c6digos
de gobierno corporativo, la inclusion de elementos de gobierno corporativo a nivel de estatutos, la
adopcion y monitoreo de mandatos de propiedad o acuerdos de accionistas, el establecimiento de
comités de Junta Directiva, el establecimiento de politicas de control interno alineadas con estdndares
internacionales y el establecimiento de politicas de transparencia y revelacion de informacion. Los
resultados detallados del reporte de indicadores del 2021, que se encuentran en el Anexo 3.
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Resultados agregados cumplimiento de los 11 indicadores 2021
2%

@®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 10. Resultados agregados del cumplimiento de los 11 indicadores de la Accién Sectorial 2021.
Fuente: Elaboracién de los autores

Por supuesto, todavia hay retos en relacion con la calidad de la informacién reportada, razén por
la cual se propuso a las empresas gestoras actualizar la intranet con el fin de habilitar la opcion de
cargar archivos que soporten la evaluacion en términos del cumplimiento. Lo anterior, reducira
la subjetividad al momento de reportar los indicadores anuales por la obligatoriedad asociada a
la informacién respaldo.
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Lecciones aprendidas

4.1. LOS FACTORES DE EXITO

1.

Es conveniente tener procesos participativos para la identificacion y caracterizacion de
los problemas especificos del sector de agua potable y saneamiento basico, asi como
para la generacion e implementacion de soluciones. En este caso, los compromisos y los
mecanismos fueron construidos con base en consensos de las 12 empresas gestoras de
la iniciativa. Las empresas se pusieron de acuerdo sobre los estandares que deseaban
adoptar, la forma en que se van a monitorear esos estandares y los principales agentes
garantesdelainiciativa, testigosy secretariatécnica. Ental sentidoyen caso de considerarse
su réplica en otro pais, su comienzo debe considerar el mismo proceso, iniciar de manera
reducida via un grupo gestor para luego amplificar y sumar a otros actores.

La Accion Sectorial es una iniciativa de vinculacidn voluntaria. Es clave dicha adhesion sin
imposicion, dado que generan modelos de referencia para el sector de agua potable y
saneamiento basico en Colombiay en la region. Adicionalmente permite generar evidencia
para evolucionar/escalar hacia la inclusién de sus buenas practicas en los requisitos
regulatorios a futuro.

Las mismas empresas prestadoras pueden liderar estrategias innovadoras para superar
los problemas comunes. Sin embargo, también es importante contar con el apoyo de
terceros con altos niveles de experticia. En este caso, la iniciativa contd con el apoyo y la
asistencia de actores con alta credibilidad pertenecientes a la banca multilateral (BID -
Programa COMPASS), la cooperacién internacional (SECO)y el gremio sectorial (ANDESCO).
Estos actores participaron activamente del proceso de construccidon de la Accion Sectorial
y ejercen distintos roles durante su ejecucién. La vinculacion de estos actores permitié la
generacion de confianza y aporta credibilidad, autoridad y experticia.
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4. Unfactor de éxito para la creacion de este tipo de iniciativas voluntarias y autorregulatorias
es el estudio de casos similares. Este documento tiene por objetivo relatar el camino
recorrido para facilitar su emulacion en la region. Adicionalmente, en el Anexo 4 se ponen
a disposicién otros acuerdos desarrollados en materia de derechos humanos, medio
ambiente, objetivos de desarrollo sostenible (ODS), transparencia, competencia y cambio
climdtico.

5. Este tipo de esquemas debe contar con incentivos reputacionales, asi como con
mecanismos de obtencion de informacion efectiva. En este caso, los mecanismos para
compartir experiencias e informacién permiten mejorar la conciencia sobre la importancia
del Gobierno Corporativo y su implementacion. El rol de la Secretaria Técnica es
fundamental para determinar el grado de cumplimiento de los compromisos por parte de
cada empresa y fomentar la gestion de cambio para lograr la adopcion de estandares de
forma escalonada.
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6. El uso de una herramienta sencilla, de preferencia virtual (como un perfil de intranet

unico para cada empresa) permite estandarizar los procesos de reporte y evaluacion por
empresa para luego consolidar los resultados como grupo. La sistematizacion disminuye
las barreras (costos) para cumplir con la autorregulacion.

7. La existencia de un Programa como COMPASS, que trabajé en todos los frentes que
conforman la cadena de valor de las empresas utilizando el AquaRating como sistema de
valoracion del estado de la eficiencia, es un factor determinante para el éxito de la Accidn
Sectorial. Todas las empresas que hacen parte de la iniciativa, se vieron beneficiadas por
actividades del Programa, que se convirtié en un catalizador para la conceptualizacion,
suscripcion y consolidacion de la Accion Sectorial.

4.2. ALGUNAS OPORTUNIDADES DE MEJORA

1. La Accidn Sectorial fue conceptualizada por funcionarios que tienen relacion directa con
labores de gobierno corporativo en las empresas, en particular las secretarias generales.
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En el desarrollo de la iniciativa se detecté que habria sido muy util la participacion
ampliada de otros grupos de interés en la fase inicial. La falta de participacion reduce la
cantidad de informacion y propuestas que podrian generarse dentro de la iniciativa y la
posibilidad de atender adecuadamente la diversidad de necesidades que podria tener el
sector en materia de gobierno corporativo. Recomendacion: Ampliar la participaciéon en
la construccion de este tipo de esquemas para poder contar con los aportes de usuarios,
trabajadores y sindicatos, inversionistas, el gobierno nacional y gobiernos subnacionales.

2. Los principales grupos de interés percibiran los beneficios de este tipo de esquemas en
el mediano y largo plazo, debido a que se trata de mecanismos de planeacién y gestion
asociados a cambios estructurales en los procesos corporativos, organizacionales,
financieros, técnicos y operativos. Por lo anterior, es fundamental contar con estrategias
de sostenibilidad desde su conceptualizacion. Recomendacién: Uno de los factores que
aporta a la sostenibilidad de este tipo de iniciativas es el disefio e implementacion de
un plan de relacionamiento que involucre a los usuarios del servicio, a los medios de
comunicacion locales y nacionales y a los principales grupos de interés como agentes
verificadores del cumplimiento de los compromisos de la iniciativa.
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3. El estado de avance de las empresas en materia de gobierno corporativo y de eficiencia
empresarial, por lo general es asimétrico. Esta brecha puede ser un obstaculo para aquellas
empresas que se encuentren en un estadio menos avanzado en los dos frentes. Esto puede
desincentivar a algunas empresas a hacer parte de la Accion Sectorial. Recomendacién:
Para la definicién de los indicadores de verificacidon es importante partir de una nivelacion
del grado de cumplimiento de todas las empresas, estableciendo un estandar medio
como punto de partida para el cuplimiento de los indicadores. Lo anterior incentiva a las
empresas menos avanzadas a mejorar su desempefio, y a las de mejor desempefio, seguir
por esta misma senda.

4. Las reglas de entrada y salida deben ser preservadas y cumplidas estrictamente. Es
fundamental que estos parametros sean claramente definidos y cumplibles, es decir
que la regla de entrada compruebe la voluntad de cumplir con los compromisos y la
eventual salida se enmarque en el incumplimiento de los mismos. Recomendacién: Como
sugerencia se propone elegir presidentes anuales de la iniciativa a aquellos gerentes que
demuestren un cumplimiento efectivo de los indicadores, esto a su vez servira como
incentivo y presién de pares para avanzar en la implementacion de practicas de gobierno
corporativo y eficiencia empresarial.
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4.3. SIGUIENTES PASOS Y RETOS A FUTURO

1. Luego de tres afios de suscripcion de la iniciativa, la Accién Sectorial se consolida como
un referente sectorial que puede aportar al didlogo de politica publica. Es importante
analizar los resultados no pretendidos (externalidades positivas) que aportan a la gestién
de cambio empresarial y sectorial, documentarlos y socializarlos con los entes de politica
para fortalecer los marcos regulatorios y la prestacion del servicio de agua potable y
saneamiento basico.

2. Con la sistematizacién de los reportes anuales para la verificacién del cumplimiento de
los compromisos de la Accidn Sectorial, se han detectado problemas en relacién con la
obtencion de informacion en el sector. En tal sentido, se pueden considerar mecanismos
para que la iniciativa sea fuente de generacion y distribucion de informacion a actores del
sector (por ejemplo, bajo el concepto de open data).

3. Asegurar la sostenibilidad de la iniciativa en el tiempo es fundamental para los procesos
de transformacion. Para ello, se sugiere considerar, luego de finalizado el apoyo de las
entidades externas (actualmente catalizadoras), los aportes incrementales en el tiempo a
modo de efecto de demostraciéon del compromiso.
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4. La Accién Sectorial basa la gestién del cambio a partir del apoyo entre pares con la
socializacion de experiencias y lecciones aprendidas. Dicho cambio de comportamiento
podria blindarse aun mas con acciones de reconocimiento, casos de estudio y difusion
sistematizada de aprendizajes. Para tal efecto se podrian sumar otros actores como la
academia o institutos tematicos, que pueden complementar y fortalecer las capacidades
de las empresas.

5. Para la definicién de los indicadores 2024 - 2026 se debe mantener el concepto de
progresividad y contemplar buenas practicas como las disefiadas por el BID (consorcio
de integridad') asi como elementos Ambientales, Sociales y de Gobernanza (ASG), la
Iniciativa de Reporte Global - GRI (por sus siglas en inglés), metodologias exigentes para
las evaluaciones de las juntas directivas y gerentes generales, derechos humanos, equidad
de género y adopcion de nuevas tecnologias, entre otros.

11 https://cap-net.org/integridad/
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Anexo 1. Indicadores Accion Sectorial 2021, 2022 y 2023

Ultimo trimestre 2021 Ultimo trimestre 2022 Ultimo trimestre 2023
Compromiso

Definir y aprobar un Modelo de gobierno

corporativo donde se establezcan las
o cioal bilidades de | Socializar el Modelo de gobierno
. rincipales responsabilidades de los
Compromiso 1. Adoptar, PP P corporativo con sus principales grupos de
actores de propiedad, direccién, gestiony
interés.
control de la empresa (ver estandarizacion

fortalecer y socializar Realizar al menos una capacitacion

de manera permanente para la junta directiva y la alta gerencia

de conceptos anexo 2)

estrategias y proyectos en materia de Gobierno Corporativo y

que contribuyan al buen buenas practicas empresariales.

Establecer en sus estatutos sociales las
gobierno o . o . Disefiar y aprobar el plan bienal de
: principales disposiciones en materia
gobierno corporativo. (ver estandarizacion
de gobierno corporativo definidas en el

de conceptos anexo 2)

Modelo.
Definir la estructura y metodologia de Establecer e implementar los

ST 2 los casos de negocio que sustentarian lineamientos y disposiciones para que
Preservar Una cultura decisiones materiales para la empresa. las decisiones materiales que sean
de torma de decisiones Definir el cuerpo de indicadores (ver estandarizacién de conceptos anexo 2) sometidas a consideracién de la junta

financieros y no-financieros con los que directiva sobre proyectos estratégicos
donde prevalezca el

se debe evaluar la gestién como empresa o ’ estén precedidas de un “caso de
criterio institucional Definir la linea base de la empresa

(ver estandarizacién de conceptos anexo 2) o ) ) negocio*” que contenga impactos,

de responsabilidad frente a los indicadores financieros
y p ' .
) . i riesgos, costos desde la perspectiva

empresarial. no financieros con los que evaluara su

» econdémica, social y ambiental, y
gestion.
recomendaciones de la administracion.

LA AUTORREGULACION COMO ACCION SECTORIAL INNOVADORA PARA MEJORAR LA GOBERNANZA Y EFICIENCIA EMPRESARIAL 41




Compromiso 3. Promover
un ejercicio responsable de

los derechos de propiedad.

Compromiso 4. Fortalecer
su Junta Directiva mediante
la adopcién de buenas

practicas.

Compromiso 5. Gestionar
relaciones sostenibles
y responsables con sus

grupos de interés.

Compromiso 6. Gestionar
su sistema de control
interno para que la
empresa sea mas segura,
confiable y administrada

de manera prudente.

Gestionar con el Propietario las bases de

su Mandato de Propiedad y su adopcién.

Contar con un Reglamento de Junta

Directiva (ver estandarizacion de conceptos

anexo 2)

Contar con un cuerpo de comités de junta

directiva en funcién de las necesidades de

la empresa.

Contar con un mapa de grupos de interés

que establezca los grupos de interés
prioritarios y las principales estrategias
para el relacionamiento con cada uno
de ellos (ver estandarizacidn de conceptos

anexo 2)

Contar con una Politica de Control basada

en buenas practicas internacionales, en
particular COSO (ver estandarizacion de

conceptos anexo 2)

Contar con un Mandato de Propiedad
suscrito (acuerdo de accionistas, convenio
de gobernabilidad o declaracién de

accionista mayoritario).

Realizar el proceso de evaluacion de junta

directiva y aplicarlo bianualmente (ver
estandarizacion de conceptos anexo 2)
Contar con una agenda anual de junta
directiva y comités que establezca las
principales prioridades y la forma de
abordarlas en el afio respectivo. (ver
estandarizacion de conceptos anexo 2)
Contar con un plan de relacionamiento
con los grupos de interés aprobado por
la Junta Directiva. (ver estandarizacion de

conceptos anexo 2)

Establecer los lineamientos para la

adopcion de una Politica de Sostenibilidad

con estandares ESG y los Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS).

Contar con un Estatuto de Auditoria
Interna en linea con estandares IIA. (ver

estandarizacion de conceptos anexo 2)

Contar con un Mapa de Aseguramiento
que incrementa la efectividad del
sistema de control de la empresa. (ver

estandarizacion de conceptos anexo 2)
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Comunicar a sus grupos de interés
el cumplimiento del Mandato de

Propiedad.

Contar con una politica de remuneracion

de la junta directiva.

Contar con una Politica de Sostenibilidad
con estandares ESG teniendo como
marco de referencia la ISO 26000 y los

Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Establecer un sistema de cumplimiento
(Compliance) enfocado en riesgos
de corrupcion y de cumplimiento
regulatorio sectorial (ver estandarizacion

de conceptos anexo 2)
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Compromiso 7. Promover
una cultura de integridad,
transparencia y rendicion

de cuentas.

Compromiso 8. Compartir
conocimiento y promover
innovacién en la

busqueda de la eficiencia

empresarial.

Contar con una Politica de Transparencia

y revelacion de informacion.

Establecer un programa de éticay
cumplimiento que desarrolle y adecue las
disposiciones normativas en esta materia
(codigo de conducta, linea de denuncias
éticas, administracion de conflictos

de interés en diferentes niveles de la
empresa, articulacién de los controles
internos) (ver estandarizacién de conceptos

anexo 2)

Crear y poner en marcha una estrategia
de capacitacion y socializacion en temas

de ética y cumplimiento.

Participacion activa en las discusiones y
ejercicios benchmarking realizados desde

de la Accién Sectorial

Contar en su pagina web con una seccién
que permita comunicar los principales
elementos de su sistema de gobierno

corporativo.

Estructuracion de una estrategia de
capacitacién para su junta directiva y alta

gerencia.
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Realizar anualmente su informe de
gestion de manera integrada con
indicadores sociales y ambientales,

teniendo como base estandares GRI.

Participacion activa y liderazgo desde la

Accién Sectorial y escenarios gremiales

respecto de la importancia de preservar

el buen gobierno en su empresay
la transferencia de conocimiento e
iniciativas de innovacién sectorial (ver

estandarizacion de conceptos anexo 2)
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Anexo 2. Estandarizacion de conceptos

para los indicadores 2021, 2022 y 2023

El Modelo de Gobierno Corporativo es el conjunto de definiciones y politicas que
. enmarcan los procesos de administracion, direccién y control. El modelo deberia
Modelo de Gobierno » ) ) )

. establecer las reglas generales de actuacion de las instancias de propiedad y
Corporativo S o - o ,
administracién, describir los principales elementos de relacionamiento, asi como

las responsabilidades que deben guiar su labor.

Se deben considerar los siguientes indicadores en linea con los establecidos en el
IUS (indicador Unico sectorial - Resolucién CRA 906 de 2019):

1. Liquidez - L
Activo Corriente / Pasivo Corriente
Pag. 68 Res. 906

2. Cubrimiento de Costos y Gastos - CCG

Recaudo del periodo por prestacion de servicios (sin cartera) / Costos operativos
y gastos administrativos con amortizacion y depreciacion.

Pag. 70 Res. 906

3. EBITDA
Cuerpo de indicadores Utilidad de actividades ordinarias + amortizaciones + depreciaciones + deterioro +
financieros y no-financieros provisiones

con los que se deberia evaluar [N AVERC[1)

su gestion como empresa

4. Endeudamiento
3 Ecuaciones a Escenarios de Endeudamiento
Pag. 76 Res. 906

5. Valor Econémico Agregado - EVA

Utilidad Operativa después de impuestos - (Costo promedio ponderado del capital
regulatorio * Capital invertido) Capital Invertido = (Activos Corrientes Totales - Pasivos
Operativos Sin Costos Financieros)

Pag. 84 Res. 906

El afio de linea base es el 2019 y a partir de este se analizara anualmente. Cada
empresa deberd contar con una ficha técnica que explique las variables que

fueron consideradas para determinar cada indicador.
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Reglamento de la Junta

Mapa de grupos de interés

Politica de Control

La Politica de Transparencia y

revelaciéon de informacion

Estrategia de capacitacion en

temas de ética, cumplimiento

y transparencia

Plan Bienal de Gobierno

Corporativo

El Reglamento de la Junta debe recoger las normas y procedimientos y buenas
practicas que rigen el funcionamiento de la Junta Directiva, las reglas de
organizacién y funcionamiento, las normas de comportamiento de sus miembros,
y las correspondientes a la relacién de la Junta Directiva con otros érganos y sus

Comités.

Instrumento para la identificacién y priorizacién de los grupos de interés de la
empresa y definicién de los mecanismos mas adecuados para fortalecer sus

relaciones e interacciones desde la 6ptica de gobierno corporativo.

La Politica de Control debe establecer los lineamientos generales que orienten
el desarrollo del sistema de control interno de la empresa, articulando las
responsabilidades y los diferentes instrumentos orientados a fomentar y
preservar las actuaciones éticas, la gestién transparente y la adecuada gestién

de las operaciones.

La Politica de Transparencia y revelacién de informacion debe establecer los
lineamientos generales para identificar la informacion que debe revelarse a los
grupos de interés, su periodicidad, las responsabilidades que se derivan dentro
de la organizacion en materia de transparencia y revelacién de informacion, asi

como los mecanismos dispuestos para este fin.

La estrategia de capacitacion y socializacion debe recoger buenas practicas en
materia de ética, cumplimiento y transparencia, que inspiren y guien la actuacion
de: los miembros de la Junta Directiva, colaboradores, contratistas, proveedores,

entes de control y la comunidad en general.

La empresa debe establecer un Plan Bienal de Gobierno Corporativo, donde se
definan las actividades y metas a ejecutar durante por lo menos dos (2) afios

consecutivos, en relacién con la gobernabilidad de la empresa.
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Caso de negocio para

proyectos estratégicos

Proceso de evaluacion de Junta

Directiva

Agenda anual de la Junta

Directiva

Plan de relacionamiento con

grupos de interés.

Para la eleccién de un caso de negocio, se deberia elegir como proyecto
estratégico aquel que tenga un valor estimado que supere el diez por ciento

(10%) del valor de los activos de la empresa.

Los casos de negocio deberian incluir al menos los siguientes elementos:

- Descripcién detallada de la iniciativa o proyecto.

- Exposicién de la idoneidad y necesidad de la inversién en relacién con el
objeto de la empresa, con su Plan Estratégico de Largo Plazo o su Plan de
Gestién y Resultados (PGR).

- Evaluacion detallada de los beneficios, costos (operativos, de capital y
financieros) y riesgos (riesgos asociados y estrategias de mitigacion) de la
iniciativa o proyecto.

- Evaluaciéon del impacto de la iniciativa o proyecto en relacién con los usuarios
y las tarifas.

- Proyeccién financiera completa de flujo de caja, por un periodo apropiado al
tipo de iniciativa o proyecto.

- Propuesta de financiamiento dentro o fuera del balance de la empresa. Al
efecto, se identificaran los recursos de capital y deuda, asi como de las posibles
fuentes de financiamiento propuestas durante el periodo considerado incluidos
los ingresos para repagar los recursos, como por ejemplo incrementos tarifarios
o de nimero de usuarios.

- Calculo del retorno del proyecto y del valor presente neto del proyecto.

- Analisis de sensibilidad para los escenarios respectivos.

El proceso de evaluacion de la Junta Directiva se debe realizar bajo cualquiera
de los diferentes modelos de evaluaciéon existentes (autoevaluacién, evaluacién
desde la Alta Gerencia, evaluacion de pares) ya sea internamente o a través de

un asesor externo.

La agenda anual de la Junta Directiva debe establecer la organizacion de las
reuniones de la Junta, en términos de frecuencia, duracién y armonizacién con

los comités.

Los planes de relacionamiento con grupos de interés deben incluir la definicion
de los mecanismos mas adecuados para fortalecer sus relaciones e interacciones

desde la Optica de gobierno corporativo.
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Estatuto de Auditoria Interna

Mapa de Aseguramiento

Sistema de cumplimiento

Politica de remuneracion de la

Junta Directiva

Politica de Sostenibilidad

Participacion y liderazgo

El Estatuto de Auditoria Interna debe establecer el propdsito, la autoridad, la
responsabilidad y la posicion de la actividad de auditoria dentro de la empresa,
incluyendo la naturaleza de las relaciones con la Junta Directiva y el alcance de

sus actividades.

El Mapa de Aseguramiento debe contener la representacion grafica de la
distribucién del aseguramiento (control Interno) de la empresa en sus diferentes
niveles, para efectos de coordinar actividades, compartir informacién y generar

confianza entre los diferentes proveedores de aseguramiento interno y externo.

El sistema de Compliance debe asegurar que cada empleado aplique a su
actividad procesos que declaren el cumplimiento de los requerimientos legales,

regulatorios y de la normatividad interna en el desarrollo de sus funciones.

La Politica de remuneracién debe establecer los criterios generales respecto de
los mecanismos de remuneracién y otras disposiciones sobre costos y gastos

para los miembros de la Junta Directiva.

La Politica de Sostenibilidad debe consolidar los fundamentos y el marco de
actuacién de la organizacion definidos por sus instancias de gobierno, respecto a

su gestion e impactos sociales y ambientales.

Se entiende como la participacién de las empresas miembro de la Accién Sectorial
para promover y resaltar la importancia de las practicas de gobierno corporativo

adoptadas y compartir sus experiencias e iniciativas de innovacion.
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Anexo 3. Resultados agregados del

cumplimiento de los indicadores 2021

Resultados agregados cumplimiento de los 11 indicadores 2021
2%

®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 10. Resultados agregados del cumplimiento de los 11 indicadores de la Accién Sectorial 2021.
Fuente: Elaboracién de los autores

Compromiso 1 - Adoptar, fortalecer y socializar de manera permanente
estrategias y proyectos que contribuyan al buen gobierno.

Indicador 1. Definir y aprobar un Modelo de gobierno corporativo donde se
establezcan las principales responsabilidades de los actores de propiedad,
direccidn, gestion y control de la empresa

Modelo de gobierno corporativo aprobado

®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 11. Resultados Indicador 1. Modelo de Gobierno Corporativo Aprobado. Fuente: Elaboracién de los autores
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Indicador 2. Establecer en sus estatutos sociales las principales disposiciones en
materia de gobierno corporativo definidas en el Modelo.

Estatutos con elementos de gobierno corporativo

®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 12. Resultados Indicador 2. Estatutos con elementos de GC.
Fuente: Elaboracién de los autores

Compromiso 2 - Preservar una cultura de toma de decisiones donde
prevalezca el criterio institucional y de responsabilidad empresarial.

Indicador 3. Definir el cuerpo de indicadores financieros y no-financieros con los que
se debe evaluar la gestion como empresa

Indicadores Financieros

100%

®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 13. Resultados Indicador 3. Definicién de Indicadores Financieros.
Fuente: Elaboracion de los autores
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Compromiso 3 - Promover un ejercicio responsable de los derechos de
propiedad

Indicador 4. Gestionar con el Propietario las bases de su Mandato de Propiedad y su

adopcion

Gestionar bases del mandato de propiedad

@®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 14. Resultados Indicador 4. Bases del Mandato de Propiedad.
Fuente: Elaboracion de los autores

Compromiso 4 - Fortalecer su Junta Directiva mediante la adopcion de
buenas practicas

Indicador 5. Contar con un Reglamento de Junta Directiva

Reglamento de junta directiva

® Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 15. Resultados Indicador 5. Reglamento de Junta Directiva.
Fuente: Elaboracion de los autores
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Indicador 6. Contar con un cuerpo de comités de junta directiva en funcion de las
necesidades de la empresa

Comités de junta directiva

®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 16. Resultados Indicador 6. Comités de JD. Fuente: Elaboracion de los autores

Compromiso 5 - Gestionar relaciones sostenibles y responsables con sus
grupos de interés

Indicador 7. Contar con un mapa de grupos de interés que establezca los grupos de
interés prioritarios y las principales estrategias para el relacionamiento
Mapa de grupos de interés

8%

®Cumple  @Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 17. Resultados Indicador 7. Mapa de Grupos de Interés. Fuente: Elaboracion de los autores
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Compromiso 6 - Gestionar su sistema de control interno para que la
empresa sea mas segura, confiable y administrada de manera prudente

Indicador 8. Contar con una Politica de Control basada en buenas practicas
internacionales, en particular COSO

Politica control interno basada en COSO

®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 18. Resultados Indicador 8. Politica de Control con Estdndares Internacionales.
Fuente: Elaboracién de los autores

Compromiso 7 - Promover una cultura de integridad, transparencia y
rendicidon de cuentas

Indicador 9. Contar con una Politica de Transparencia y revelacién de informacion.

Politica de transparencia y revelacion de informacion

8%

®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 19. Resultados Indicador 9. Politica de Transparencia. Fuente: Elaboracion de los autores
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Indicador 10. Crear y poner en marcha una estrategia de capacitacion y
socializacién en temas de ética y cumplimiento.

Politica de transparencia y revelacion de informacion

® Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 20. Resultados Indicador 10. Capacitacién en Etica y Cumplimiento. Fuente: Elaboracién de los autores

Compromiso 8 - Compartir conocimiento y promover innovacién en la
busqueda de la eficiencia empresarial

Indicador 11. Participacion activa en las discusiones y ejercicios de benchmarking
realizados desde la Accion Sectorial

Participacion ejercicios de benchmarking

100%

@®Cumple @ Cumple Parcialmente No Cumple

llustracién 21. Resultados Indicador 11. Participacion en ejercicios de Benchmarking. Fuente: Elaboracion de los autores
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Anexo 4. Casos similares

Iniciativa m Area de Impacto Descripcién

El Pacto Global de Naciones Unidas es una iniciativa
que promueve el compromiso del sector privado,

sector publico y sociedad civil a alinear sus estrategias
- Derechos Humanos

y operaciones con diez principios universalmente
- Estandares Laborales

aceptados. El Pacto Global se considera un marco de
- Medio Ambiente

accion que facilita la legitimacion social de los negocios

Pacto Global  Internacional - Lucha Contra

y los mercados. Aquellas organizaciones que se
- Objetivos de

adhieren al Pacto Global comparten la conviccion de
Desarrollo Sostenible

que las practicas empresariales basadas en principios

(©b%) universales contribuyen a la generacién de un mercado
global mas estable, equitativo e incluyente, y que
fomenta sociedades mas prosperas.

La Accion Colectiva se creé en el 2011 tras un

consenso entre las cinco (5) principales empresas del
Accién sector eléctrico en Argentina para unir esfuerzos vy
Colectiva en trabajar en temas de transparencia para aumentar la
la Industria de confianza de sus clientes. Como resultado acordaron

Argentina - Transparencia

Transmision comprometerse con 10 estdndares de integridad y crear
de Energia un comité de ética para el intercambio de aprendizajes
Eléctrica™ y experiencias en temas de anticorrupcion. Este Comité

tiene la facultad de sancionar a cualquier parte que

incumpla los compromisos asumidos en la Accion

® & & & & & & & 0 0 0 O 0 O 0 O O O O O O O O O O O O O O O O O O O o o O o o o O o o 0 o 0 0 0 0 0 0 0 0 00
12 _https://www.pactoglobal-colombia.org/pacto-global-colombia/que-es-pacto-global-colombia.html

13 https://new.abb.com/news/es/detail/40147/empresas-del-sector-de-transporte-de-energia-electrica-firman-
acuerdo-de-accion-colectiva-para-promover-la-transparencia
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Pacto Global -
Colombia
Red Colombia™

Accién
Colectiva

Colombia
del sector

eléctrico’™

® & 06 06 0 06 0 06 0 0 0 0 6 0 O 0 0 0 O 0 O 0 O O O O O O O O O O O 0 O 0 O 0 O O O O 0 O O O O 0 O 0 0 0 0 00

Desarrollo Sostenible

- Transparencia
- Competencia
- Gobierno Corporativo

- Riesgos Sectoriales

La Red Colombiana del Pacto Global, estd orientada
a establecer una plataforma de participacion que
promueve el respeto, apoyo y compromiso de las
organizaciones en la construccién del desarrollo
sostenible. La Red apoya y fortalece el trabajo del
sector privado en mas de 590 empresas en materia
de construccién de paz, cambio climatico, agua,
empoderamiento de las mujeres, anticorrupcién y
lucha contra el trabajo infantil, a través de plataformas

de accién colaborativa

Este acuerdo inicié en junio de 2015y a la fecha cuenta
con 31 empresas vinculadas, las cuales se adhieren al
cumplimiento de 5 compromisos. Los compromisos
se enfocan en la implementacién de programas
anticorrupcién, la promociéon de la competencia, la
adopciéon de practicas de gobierno corporativo, la
identificacion y gestiéon de riesgos de corrupcién, la
gestion de lainformaciény transparencia sectorial. Para
la verificacion del cumplimiento de los compromisos
la iniciativa cuenta con el acompafiamiento de la
Secretaria de Transparencia de la Presidencia de la
Republica, la Oficina de Naciones Unidas contra la

Droga y el Delito y el Pacto Global.

14 https://www.pactoglobal-colombia.org/pacto-global-colombia/pacto-global-red-colombia.html

15 https://www.xm.com.co/sostenibilidad/accion-colectiva-de-etica-y-transparencia
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En el 2015, 47 empresas del sector de bienes y
servicios petroleros en Colombia suscribieron el pacto

sectorial por la transparencia y la lucha en contra de

Pacto por la la corrupcion. Este acuerdo se acogié a lo dispuesto
Transparencia en los Principios PACI (Partnering Against Corruption
e Integridad Initiative) de la iniciativa contra la corrupcion del Foro
del Sector - Transparencia Econédmico Mundial.
Colombia

de Bienes - Anticorrupcion

y Servicios En el 2019, el acuerdo fue extendido para la vinculacién
Petroleros' de nuevas empresas y fortalecer el camino de la

autorregulacién y del cumplimiento con el apoyo
de la Camara Colombiana de Bienes y Servicios de
Petroleo, Gas y Energia, Ecopetrol y la Secretaria de

Transparencia.

La suscripcion del Protocolo Verde entre el Gobierno

Nacionaly los sectores econémicos se realizé en el 2012
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y se renovo en el 2017. El acuerdo genera lineamientos

para que las entidades financieras incorporen dentro

de sus estrategias el financiamiento climatico, el

Protocolo consumo sostenible y la gestion de riesgos ambientales
Verde del - Cambio Climatico y sociales.

Sector Colombia - Riesgos Sociales

Financiero - Riesgos Ambientales  Por lo anterior, se promueve que la Banca adopte
Colombiano' un modelo de sostenibilidad, ejerciendo con ética la

actividad bancaria, cumpliendo con la normatividad,
desarrollando acciones que fortalezcan el gobierno
corporativo, la transparencia y el impacto positivo
del sector en la sociedad. A la fecha son 26 entidades

financieras vinculadas a la iniciativa.

® & 06 06 0 06 0 06 0 0 0 0 6 0 O 0 0 0 O 0 O 0 O O O O O O O O O O O 0 O 0 O 0 O O O O 0 O O O O 0 O 0 0 0 0 00

16 https://campetrol.org/pacto-sectoria/
17 https://www.asobancaria.com/protocolo-verde/
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