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La sostenibilidad y las practicas
ambientales, sociales y de
gobernanza (ESG, por sus siglas
en inglés) han sido objeto de un
intenso escrutinio en los ultimos
afos. FEM(2024), tiene criticas pero
ha sido el lenguaje comun por el
cual el sector real y financiero han
encontrado caminos conjuntos de
metas e impactos medibles

Talento financiero. Para que los bancos sigan siendo

competitivos en este dificil entorno, necesitan
adoptar enfoques mas novedosos en lo que

respecta a la adquisicion, retencion y desarrollo del
talento. Tienen que ofrecer una linea de vision mas

RETOS

Los ratios obligatorios y Los planes de resolucion de los grandes
bancos no han cunplido su funcion, y se plantean interrogantes
sobre €l tamano y la conplejidad de los nodelos de negocio, las
estructuras de incentivos y la toma de decisiones. Por tantg, el
contexto gperativo de los bancos y los mercados de capitales
conllevara cas con toda seguridad neyores exigencias de
capital y un mayor escrutinio supervisor. FEM (2024)

clara entre su proposito y su vision de futuro. (FEM

2024)
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EL PAIS

Banca

Colombia vive una explosiéon de
nuevos bancos: 20% mas en dos
anos

La llegada de nuevos canales
digitales, que lleva a 29 el ntimero
de entidades, contra 16 en Chile, o
I8 en Pert, abre desafios para el
modelo tradicional y sus
margenes

altos

de Gobierno Corporativo

RETOS
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LAS COOPERATIVAS DI PLATAFORMA a

Cooperativismo de plataforma

Principios:

1. La propiedad es de todos los
asociados y todos se benefician de
los servicios y de las utilidades. No
hay concentracién de unos pocos.

2. Pago decente y seguridad de renta

3. Transparencia y portabilidad de
datos

4, Apreciacion y reconocimiento

5. Decisiones colectivas en el trabajo

6. Un marco legal protector

7. Proteccidn transferible y
prestaciones

8. Proteccion contra la conducta
arbitraria

9. Rechazo de la excesiva vigilancia en

el lugar de trabajo
10. Derecho de los trabajadores a
desconectar

Las Cooperativas financieras puede
impulsar el ecosistema con sus propias
empresas
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iQué nos dicen los
retos?

Regulacion y solidez pero con mayor flexibilidad e
innovacion

Tecnologia al servicio de nuestros afiliados y clientes.
Mas virtualidad y menos presencialidad

Tramites mas rapidos y la IA para mayor agilidad
Sostenibilidad si o si
Talento financiero creativo y ¢ permanente?

Plataformas colaborativas con servicios financieros
complementarios

Gobierno Corporativo sostenible
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iQué es un buen
Gobierno
Corporativo?
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Alineacion de decisiones y de intereses con el
proposito de cumplir adecuadamente con la mision y
objetivos de la organizacion.

El buen gobierno corporativo no es un fin en si
mismo, sino un medio para crear confianza en los
grupos de interés (internos y externos).

Impulsa la integridad de las empresas gestando
mecanismos de transparencia que ayudan al final a
cumplir el proposito superior.

El objetivo es alinear lo mejor posible los intereses individuales,

corporativos y sociales (Cadbury, 2000)
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dEn queé se
manifiesta
un buen
Gobierno
Corporativo?
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Cumplimiento de la Ley

Estatutos

Cddigos de gobierno corporativo

Practica cotidiana en la organizacion

Una buena gobernanza con grupos de interés
Cumplimiento del propdsito y la estrategia
Coherencia entre proposito de |la organizacion, del

Consejo de Administracion/Juntas Directivas y el
proposito personal
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Caracteristicas del Gobierno Corporativo
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Es un ejercicio de
alineacion, por lo
tanto: (¢Cuales
son los
elementos que
facilitan dicha
alineacion?

Propdsito
superior

Gobierno
Corporativo
Sostenible

Estrategia
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Gobernanza cooperativa Proposito Gobernanza empresarial
GCdela GCdela
cooperativa _ Administracion
Estrategia
Efectividad

Alineamiento Alineamiento
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Mirada de grupos de interés
internos y externos
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Contribuciones de la Junta Directiva a la Estrategia RS srais

ENFOQUE DE LA ESTRATEGIA

Estrategia como Planeacidon

Estrategia para redefinir el
dominio de competitividad
(Enfoque / Alcance)

Estrategia como Respuesta a
retos relevantes

Estrategia para desarrollar
competencias centrales

Estrategia para optimizar el
valor creado a grupos de interés

Los tres tipos de roles de la junta se cruzan con las cinco dimensiones de la estrategia para
generar una variedad de formas en que la junta puede agregar valor a la estrategia.

* Proceso para buscar sefales
débiles

* Supuestos desafiantes
* Apoyo al enfoque estratégico

* Analisis de puntos ciegos de la
competencia

* |dentificaciéon de capacidades

* Inteligencia de los grupos de
interés

EL PAPEL DE LA JUNTA

* Dar forma a “un patrén en un
flujo de decisiones”

* Diversos marcos de referencia
de los miembros de la junta

* |dentificaciéon de puntos ciegos
estratégicos

* Planeacion de escenarios

* Anadlisis de convergencia de la
industria

* Perspectivas sobre las
tendencias mundiales y de la
industria

* Ofrecer perspectivas de “ojo
critico” de otras industrias

* Compromiso de los grupos de
interés

Supervision

*Indicadores clave de
rendimiento

* Evaluacién por parte de la junta

* Conjunto de habilidades de
supervision

* Monitoreo de la consistencia
del enfoque estratégico

* Flujo de inteligencia
independiente

* Benchmarking estratégico
* Coherencia estratégica

* Medicién y benchmarking de
los grupos de interés

Fuente: Cossin and Metayer, 2014 ,éHow strategic is your board?, MIT
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Como cambia el papel de la Junta

El rol dominante de la junta directiva en la estrategia (co-creaciéon, apoyo o supervision) debe evolucionar dependiendo del contexto que enfrenta la empresa. El
tiempo total que la junta dedica a la supervisidn de la estrategia no cambia, pero a medida que el entorno de la empresa se vuelve mas desafiante, la junta debe
aumentar el tiempo que dedica a apoyar y cocrear la estrategia. En un entorno cadtico, la junta directiva dedicara aproximadamente la misma cantidad de

tiempo a la co-creacién de estrategias y a la supervision de estrategias.

El papel de la junta en la estrategia
Co-creacion

Apoyo

Supervision

Simple Complicado Complejo Cadtico

Contexto del negocio

Fuente: Cossin and Metayer, 2014 ,iHow strategic is your board?, MIT
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Juntas directivas estratégicas

éQué se puede hacer para que la junta directiva tenga un involucramiento efectivo en la estrategia?

Monitorear la ejecuciéon de la
estrategia: 1) Involucrar la
evaluacion de la estrategia en la
agenda anual 2) incluir informacidn
estratégica en cada reporte de
junta 3) Usar las reuniones de
juntas para dar una discusién en
temas estratégicos

Entender la estrategia con estas
preguntas: 1) Qué necesidad de
nuestros clientes estamos
atendiendo y cudl es nuestra
propuesta de solucién? 2) Quiénes
son nuestros competidores y cdmo
ganamos ? 3)Qué necesitamos
hacer para que nuestra estrategia
sea rentable? 4) Cdmo es nuestro
plan para sostener nuestra ventaja
competitiva?

Fuente: Lorch JW. (2012): The future of board
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Roles de la Junta Directiva

Direccionamiento Estratégico y
manejo de riesgos

Mejoramiento permanente:
composicion estratégica,
Agenda estratégica, evaluacion
y autoevaluacién, mejores
practicas

Evaluacion y seguimiento de la
estrategia

Responsabilidades con la Relacionamiento e innovacion,
administracion: sucesion, informacion inteligente con y
evaluaciones y consejos para los grupos de interés
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Capacidad de analisis

Busca trabajar en equipo
Capacidad de generar buenas

preguntas Busca gestar consensos en lo posible

Capacidad de tomar buenas decisiones Ante crisis proporciona calma y serenidad
de manera consistente

Puntualidad

Capacidad de visualizar y mitigar

riesgos Responsable con tareas y estudio de la
informacion

Capacidad de evaluar y hacer

seguimiento Mente abierta

ACTITUDES

Capacidad de gestar recomendaciones QUIEN: VALORES, JUICIOS, Inteligencia emocional
con alto valor VISIONES DEL

MUNDO, CREENCIAS,

Espiritu creativo e innovador
EMOCIONES spiritu creativo e innovado

Capacidad de relacionamiento
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e Composicion estratégica

e Comités

e Independencia

e Tecnologia

e Agenda estratégicay agenda de sesion
e Autoevaluacion y evaluacion

e Compensacion
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Experta en salud

)

m Joven experta en
servicios

La
diversidad

@ es sinonimo

- Senior en Finanzas de calidad
de juntas

Experta en Alianzas . J .

directivas

@ @
- dh

¢ Como se logra? : a través de formacion y/o definicion de perfiles
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Comités de juntas

Los estrictamente necesarios
por ley y que sean
estratégicos

Expertos y temas para
profundizar

Un balance entre su
generacion de valor y costos

Transparencia y confianza
para los grupos de interés

Transversalidad y
complementariedad. Las islas
confunden y es muy dificil
coordinar sus aportes.
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)

clave para:

- Dirimir conflictos de interés

)
Los miembros independientes son ‘i

A~
), @
- Miradas objetivas en beneficio de la - -
organizacion

Independiente

) @
- Es una practica valorada por
bancos, inversionistas y aliados - -

Independiente Independiente
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JUNTAS PRESENCIALES JUNTAS VIRTUALES

Esquema hibrido:
- Aprobaciones por email

- Temas operativos por virtual
Los grupos de interés siempre

- Temas estratégicos presencial vigilan la coherencia y la gestacion
de valor y el uso eficiente de los

Plataformas de informacidén y analisis recursos
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AGENDA ACTUAL AGENDA PROPUESTA
El Comité Fecha Hora Reunién Tema Fecha Hora Reunién [Tema
. . ] ) e Plan de trabajo para COMIENZO de[12:30a [Comité Plan de trabajo para
Di rectivo Jueves 1 de febrero [12:30 a 2:30 Comité Directivo 2018 tebrero b-30 Directivo 12019
(CD) €S uhna Aspectos
. . administrativos y EVENTO .
instancia de Martes 20 de 12:30 a 2:30 Comité Directivo [financieros de inicio de FINALES de TODO EL Consejo ASAMBLEA
febrero ~ marzo Superior
. afo (Presupuesto, DIA
goblerno de cierres financieros)
la Miércoles 21 de 12:30a 3:30 Consejo Superior |Sesion ordinaria FIN.ALES de 1_2:30 a C.om't? Innovacion
Fundacién marzo abril 2:30 Directivo
Martes 10 de abril |12:30a 2:30 Comité Directivo |Sesién ordinaria FINALES de 1_2:30 a C_omltg Incidencia
q ue junio 2:30 Directivo
Martes 12 de junio |12:30 a 2:30 Comité Directivo |Sesién ordinaria MEDIADOS de 1_2:30 a Consgjo Internacional
colabo raen agosto 3:30 Superior
Martes 14 de agosto|12:30 a 3:30 Consejo Superior |Sesién extraordinaria FINALES de 1_2:30 a C_omlt_e Incidencia
la septiembre 2:30 Directivo
impblementa ] o PRESUPUESTO 2019
. lp g/learttii?nﬁede 12:30a 2:30 Comité Directivo |Sesion ordinaria EL':IUAQIFES de ;2380 a gﬁtrancltievo COMPARADO CON LO
cion dela P ' CORRIDO 2018
estrate ia Martes 23 de . . N . - S COMIENZOS [12:30a Comité REVISION
g octubre 12:30a2:30 Comité Directivo  Sesion ordinaria de diciembre  [2:30 Directivo |ESTRATEGICA
Ma_rtes 11 de 12:30a 2:30 Comité Directivo |Sesion ordinaria
diciembre
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Sesiones de la JA

Se propone diferenciar entre juntas estratégicas y juntas de control y seguimiento de la siguiente forma:

Junta de control y seguimiento Junta Estratégica
Hora Tematica Hora Tematica

2:00-2:15 |orden del diay aprobacion 2:00-2:15 |orden del diay aprobacion acta
acta anterior anterior

2:15-3:00 |Reporte FB 2:15-3:00 |Invitado especial

3:00 - 4:00 3:00 - 4:00 |Presentacion de Tema estratégico
Discusién y aportes de JA alineado con el invitado

4:00 -4:30 |Discusiony aportes de JA *

*Proposiciones y Varios, se encuentra incluido en la seccidén de “Discusion y aportes de la JA”
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Mecanismos de evaluacidon y autoevaluacion de la JA

Recomendaciones de cOmo comenzar:

- Se debe comenzar un proceso de autoevaluacién (AE) y evaluacién (E) de la JA que contemple el
siguiente proceso:

- Contar con un aliado estratégico que realice el proceso de AU y E de la JA de manera
independiente.

- El mecanismo debe esta claro y ser parte de las responsabilidades de la Junta Directiva.

- Debe hacerse un proceso de evaluacién como equipo de la JA ( Gaps con Junta Ejemplar con la
estrategia de la CCC).

- Realizar posteriormente un proceso de autoevaluacién como equipo de la JD. gettyimages |

Imagezoo

- Realizar un proceso de autoevaluacion individual de cada miembro de la JD.

- Realizar este ejercicio cada dos afos. Este insumo es fundamental para los procesos de
reeleccion de cada miembro al que se le termine su periodo.

- Es recomendable que el proceso de AU y E de la JA esté en sincronia con la evaluacion del
Director de la CCC. El Director sera evaluado cada afo y el la sesién de evaluacién anual (abril)
se hara su presentacion de resultados del afio anterior y lo que planea para el afio.
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Depende de la organizacion pero es una buena prdctica:
1) Atrae los mejores perfiles
2) Convoca a jovenes con habilidades en tecnoldgica,

éEs importante compensar a Miembros de JD?

sostenibilidad y cambio climdtico
3) Incentiva la profesionalizacion de miembros de junta
4) Activa los miembros interlocks
5) Incrementa los miembros independientes
6) Mejora la participacion de miembros internacionales

1) Pago mensual y bien remunerado
2) Pago fijo y variable
¢ Qué modalidad es mas conveniente? 3) Pago mensual con incentivos en bonos y acciones
cuando las empresas estdn inscritas en bolsa

1) Pago siy solo si genera valor

Es importante tener en cuenta 2) Equivalente de pago del CEO

CEO pago anual/240 dias de trabajo



Centro de Estudios
de Gobierno Corporativo

G

UNIANDES

Tendencias
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. — PRESIDENCIA T
|Camb|o Climatico esecuriva Sostenibilidad El Gobierno
’ ‘\ Corporativo
Sostenible

busca el alineamiento
del sistema de gobierno
y gobernanza de las
Informacion organizaciones,
financiera Actualizaciones \ impulsado’ porun
transparente periédicas y D propdsito superior, una
direccionamiento Monitoreo estrategia sostenible y
Capital estratégico ‘ de cambio climatico que
involucre los diferentes

GRUPQOS DE INTERES INTERNO N grupos de interés y que
Representacion y ) logre re.sultados de alto
empoderamiento impacto.
4 Resultados de representacion, al final
ASOCIADOS excedentes/dividendos CONSEJO DE
ASAMBLEA DE DELEGADOS ADMINISTRACION

GRUPO DE INTERES EXTERNOS
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Principios del Gobierno Corporativo Sostenible

1. El modelo de SOSTENIBILIDAD (S) y de CAMBIO CLIMATICO (CC) no es un modelo de negocio. Es el
UNICO modelo de negocio

2. No son términos separados (Gobierno Corporativo y la sostenibilidad), es una sinergia que conecta
el proposito de Sy CC con la estrategia a través del sistema de GC alineado.

3. Esuna responsabilidad indelegable de la JUNTA DIRECTIVA
4. Es una responsabilidad de TODOS Y CADA UNO de los miembros de la JUNTA DIRECTIVA

5. Es una tarea que implica lograr y verificar los objetivos de S y CC, sus metas e impactos, el
alineamiento de dichas metas a los incentivos y todo verificado por la JUNTA DIRECTIVA
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e e atvo Al para las juntas directivas

Al no solo da oportunidades de eficiencia, sino rapidez masiva de tener

rutas en mercadeo, logistica y servicios a diferentes segmentos de
mercado. Principios para las juntas directivas:

- La Junta reconocer la DATA como un activo fundamental para la
estrategia.

- LaJunta cuenta con una estrategia propia de IA, con
implementacion y manejo de riesgo a nivel de junta.

- Lajunta es proactiva en la fuerza de trabajo y el talento necesario.

- Lajunta aporta en el cambio del ecosistema de la industria.

- La junta empuja por un impacto transformacional y medible.

David Edelman and Vivek Sharma, 2023
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