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1. Introduccion

1.1. Planteamiento del Problema

La implementacién de buenas préacticas de Gobierno Corporativo (en adelante “GC”) se ha
consolidado en Colombia y el mundo como uno de los pilares de la sostenibilidad de las empresas.
En ese sentido, los estandares internacionales en materia de sostenibilidad y en GC, han migrado
de considerar la dimension econdémica a la dimensién de gobernanza, reconociendo con esto que,
junto con las dimensiones social y ambiental, son las que se deben gestionar en las compafiias para

garantizar la sostenibilidad de las empresas en el largo plazo.

Es asi como, durante los Gltimos quince afios, Colombia ha venido trabajando con ahinco
en la promocién de buenas practicas de gobierno corporativo, al impulsar reformas en las
condiciones de emisiones para las grandes empresas e implementar el Cdodigo Pais de Mejores
précticas Corporativas y la guia Colombiana de Gobierno Corporativo para empresas competitivas,

productivas y perdurables (Guzméan & Trujillo, 2014, pag. 19).

Dentro de la dimension Gobernanza de la sostenibilidad, el GC juega un rol principal,
teniendo en cuenta que sin un compromiso de alto nivel por relacionarse de manera transparente
con los grupos de interés, impacta negativamente los objetivos corporativos estratégicos, por lo
que los modelos de GC se han consolidado como la herramienta idonea a la hora de definir el marco
que guia a las compafiias en su camino por adoptar los mas altos estandares en la materia, y poder

traducirlos en acciones materiales que respondan a sus declaraciones inspiracionales.

Para el caso de Ecopetrol S.A la incorporacion de estrategias de gobierno corporativo se

dio desde el afio 2006, dando los primeros pasos en la aplicacion del codigo de Buen Gobierno



Corporativo que aseguraba la confianza de los accionistas e inversionistas en la nueva sociedad

de economia mixta (Ecopetrol, 2019).

Asimismo, ha sido una de las empresas pioneras en la adopcion y fortalecimiento de las
précticas de buen gobierno, generando y creando un mayor nivel de conciencia al respecto. Segun
el Monitor Empresarial de Reputacion Corporativo (MERCO), en su medicion divulgada en
marzo 2021, Ecopetrol S.A. ocupd el primer lugar dentro del sector de compafiias petroleras y de
distribucion de hidrocarburos en el ranking de las mejores empresas en Responsabilidad y

Gobierno Corporativo (2021).

A partir de esto, desde el 2018 Ecopetrol acompafia a las compafiias del Grupo Ecopetrol,
compuesto por 19 sociedades subordinadas, tres negocios conjuntos y una asociada (Ecopetrol,
2019), en su empefio por fortalecer sus estructuras de gobierno. Impulsando de esta manera una

cultura de gobernanza que permita al Grupo Ecopetrol ser lider en esta materia en el pais.

De acuerdo con lo anterior, Ecopetrol ha promovido la aplicacion de las buenas practicas
desplegadas en sus filiales con participacién accionaria del 100%, en donde Cenit Transporte y
Logistica de Hidrocarburos, al igual que Ecopetrol, estuvo en el ranking MERCO de las mejores
empresas en Responsabilidad y Gobierno Corporativo, en su medicion divulgada en marzo 2021,
ocupando el cuarto lugar dentro del sector de compafiias petroleras y de distribucion de

hidrocarburos, a solo un afio de haber iniciado con el proyecto (MERCO, 2021).

No obstante, es importante entender las complejidades que conlleva tanto el disefio como
la implementacion de un modelo de gobierno corporativo, las cuales se potencian cuando se

enfrenta a grupos empresariales. Estos grupos tiene diferentes particularidades?, que al momento

1 Ejemplo, de tipo y composicion societaria, tipo de capital, si es abierta o cerrada, listada o no en mercado de
valores, con accionistas Unicos, pocos o maltiples, entre otras.



10

de apropiar el modelo y ajustarlo segln sus propias necesidades, toma importancia el
compromiso de la alta direccion (Tone at the top) que busca la adopcion de medidas que
realmente generen valor a la compafiia y a sus grupos de interés (Mufioz Medrafio, Laborda
Pefalver, & Briones Pefalver, 2014, pag. 10).

La tendencia existente en Colombia, desde la formacion de los grandes grupos
econdmicos hasta la actualidad, es la creacion de sociedades matrices y subordinadas, como parte
de su expansion y administracion. Uno de los efectos mas relevantes que tiene el régimen de
matrices y subordinadas en el ordenamiento juridico es el que contienen la Ley 222 de 1995y la
Ley 1116 de 2006, dado que se fija una responsabilidad de carécter subsidiario a la matriz

(Franco Mongua & Rey Guerrero, 2017).

Es asi, como uno de los grandes problemas del derecho de sociedades moderno ha sido
conseguir alinear los intereses de la sociedad con los intereses de sus administradores, de modo
que aquellos no persigan intereses personales, o los de un tercero, distintos a los de la sociedad
(Sabogal, 2014). En razdn a esto, la importancia de fortalecer cada vez mas en las empresas la
consolidacién de un modelo de gobierno corporativo robusto, que permita que el modelo en si
mismo, se convierta en uno de los elementos esenciales para tener en cuenta a la hora de tomar

decisiones de inversion, aportando positivamente a la sociedad.

A pesar de que a nivel internacional y nacional se reconoce la importancia de
implementar el gobierno corporativo, en la practica en el caso observado del Grupo Ecopetrol (19
sociedades subordinadas, tres negocios conjuntos y una asociada), se evidencio que la empresa
Cenit, es uno de los casos exitosos frente a la implementacion de gobierno corporativo. Esto
plantea que al dimensionar la importancia de GC en el Grupo Ecopetrol, no necesariamente ha

implicado la adopcion efectiva de las buenas préacticas en todo su grupo. Por tanto, el éxito de
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Cenit representa un potencial de esta empresa para convertirse en un referente de las demas de su

grupo empresarial.

1.2. Pregunta de investigacion

¢Como el Tone at the top influye en la implementacion de buenas practicas de gobierno

corporativo?

1.3. Hipdtesis

El Tone at the top es un factor clave que permite implementar buenas practicas de gobierno

corporativo en las empresas.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo general
Determinar la influencia que tiene el factor Tone at the top, en la implementacién de

buenas practicas de gobierno corporativo en las empresas.

1.4.2. Objetivos especificos
e Identificar las barreras que puede tener el factor Tone at the top en la implementacién de

buenas préacticas de gobierno corporativo.

e Reconocer el rol que juega el Tone at the top en la implementacion de buenas practicas de
gobierno corporativo a partir del caso de estudio.

e Proponer estrategias para el uso del factor Tone at the top en la implementacion de buenas

practicas de gobierno corporativo a partir del caso de estudio.
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2. Estado del arte

Este trabajo de investigacion contempla determinar la influencia que tiene el factor Tone at the

top, en la implementacién de buenas précticas de gobierno corporativo en las empresas.

La investigacién en el concepto Tone at the top se ha originado especialmente en el campo de
la contabilidad, la gestion y la ética empresarial. Algunos autores han definido el Tone at the top
como la actitud de la alta direccion hacia la creacion y el mantenimiento de la cultura en las
organizaciones (Warren, Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag. 559).

Se origina como concepto en contabilidad como parte del Informe de la Comision Treadway

de 1987 (Brief, Dukerich, Brown y Brett, 1996; COSO, 1987).

A su vez, la Federacion de Contadores ha definido el “Tone at the top” como:
El estdndar establecido por la alta direccién de la organizacion mediante el cual se mide
el desempefio; la cultura dentro de la cual operan los miembros de la organizacion; el
tono marcado por la alta direccion; independientemente de la estrategia y las politicas
documentadas de la administracion, es la fuerza que impulsa a los profesionales
individuales; la "mano invisible" que dirige las actividades independientemente de la
proximidad de la direccion a la accion. (IFAC, p.8)

Por otro lado, los investigadores de este factor, creen que es un refuerzo en la cultura y normas
éticas en las organizaciones, por esto, el Tone at the top ha sido catalogado en las diversas
investigaciones como un factor de gran importancia (Warren, Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag.
2).

Los lideres marcan el tono de una organizacién mediante la promulgacion de préacticas,

politicas y procedimientos que ayudan a facilitar la demostracién de comportamiento ético y
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reducen la probabilidad de errores de interpretacion (Warren, Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag.
2).

Por su parte, la investigacion “The influence of Regulatory Approach on Tone at the top”,
expone que el tono de una organizacion en la parte superior permite ver informacion completa y
transparente en los informes financieros producidos. En caso contrario, un tono débil puede

permitir la presentacion de estados financieros que no reflejen la realidad (2015, p.25).

La investigacion plantea lo siguiente:

e EIl Tone at the top es el factor mas importante que promueve la integridad en el proceso de

informes financieros (2015, p. 26)

e Cualquier mejora en la informacion financiera depende de que la regulacién aborde el tono en

las principales debilidades (2015, p. 26)

e Mientras que el Tone at the top se desarrolla internamente, las fuerzas externas, como las

regulaciones, también influyen en el tono (2015, p. 26)

Con base en este ltimo planteamiento, se puede decir que el enfoque del Tone at the top
basado en el cumplimiento utiliza una combinacion de incentivos y reglas con un monitoreo
intenso para limitar el comportamiento gerencial oportunista, un ejemplo de esto es (Lail et al.,
2015, p.26):

La Ley de Reforma y Proteccion al Consumidor de Dodd-Frank Wall Street que, entre
sus muchas disposiciones, introdujo restricciones en los mercados financieros y
ordend un mayor monitoreo a través de programas de denuncia de irregularidades mas
agresivos. Bajo este enfoque, los reguladores motivan a los gerentes a establecer un

tono de cumplimiento principalmente a través de un seguimiento elevado. Los
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gerentes estdn motivados por la maximizacion del interés y la utilidad. (Lail,

MacGregor, & Stuebs, 2015, pag. 26).

Por su parte, el enfoque basado en el empoderamiento otorga a los gerentes una mayor
discrecion al informar las decisiones sin vigilancia intensa, ejemplo de ello es (Lail, MacGregor,
& Stuebs, 2015, pag. 26).

La introduccién de las Normas Internacionales de Informacion Financiera, que hace
que las pautas contables pasen de una base méas basada en reglas a una basada en
principios. Bajo este enfoque, los reguladores motivan a los gerentes a establecer un
tono de cumplimiento principalmente a través de una mayor discrecién (Lail,
MacGregor, & Stuebs, 2015, pag. 26).

Cuando los reguladores aumentan el nivel de monitoreo, el enfoque regulatorio se desplaza
mas hacia el basado en el cumplimiento, pero cuando el nivel de discrecion aumenta, el enfoque
regulatorio se desplaza mas hacia el empoderamiento (Lail, MacGregor, & Stuebs, 2015, pag.
27).

Al ilustrar la influencia del enfoque regulatorio en el Tone at the top la investigacion hace tres
contribuciones: primero, la forma en que los reguladores alteran los niveles de supervision y
discrecion puede ser un componente critico para fomentar un cambio
de tono dentro de las organizaciones. Segundo, adaptando los niveles de control y discrecion
otorgados, los reguladores han mostrado su disposicion a utilizar una variedad de enfoques para
influir en el tono con diversos grados de éxito. Y, por ultimo, proporcionar evidencia sobre como
los reguladores deben considerar tanto las limitaciones del monitoreo como el potencial de

discrecion al intentar influir en el tono (Lail, MacGregor, & Stuebs, 2015, pag. 27).
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La forma en que los gerentes responden a las regulaciones y posteriormente establecen un
tono apropiado dentro de la organizacion tiene el potencial de mejorar la informacion financiera
(Lail, MacGregor, & Stuebs, 2015, pag. 27).

Por otro lado, la investigacion denota que las empresas para mejorar el tono organizacional,
toman acciones como: aumentar el porcentaje de miembros independientes en la junta directiva,
fortalecer el comité de auditoria, y reemplazar ejecutivos por aquellos que poseen mayor
experiencia contable y mejor reputacion (Lail, MacGregor, & Stuebs, 2015, pag. 30).

Con base a encuestas, autores como Hunton (2011) determinaron que en las organizaciones la
percepcion del Tone at the top estan asociadas con la calidad de los informes presentados (Lail,
MacGregor, & Stuebs, 2015, pag. 30).

En conclusidn, la forma en que la regulacion influye en el tono depende del enfoque
regulatorio. Al exigir un mayor monitoreo, los reguladores esperan que los gerentes adopten un
tono que apoye una cultura de cumplimiento por temor a ser detectados (Lail, MacGregor, &
Stuebs, 2015, pag. 35).

Al otorgar a los gerentes una mayor discrecién sobre las politicas de informacion financiera,
los reguladores motivan un tono basado en el empoderamiento porque creen que los gerentes son
buenos administradores (Lail, MacGregor, & Stuebs, 2015, pag. 35).

En este punto y en relacion con los escandalos anteriormente mencionados, segun Weber los
cientificos sociales y los especialistas en ética empresarial han explorado la definicion de
liderazgo y han llegado a la siguiente conclusion: “El buen liderazgo se ha alineado con la
capacidad del lider para ser honesto, tener integridad y ser digno de confianza” (2010).

Asi mismo, se mencionan los elementos que definen el liderazgo moral y, ademas de

caracteristicas personales como la honestidad y la confiabilidad, encontraron que los lideres
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morales deben ser vistos como tomadores de decisiones justos y con principios (Warren,
Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag. 5).

En razdn a esto, se considera otro reto importante a enfrentar desde el Tone at the top, el
cual es considerado como tonos éticos que entran en conflicto. Estas partes incluyen la junta
directiva; el director ejecutivo; el director financiero; la alta direccion de la empresa; la alta
direccion del cliente y los comités de junta (Warren, Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag. 5). Es
importante destacar que cualquiera de estas partes puede poseer un Tone at the top que entre en
conflicto con las otras partes, asi como el tono de los lideres de organizaciones reguladoras o
profesionales (Warren, Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag. 5)

En la préctica, los lideres empresariales y los consultores reconocen la falta de coherencia
entre los Tone at the top, media e inferior de las organizaciones y notan que tal inconsistencia
aumenta la probabilidad de un comportamiento poco ético porque "hablar de valor y ética por
parte de los altos ejecutivos, puede ser completamente destruido si los mandos intermedios dicen
que no les importa y haran lo que sea necesario para hacer los nimeros " (Warren, Peytcheva, &

Gaspar, 2015, pag. 5)

Lo anterior conlleva a hablar sobre el tono en la parte inferior. Si los empleados enfrentan
dilemas éticos y conflictos, deben buscar la orientacion de su supervisor inmediato. Al hacerlo, la
interpretacion de las reglas de la gerencia de nivel inferior prevalece sobre la de la profesion,

reguladores y la empresa (Warren, Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag. 5).

Por ejemplo, el Cédigo de conducta y ética comercial de Home Depot establece:
"Dependiendo de su inquietud, a menudo es mejor hablar primero con su gerente o supervisor

inmediato. Su gerente o supervisor inmediato es el mas adecuado para responder a su problema
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de inmediato y es posible que ya esté familiarizado con la inquietud que est& informando "

(Warren, Peytcheva, & Gaspar, 2015, pag. 3)

Segun Ethics Resource Center (2013), el 82% de los mas de 6.000 empleados
encuestados, informan sobre un problema ético a su supervisor, mientras que solo el 16% usa la
linea directa de la empresa y el 15% habl6 con un oficial de ética. Incluso menos empleados
informaron comportamiento poco ético a un recurso fuera de la organizacion (11% a abogados y

9% a una autoridad gubernamental o reguladora).

El tono en el enfoque inferior es una preocupacion porque la gerencia de nivel inferior y
de nivel superior puede diferir marcadamente en sus percepciones de la organizacion, en razon a
que la ética y el tono de la organizacion en la parte inferior proporcionan a los supervisores
directos la primera oportunidad de persuadir a los empleados de que la interpretacion local de las

reglas tiene mas peso que la perspectiva de organizaciones o comunidades mas amplias.

En general, la investigacion “When Ethical Tones at the Top Conflict” sugiere que la base

de la organizacion es un punto de partida indeseable para resolver dilemas éticos.
Por otro lado, desde el Tone at the top, algunas organizaciones como:

e General Electric (2008) motiva a los empleados a considerar los estandares y valores
organizacionales

e El cddigo de conducta de Ford (2007) motiva a los individuos para perseguir problemas
con varias partes dentro de la organizacion, tales como Responsables de Recursos
Humanos o Etica y Cumplimiento.
Aunque el Tone at the top orienta a los empleados hacia la parte superior de la

organizacion empleadora como un primer paso para abordar los dilemas éticos, se considera
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relevante que las organizaciones motiven a los empleados a mirar mas all4 de su comunidad
actual al considerar dilemas éticos de comunidades mas amplias (Warren, Peytcheva, & Gaspar,

2015, pag. 3)

La investigacién muestra que el Tone at the top, aumenta la comprension y la
participacion de los empleados en la implementacion de las politicas de una empresa. Asi mismo,
el Tone at the top, influye positivamente en toda la cultura de cumplimiento de una empresa y
fomenta, un ambiente empresarial en el que pueden desarrollarse los componentes claves de
cumplimiento de la organizacion, asi como, el comportamiento ético de los empleados. Es por
esto, que la gerencia debe liderar con un buen ejemplo de cumplimiento, ya que influye en cada

componente de cumplimiento (Panitz, Wiener, & Amberg, 2011, pag. 11).

Figura 1 Implementacion del compliance

-
L Compliance facilitators :

Code of conduct

Irtrinme

Compliance trainings

Eatrinsic

Compliance organization

Compliz

Nota: Tomado de Panitz et al. (2011, p. 12)

Finalmente, las diferentes investigaciones han llevado a la identificacion del Tone at the
top como uno de los factores clave para prevenir y/o identificar el fraude dentro de una

organizacion.
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3. Marco teorico

Conocer el impacto del factor Tone at the top en la aplicacion de buenas préacticas para la
implementacion del gobierno corporativo en las organizaciones, requiere del entendimiento
tedrico y conceptual de conceptos basicos del gobierno corporativo, cuales son los beneficios que
tiene al interior de la organizacion, asi como el entendimiento del factor Tone at the top en el

gobierno corporativo.

3.1. Definicion del gobierno corporativo

Richard Eells (1956) fue el primero en utilizar la terminologia “gobierno de la buena
organizacion o gobierno corporativo” para referirse al gobierno de las organizaciones. Cardbury
Report (1992) define al gobierno corporativo como el sistema por el cual las empresas son
dirigidas y controladas. Blair (1995) considera al gobierno corporativo como el conjunto de
disposiciones legales, culturales e institucionales que determinan lo que las empresas que cotizan
en bolsa pueden hacer: quién los controla, como se ejerce el control, y como son asignados los

riesgos y rendimientos de las actividades que realizan (Portalanza, 2013, pag. 119).

3.2. Gobierno corporativo y sus beneficios al interior de una organizacion

A pesar de no tener una definicion Unica y uniforme de Gobierno Corporativo, en “Corporate
Governance: principles, policies, and practices” (Tricker, 2019) se argumentd que se encuentra
relacionado con el ejercicio del poder en los 6rganos de una corporacion.

A continuacion, se traen a colacion las principales acepciones conceptuales del GC que, al
no ser excluyentes entre si, permiten aplicarse de una forma sencilla y practica a cualquier tipo de

organizacion, sea cual sea su tamafio, actividad comercial o tipo juridico.



Tabla 1 Principales definiciones del GC

20

Perspectiva operativa
Define el GC como el sistema bajo el cual las
compafiias son dirigidas y controladas (Sir
Adrian Cadbury, 1992).
Esta perspectiva se centra en la claridad de
roles entre los accionistas, junta directiva y

administracion.

Perspectiva de relaciones
La estructura del GC establece las relaciones
entre la direccion de la empresa, su consejo de
administracion, sus accionistas y otros actores
interesados (OCDE).
Esta perspectiva incluye dentro de esas
relaciones, ademas de a los accionistas, junta
directiva y administracion, a los grupos de

interés.

Perspectiva de grupos de interés
Amplia la vision de los involucrados y
afectados por el GC. Esta perspectiva, al
considerar las expectativas de los grupos de
interés y los impactos que sobre ellos genera
la compafiia, se acerca a la disciplina de la
responsabilidad social corporativa (CSR, por

sus siglas en ingles).

Perspectiva financiera
Entiende el GC como el mecanismo para
asegurar un retorno o rentabilidad sobre las

inversiones (Shleifer and Vishy, 1997)

Perspectiva societaria
Considera el GC como un conjunto de elementos legales, culturales e institucionales que
determinan lo que las compariias pueden hacer, quién las controla, como se ejerce el poder y

codmo se gestionan riesgos y el retorno (Blair, 1995).
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Acogiendo esta perspectiva, Sir Adrian Cadbury en Foro de Gobierno Corporativo del Banco
Mundial (2000), agreg6 que el objetivo es alinear o mejor posible los intereses individuales,
corporativos y sociales.

Esta perspectiva refleja también el creciente interés de las corporaciones modernas por

involucrar los grupos de interés y la responsabilidad social corporativa.

Nota: Elaboracion propia

Los principales beneficios de las practicas de Gobierno Corporativo en las organizaciones
se pueden resumir de la siguiente forma:

e Permite contar con esquemas y mecanismos de toma de decisién claros en cabeza de los
socios, administradores y funcionarios, de tal forma que la estructura de asignacion de
responsabilidades y delegacion permita una administracion del negocio eficiente y &gil.

e Facilita la asignacion de pesos y contrapesos en el ejercicio del poder y la capacidad de
decision en la organizacion.

e Brinda confianza al mercado y a los grupos de interés por tratarse de mecanismos de
acceso a la informacion financiera y no financiera, relevantes para conocer el estado
econdmico, administrativo, juridico y operacional de la organizacion; ademas de los
relacionados con la generacion de impactos (positivos y negativos) en materia de
sostenibilidad, segun las mas recientes tendencias.

e Permite el uso eficiente de los recursos y exige una debida rendicidn de cuentas sobre su

administracion (Sir Adrian Cadbury, 2000).
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3.3. Alta direccién

Partiendo del entendimiento de un Gobierno Corporativo, y los beneficios que implica su
desarrollo al interior de cualquier compafiia, es indispensable poner en conocimiento a la alta
direccion sobre la necesidad de consolidar un Modelo que se acople a su realidad, y que su disefio
e implementacion sea apalancada y respaldada por todo este equipo compuesto de lideres, para

efectos de demostrar a todos los colaboradores la importancia del proyecto.

Los autores sostienen que los lideres auténticos acttan de acuerdo con sus creencias y
convicciones mas profundas, a través de lo cual logran ganar el respeto y la confianza de sus
seguidores. Asi mismo sostienen, que los lideres auténticos en una organizacion crean seguidores
auténticos, generando un clima organizacional ético positivo, y mayor compromiso y satisfaccion
en el trabajo. Por lo tanto, un lider cuyos principios y valores son similares a los de la
organizacion, y que actua en concordancia con los mismos, se convierte en un portador de
cultura, a la vez que facilita el cumplimiento y despliegue de las buenas practicas explicitas en la
normativa interna. Lo anterior permite que los cédigos de buen gobierno, de ética y conducta, y
las normas internas, trasciendan y cobren vida en la cultura de la empresa, y no se queden
simplemente en letra muerta. Esto se conoce como The Tone at the top (el tono desde la alta

direccion).

El gobierno corporativo abarca politicas y principios que tienen como objetivo proteger a
los accionistas y comprende un conjunto de atributos relacionados con concentracién de la
propiedad, existencia de accionistas de control, conformacién de la junta directiva, sus medios de
compensacion y la participacion de miembros independientes, entre otros (Pinzon, Rosero, &

Zapata, 2013).
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3.4. Buenas précticas de gobierno corporativo

Muchas organizaciones para la implementacion del gobierno corporativo han usado los
principios de la organizacion para la cooperacion y el desarrollo econémico (OEDC), la ley
Sarbanes-Oxley y los Lineamientos para un codigo andino de gobierno corporativo publicados

por la Corporacién Andina de Fomento (CAF), entre otros (Acevedo, 2006).

Los Lineamientos de la OECD establecen la forma cémo se estructura la relacion entre el
accionista (Estado), el Directorio y la gerencia. Por el contrario, los lineamientos de CAF, fueron
escritos para orientar el funcionamiento del Gobierno Corporativo de las empresas, es decir,
establecen las mejores précticas para garantizar un desempefio arménico, transparente y
equitativo de la relacion entre todos los actores (accionistas, Directorio y alta gerencia)

(Corporaciéon Andina de Fomento, 2010, pag. 16)

Segun la Corporacion Andina de Fomento, la estructura de los Lineamientos de Mejores
Précticas se presenta segun las areas establecidas como esenciales para el Gobierno Corporativo
de las empresas del Estado, tanto en el Cédigo Latinoamericano como en los principios de la
OECD. Estas dimensiones son las siguientes (Corporacion Andina de Fomento, 2010, pags. 17-

18):

1. Necesidad de un marco legal y regulatorio efectivo.

2. Funcion de propiedad del Estado.

3. Derechos y trato equitativo de los accionistas.

4. Asamblea General de Accionistas.

5. Directorio.
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6. Control e informacién de los estados financieros.

7. Prevision en los estatutos sociales del arbitraje como forma de solucién de

controversias.

3.5. Tone at the top
Tone at the top, Tono en la ctpula o Tono en la parte superior, es el factor decisivo que
impulsa la cultura organizacional para prevenir practicas poco éticas que puedan afectar a la
organizacion. Es por esto, que todas las personas que se encuentran en las posiciones mas altas de
la organizacion deben contar con habilidades como la honestidad e integridad, lo cual permite
contar con una cultura altamente ética, pues estos mismos directivos deben “marcar la pauta”

(Olivares, 2019, pag. 57).

Tener un “tono” deficiente en la parte superior de la pirdmide organizacional, puede llevar
a pensar que en la empresa no dan adecuada importancia al control interno, en términos de
eficiencia de las operaciones, calidad de la informacion generada y cumplimiento de la leyes y

normas vigentes (Olivares, 2019, pag. 58).

Figura 2 Tone at the top

R
AARA

at the
Top

Nota: Tomado de Olivares (2019, p. 58)
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Actualmente, el término de Tone at the top se usa de una manera mas amplia, como en los
campos de gestion general, seguridad de la informacién, desarrollo de software y ley, y se utiliza
a menudo para describir la cultura corporativa general establecida por el liderazgo de una
organizacion. El buen tono “desde arriba” se considera un prerrequisito para el gobierno
corporativo solido. Se ha dicho que los consejos de administracion tienen un doble papel: crear

codigos de conducta y vivir por ellos (Mastrangelo, 2017).

3.5.1. Cdmo se construye el Tone at the top

Segun Mastrangelo: “El buen tono organizacional se establece a través de politicas,
codigos de ética, compromiso con la contratacion de empleados competentes y el desarrollo de
estructuras de recompensa que promuevan buenos controles internos y una gobernabilidad

efectiva.” (Mastrangelo, 2017).

Segun, KPMG, auditora de empresas, afirma que los lideres éticos valoran la ética y la
integridad sobre los objetivos comerciales a corto plazo, son receptivos a las preocupaciones
éticas de los empleados y responden apropiadamente si se dan cuenta de conductas impropias.
Los auditores suelen entrevistar a los lideres de una organizacion con esto pueden verificar si el
tono en la parte superior, es el correcto o es un tono pobre se asocia con malversacion.

(Mastrangelo, 2017).

El Tone at the top se realiza mediante la definicidn de principios, normas o codigos de
conducta, politicas, codigos anti sobornos, manuales y cualquier publicacion que deben ser
comunicadas a los empleados, dejando evidencia que estos fueron instruidos en estos temas, asi
mismo, debe existir una cultura de Integridad gratificante, es decir una recompensa a las personas

que demuestren alto valor ético dentro de la organizacion (El auditor moderno, 2020)
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3.5.2. Como influye el Tone at the top

El cumplimiento parcial de las obligaciones legales sin darle importancia a las
obligaciones éticas, no garantizan un adecuado manejo al gobierno corporativo. EIl papel ético de
los directores es fundamental. Es por esto, que los directores dentro de sus obligaciones deben
tener la responsabilidad de los programas de ética y cumplimiento de la corporacién. El Tone at
the top que establecen con el ejemplo es fundamental para el entorno ético general de sus
empresas. EI comportamiento ético, conduce a los mejores intereses a largo plazo de la

corporacion (Schwartz, Dunfee, & Kline, 2005, pag. 82)

3.5.3. Como el Tone at the top facilita la implementacion del cumplimiento

Para implementar una cultura de cumplimiento en una organizacion y garantizar la
participacion de los empleados, es necesario que exista un comportamiento ético de la direccion,
el Tone at the top. Sin esto, los empleados no interiorizaran las ideas de cumplimiento y a su vez
no cumpliran las reglas y regulaciones, a diferencia de esto no tendran ningin compromiso hacia

lo estipulado por la organizacion (Panitz, Wiener, & Amberg, 2011).

3.5.4. Como se relacionaen el GC

Mas alla del papel general de los directores en establecer el Tone at the top, las leyes
estan ampliando la responsabilidad de las juntas en los programas de ética y cumplimiento
corporativo de sus organizaciones. Las juntas y los directores desempefian un papel fundamental
en la supervision del desempefio ético de sus organizaciones. Las juntas vigilantes deben ser
capaces de prevenir desastres éticos que involucren a sus empresas (Schwartz, Dunfee, & Kline,

2005, pag. 87)
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Un c6digo de ética y capacitacion sobre ética especificamente para directores, basado en

establecer el "Tone at the top", es un componente importante de varias iniciativas en las que las

empresas deben participar. Las definiciones de una junta directiva "eficaz" parecen centrarse en

aquellas juntas que son capaces de maximizar el desempefio de la empresa a través de la toma de

decisiones efectiva mientras cumplen con sus obligaciones legales.

La definicion de una junta directiva corporativa "buena” o "eficaz" ya no deberia

centrarse simplemente en una junta que sea capaz de maximizar el desempefio de la empresa. El

gobierno corporativo ya no debe considerarse distinto de la ética (Schwartz, Dunfee, & Kline,

2005, pag. 87)

3.5.5. Métodos para mejorar Tone at the top

Comunicar, promover y mostrar ética y valores: La gerencia y la junta directiva deben
comunicar y promover la ética y los valores. Ademas, deben mostrar su compromiso de
cumplir con la ética y las reglas establecidas, en el codigo de ética establecido (Grupo
Atico34, 2021).

Fomentar denuncias de malas conductas: Los empleados deben poder informar de manera
segura la mala conducta que ocurre en la empresa establecido, esto se puede realizar a
través de una linea de ética establecida para tal fin, la cual pueda guardar el anonimato
(Grupo Atico34, 2021).

Integridad gratificante: La gerencia y la junta directiva deben recompensar a las personas
que muestran integridad y mantienen los valores establecidos por la empresa. De este
modo, los empleados pueden reconocer que estan siendo reconocidos por quienes los

rodean por el buen comportamiento que muestran (Grupo Atico34, 2021).



28

4. Metodologia

El desarrollo de este trabajo corresponde a una investigacion cualitativa. Segun (Rashid,
Rashid, Akib Warraich, Sameen Sabir , & Waseem, 2019) la investigacién cualitativa es una de
las metodologias mas utilizadas, en razén a que permite analizar a través de entrevistas
semiestructuradas y encuestas aplicadas a los actores del desarrollo del proyecto de Gobierno
Corporativo en Cenit, cuales fueron las estrategias que permitieron aportar a la resolucién del

problema de investigacion y llegar a una conclusion sobre la hipotesis planteada.

Segun (Hernandez-Sampieri & Mendoza Torres, 2018) la ruta cualitativa resulta
conveniente para comprender fendémenos desde la perspectiva de quienes los viven, lo que
permite examinar diferentes factores que afectan dicho fenémeno, tales como aspectos

organizacionales.

Asi mismo, las investigaciones cualitativas suelen producir preguntas antes, durante o
después de la recoleccion y analisis de los datos. La accion indagatoria se mueve de manera
dinamica entre los hechos y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien “circular” en el que
la secuencia no siempre es la misma, puede variar en cada estudio (Hernandez-Sampieri &

Mendoza Torres, 2018).

De acuerdo con lo anterior, se plantea llevar a cabo entrevistas a la alta direccion y
encuestas a los empleados, que permita la verificacion de lo que perciben desde diferentes niveles
de la organizacion frente al Tone at the top, y asi obtener un analisis circular, con una vista

integral desde diferentes niveles de cargos en la organizacion.
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4.1. Empresa escogida

Como se explic en capitulos anteriores, las empresas llamadas a implementar un modelo
de gobierno corporativo son las empresas que cotizan en bolsa, sin embargo, el mercado, los
inversionistas cada vez exigen que las empresas se involucren en estas buenas précticas y adopten
un gobierno corporativo que permita salvaguardar la gobernabilidad de una compafiia, habilitar la
ejecucion de la estrategia, y lograr un excelente relacionamiento con grupos de interés y sistema

de gestion de control.

En este sentido, se selecciona el proyecto de Gobierno Corporativo desarrollado en el afio
2020 en Cenit Transporte y Logistica de Hidrocarburos del Grupo Ecopetrol (en adelante GE), en
razén a que:

e Cenit, es una compafiia cerrada, de accionista Unico y parte de un grupo empresarial,
variables todas que en la practica hacen mas retador el implementa buenas practicas
de GC.

e Cenit, es una empresa que no esta listada en la bolsa de valores, sin embargo, asumio
el reto de implementar las buenas préacticas de GC.

e Inici6 en el 2019 la apropiacién del Gobierno Corporativo y transcurridos 5 meses,
contaba con un modelo de gobierno corporativo disefiado segln sus necesidades.

e Cenit estuvo en el ranking MERCO de las mejores empresas en Responsabilidad y
Gobierno Corporativo, en su medicion divulgada en marzo 2021, ocupando el cuarto
lugar dentro del sector de compariias petroleras y de distribucion de hidrocarburos, a

solo un afio de haber iniciado con el proyecto (MERCO, 2021).
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De acuerdo con lo anterior, se llevara a cabo el desarrollo de la investigacion que
respondera a la pregunta: ;Como el Tone at the top influye en la implementacion de buenas

précticas de gobierno corporativo?

4.2. Entrevistas y Encuestas:

Las entrevistas practicadas y las encuestas aplicadas tuvieron una representacion de los
actores involucrados en el desarrollo del proyecto de gobierno corporativo, buscando determinar
la influencia que tiene el factor Tone at the top, en la implementacion de buenas préacticas de
gobierno corporativo en las empresas.

Como se menciond anteriormente, se buscé con las entrevistas tener una representacion de la
Alta Direccién y Junta Directiva de Cenit, con el fin de obtener su vision frente a la influencia
que tiene el factor Tone at the top en la implementacion de buenas practicas de Gobierno

Corporativo y el rol que juega este factor.

Tabla 2 Listado de miembros de la Alta direccion y Junta Directiva de Cenit

Cargo Empresa
Miembro Junta Directiva Cenit Ecopetrol
Secretaria General Ecopetrol
Vicepresidente de Planeacion de Operaciones Cenit
Vicepresidente Legal y secretaria general Cenit
Vicepresidente de Estrategia, Nuevos Negocios y Finanzas | Cenit

Nota: Elaboracién propia
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Los datos cualitativos consisten fundamentalmente en narrativas de
diferentes clases: escritas, verbales, visuales (como fotografias e imagenes),
auditivas (sonidos y grabaciones de audio), audiovisuales (por ejemplo, videos),
artefactos, etcétera. Por ello, se utilizan con flexibilidad y de acuerdo con las
necesidades del estudio técnicas para recabar informacién, como la revision de
documentos, observacion no completamente estructurada, entrevistas en
profundidad, encuestas, grupos de enfoque, registro de historias de vida y
evaluacion de experiencias individuales y compartidas. (Hernandez-Sampieri &
Mendoza Torres, 2018)

De acuerdo con las necesidades identificadas para el desarrollo de esta investigacion, se
estructuran encuestas para ser aplicadas a los empleados de Cenit de mando medio involucrados
en el proyecto de Gobierno Corporativo.

La unidad de muestreo para aplicar las encuestas corresponde a cargos medios de la
organizacion y se establecen las siguientes caracteristicas con claridad y con la finalidad de
delimitar cuéles seran los parametros muestrales:

e Empleados que participaron en el proyecto de GC

e Empleados que conocen el vinculo entre el Tone at the Top y el modelo de gobierno
interno.

e Empleados que reportan a los entrevistados de la Alta Direccion

Con base en estas caracteristicas, la poblacién corresponde a 20 empleados de cargos medios.



32

4.3. Disefo de las entrevistas y encuestas

Las entrevistas semiestructuradas permiten un grado de flexibilidad y espontaneidad. Se basa
en una guia de preguntas, sin embargo, le permite al entrevistador la libertad de adicionar
preguntas nuevas con base en la informacion obtenida (Hernandez-Sampieri & Mendoza Torres,
2018).

De acuerdo con lo anterior, se establecio una guia para la entrevista (Anexo 1) con un
maximo 17 preguntas que garantizan la captura de informacion valiosa para la investigacion, y la
cual fue sometida a validacion de los directores del trabajo de grado.

Los interrogantes planteados para las entrevistas semiestructuradas, captura todo el
conjunto de procedimientos involucrados en la recopilacion de material empirico (Yin, 2003).
Este incluye:

Una pregunta de investigacion: ;Cémo el Tone at the top influye en la implementacion de

buenas practicas de gobierno corporativo?

Sub interrogantes relacionados con la investigacion:

A: ¢De qué manera se utiliza el factor Tone at the top en la implementacién de buenas
practicas de GC?
B: ¢Cudles son los elementos a tener en cuenta para que el factor Tone at the top sea
clave en la implementacién de buenas practicas de GC?
C: ¢Cuales son las barreras presentadas frente al factor Tone at the top en la
implementacién de buenas practicas de GC?

De igual manera, se establecié una encuesta (Anexo 2) con 14 preguntas, para corroborar y

contrarrestar lo mencionado por la Alta direccion y como el Tone at the top bajo a los niveles

medios y bajos de la organizacion.
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4.4. Material soporte de la investigacion:

Para el desarrollo de la investigacion, se tendréa en cuenta los resultados de las entrevistas, las
encuestas y adicionalmente el siguiente material que se recopila del caso a analizar, con el fin de

complementar los anélisis de la investigacion:

v" Presentaciones del proyecto con la metodologia a utilizar para la participacién de la
alta direccion
v’ Estrategia utilizada para abordar el Tone at the top en el proyecto

v' Cantidad de espacios donde la alta direccidn particip6

4.4.1. Obtencion de permisos: Uno de los pasos méas importantes en cualquier
investigacion es la basqueda de permisos (Rashid, Rashid, Akib Warraich, Sameen
Sabir , & Waseem, 2019). Por parte de la compafiia Cenit, se obtiene el permiso para

desarrollar esta investigacion frente al proyecto desarrollado (Anexo 3).

4.4.2. Proceso de interpretacion:

Para el analisis de la informacion contenida en las entrevistas, se utilizo el
software ATLAS.ti, que permite la codificacion abierta a través de la creacién de cédigos
y la asociacion de estos a los subinterrogantes y palabras claves presentes en las
transcripciones de las entrevistas. La generacion y codificacion de temas es la mas
reconocida y es el método de analisis utilizado para material empirico (Rashid, Rashid,
Akib Warraich, Sameen Sabir , & Waseem, 2019).

El proceso de interpretacion de esta investigacion se desarrolla de la siguiente

manera.
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Figura 3 Proceso de interpretacion
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Nota: Tomado de Rashid et al., (2019, p. 58)
Se aplica de la siguiente manera:

4.4.3. Transcripcion de la grabacion de las entrevistas: Posterior a la finalizacion de las

entrevistas realizadas (Alta Gerencia, Miembros de Junta Directiva) y encuestas
aplicadas, se procedera con la transcripcion de las entrevistas y andlisis de los
resultados de las encuestas, que permite darle visibilidad a lo respondido.

4.4.4. Verificacion cruzada con notas de campo de la entrevista: Varia desde la

verificacion de la transcripcién de la entrevista, interpretacion del material empirico
y discusién del marco final (Rashid, Rashid, Akib Warraich, Sameen Sabir , &
Waseem, 2019).

Esta verificacion consiste en poder realizar un analisis entre la informacion
recopilada por las entrevistas y la informacion recibida frente al desarrollo del

proyecto de GC en Cenit, que permita dar cuenta del rol que tuvo el factor Tone at

the top.
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4.45. Comentarios de los encuestados sobre las transcripciones de las entrevistas: Las

interacciones con los participantes de la investigacion juegan un papel importante en
la generacion de ideas y la prueba de conceptos. Este proceso también permite a los
informantes proporcionar comentarios y sugerencias para mejorar y fortalecer ain
mas los hallazgos del estudio (Rashid, Rashid, Akib Warraich, Sameen Sabir , &
Waseem, 2019). Posterior a realizar las transcripciones y andlisis de la informacion
recopilada por las entrevistas, se validan los resultados con los encuestados. Al hacer
esto, los participantes tienen la oportunidad de verificar si la transcripcion/el analisis
fue preciso.

4.4.6. Revisidn de las transcripciones basada en los comentarios: En caso de recibir

comentarios de ajuste en el paso 3, se procede con las modificaciones solicitadas.

4.4.7. Desarrollo inicial de codificacion, conceptos y categorias: Luego de esta

retroalimentacion, se codifican los textos transcritos de las entrevistas y se
desarrollan los conceptos. Tomando como base las palabras claves relacionadas con
los sub interrogantes anteriormente descritos:

A: ¢De qué manera se utiliza el factor Tone at the top en la implementacion de
buenas préacticas de GC?

B: ¢Cuéles son los elementos a tener en cuenta para que el factor Tone at the top sea
clave en la implementacién de buenas practicas de GC?

C: ¢Cuales son las barreras presentadas frente al factor Tone at the top en la
implementacién de buenas practicas de GC?

4.4.8. Triangulacién y revision de categorias: Los resultados de la interpretacion de las

entrevistas se triangulan con los documentos del proyecto de GC implementado en

Cenit.
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Utilizando un enfoque de 4 pasos: preparacion, exploracion, especificacion e
integracion (PESI), que proporciona una forma de interpretacion més organizada y
sistematica para organizar el material empirico de una manera mas eficaz (Rashid et al.,

2019).

e Preparacion: La entrevista se divide cuidadosamente y se asigna a tres marcos.
Estos marcos proporcionan a los autores un enfoque en el camino de abordar las
preguntas de investigacion y permiten desarrollar la interpretacion de las
entrevistas, las cuales se llevan a cabo de una manera que la discusion fluye
libremente en un orden de las preguntas de subinvestigacién en mente y
permitiendo que el texto transcrito, se divida cuidadosamente y se asigne a cada
marco (Rashid, Rashid, Akib Warraich, Sameen Sabir , & Waseem, 2019).

A: Utilizacion del factor Tone at the top

B: Elementos requeridos para tener en cuenta el factor Tone at the top

C: Barreras del factor Tone at the top

Estos tres marcos son seleccionados de acuerdo con la alineacion que tienen frente
a las sub-preguntas planteadas en la investigacion. Asi mismo, estos marcos
permiten a los autores indagar en los diferentes escenarios que fueron
determinantes para la implementacion del proyecto de GC en Cenit y como el

factor Tone at the top fue una pieza clave.

o Exploracion: Desarrollar los cédigos de clasificacion y transformarlos en
conceptos basados en diferencias y similitudes. A partir de las entrevistas se
identificaran palabras claves que permitiran la clasificacion y la identificacion

de cémo el factor Tone at the top influye en la implementacion de GC.
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Para este paso se consideran las palabras claves como: Efectos, elementos,
escenarios, rol del factor Tone at the top en el proyecto de GC en Cenit
Especificacion: Realizar la interpretacion entre las palabras claves, los
conceptos y desarrollar las estrategias a utilizar en las empresas para la
implementacion de buenas practicas de GC.

Integracion: Interpretar el material del proyecto de GC desarrollado en Cenity
compararlo con las entrevistas realizadas para establecer un marco para el
concepto en estudio.

Criterios de evaluacion: La intencién de la investigacion cualitativa es la

interpretacion de los eventos y no generalizar los hallazgos (Merriam, 1988).
De igual manera, se garantizara la confiabilidad en la investigacién cualitativa,

en razon a que los resultados seran consistentes y confiables.
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5. Informe de Resultados

5.1. Material soporte de la Investigacion

5.1.1. Desarrollo de escenarios

Para lograr el involucramiento por parte de la Alta Direccién de Cenit, se desarrollaron
cuatro escenarios orientados a su sensibilizacion, asi: Presidencia, Comité Directivo, delegados
de los macroprocesos para el proyecto, y finalmente, Lideres de las filiales. A continuacion, se

describen los escenarios antes mencionados:

e Presidencia: "1802020 Presentacion Pres Gobierno™: Presentacion que se llevod para
obtener el aval del desarrollo del proyecto por del presidente de Cenit. Este primer
espacio se centrd en lograr capturar la atencion y obtener el apoyo por parte de la
presidencia de la compafiia, en donde de manera clara y concreta se explico el concepto
de Gobierno Corporativo, los beneficios que traeria a la organizacion el disefiar y
adoptar un modelo de GC, los objetivos que se persiguen y cudles serian los frentes para
desarrollar en el proyecto de disefio e implementacion del modelo de gobierno.

e Comité Directivo "2020415 Presentacion Modelo de Gobierno": Presentacidn que se
realizd al Comité Directivo sobre el proyecto de GC, una vez obtenido el aval de
Presidencia. EI Comité Directivo de la organizacién es un espacio, compuesto por los
Lideres de primer nivel y por el presidente, en donde se dio contexto sobre conceptos
generales, con énfasis en la necesidad de contar con cada una de sus areas y su
compromiso en pro de poder disefiar el modelo de GC a la medida de la organizacion.

Dentro de los temas expuestos se resaltan:
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Conceptos de GC: Se aclaro el concepto de Gobierno Corporativo tanto para Cenit
como para el Grupo Ecopetrol: “Gobierno Corporativo es el sistema de normas y
practicas que rigen el proceso de toma de decisiones entre los érganos de gobierno
del Grupo Ecopetrol, asi como el relacionamiento de las compafiias que lo
conforman” “En el Grupo Ecopetrol, se gestiona a traves de una Estructura de

Gobierno y un Modelo que asegura la adecuada toma de decisiones de los

6rganos de gobierno” (Presentacion Cenit , 2020).

Beneficios de GC: Se mencionaron 6 beneficios que se lograrian al tener un
Gobierno Corporativo, enfocados en: Salvaguardar la gobernabilidad, habilitar la
ejecucion de la estrategia, sincronia y articulacion, toma de decisiones,
relacionamiento grupos de interés y sistema de gestion de control.

Elementos que componen el GC: Se mostraron los 5 elementos del modelo,

correspondientes a las mismas fases de desarrollo en la etapa del proyecto:

a. Practicas y Gestion de Juntas Directivas: Promover mejores practicas de
gestion y asegurar alineacion estratégica a través de la gestion por segmentos.
En este elemento se incluyé el diagnostico de mejores practicas de GC y su
andlisis para determinar aquellas que deberian ser implementadas en la
compafiia por generar valor, segun las particularidades de la organizacion.

b. Practicas y gestion de Alta Direccion: Propender por optimizar el tiempo de la
Alta Direccion a través de la estructuracion e inventario de Comités de Alta
Direccion, de gestion y reuniones de alineacion y relacionamiento.

c. Manual de decisiones y atribuciones: Definicién de las decisiones clave segln

el modelo de decisiones adoptado, junto con los responsables de tomarlas,
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asegurando un flujo agil pero consistente en el modelo decisorio de la
compafiia.

Modelo de relacionamiento: Relacion Matriz - Filiales (ECP — Cenit y Cenit
con sus filiales) que permita capturar sinergias de Grupo y gestionar
articulacién por medio de la gestion por segmentos. Establecimiento
transparente de las actividades entre compafiias del Grupo y su categorizacion.
Gestion del cambio: Entendimiento, interiorizacion y compromiso de los
actores relevantes en la gobernabilidad, de la mano de un plan de

comunicaciones que apoye la adopcién del modelo de GC.

Principios del GC: Para lograr articular las herramientas de gestion con las normas

y controles de la compafiia, el disefio del modelo tuvo como base los siguientes

principios de: agilidad, claridad y consistencia.

Recursos e instancias requeridas para el desarrollo del proyecto de GC y posterior

implementacion del modelo: Después de haber detallado el contexto sobre el

proyecto del disefio y la implementacion del modelo de GC, se presentaron al

comité directivo los recursos requeridos por cada una de las vicepresidencias, que

corresponden a:

a.

Dedicacion del liderazgo y equipo de trabajo: Disponibilidad de agenda por
parte de los lideres y su participacion en sesiones claves, que correspondian
entre 2-3 reuniones para definir y aprobar propuesta (~8 horas). De igual
manera se solicit6 a cada Lider, la designacion de un delegado con
conocimiento de los procesos de cada area a intervenir y que suministrara la

informacidn necesaria para el desarrollo del proyecto.
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b. Equipo de trabajo del Proyecto de GC: Se conform¢ una célula de trabajo
compuesto por: Legal y Secretaria General, Talento Humano, Cumplimiento y
el equipo de Presidencia. Este equipo brindé metodologia, propuestas y
acompafiamiento al lider de proceso para identificar las decisiones criticas y
disefiar el modelo de relacionamiento, asi como para el disefio de los comités
y su jerarquia. Se realizaron sesiones semanales para hacer seguimiento de las
actividades de la totalidad de fases del Proyecto

c. Comité de Gobierno Corporativo: Se cre6 Comité conformado por Presidente,
Vicepresidentes de Legal, Talento Humano, Planeacién de Operaciones y
Finanzas, y el &rea de Secretaria General, con el fin de asignar la
responsabilidad de aprobar los temas relevantes del proyecto, seguimiento y
mejora continua de los temas de Gobierno.

Cronograma: Se disefio cronograma de detalle, en donde se establecieron las

fechas por cada fase del proyecto a desarrollar, con un tiempo aproximado total de

10 meses para el disefio e inicio de la implementacion.

Insumos requeridos: Teniendo en cuenta que Cenit hace parte del Grupo Ecopetrol

y como se menciono al inicio de la investigacion, Ecopetrol S.A. como matriz

inicid con el disefio e implementacion de su modelo de GC y posteriormente,

Cenit, con su rol en el modelo de GC del Grupo de administrador lider del

segmento de transporte, decidid dar inicio al proyecto para el disefio a su medida e

implementacién del MGC. Con base en esto, los insumos para tener en cuenta en

el proyecto de implementacién de GC en Cenit correspondieron a:

a. Modelo de Gobierno Corporativo de Ecopetrol

b. Proyecto de Gobierno Corporativo Cenit



42

c. Estatutos, MAD, Politicas y documentos de Gobierno de Cenit
d. Modelo Operativo de Cenit
e. Macroprocesos y Estructura Organizacional Cenit
= Delegados de GC "20200515 Kick off Modelo de Gobierno™: Se presento el proyecto a
los delegados que fueron designados por cada vicepresidente, en donde se dio claridad
sobre su rol y responsabilidades en el proyecto.
= Lideres de Filiales "20200515 Kick off Modelo de Gobierno Filiales": Se presentd el
proyecto a los lideres de las filiales para lograr su involucramiento en el proyecto,

especialmente para desarrollar el elemento de Modelo de Relacionamiento.

5.1.2. Estrategia utilizada para abordar el Tone at the top en el proyecto

Cenit, siendo una compaiiia cerrada (actualmente no tiene listadas sus acciones en una
bolsa de valores), con accionista Unico y ademas parte de un grupo empresarial, decidio
adoptar los mas altos estandares en materia de GC, por lo que, en coordinacién con el

proposito de GE sobre la materia, en el 2020 inicid con el disefio de su MGC.

Fue necesario disefiar un MGC que respondiera a las necesidades puntuales de la
compafiia y del segmento, contando con el apoyo al mas alto nivel, y con una visién integral
que abarcara todos los macroprocesos internos y a las filiales, para efectos de movilizar a

todo el segmento en torno al MGC.

En ese sentido y sin perjuicio de las particularidades de cada organizacion, los elementos

base que constituyeron el MGC son los siguientes:

= Laidentificacion del marco legal que acomparfia y regula a la compafiia

= | adefinicién de los estdndares en materia de GC a tener en cuenta
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» Laidentificacion de los beneficios que implica un MGC

» Laidentificacion de los elementos transversales que impactan un MGC

» Laidentificacion del equipo multidisciplinario que participara en el MGC

Teniendo claro qué se entiende por GC, conociendo los beneficios que implica su desarrollo

al interior de la compafiia, y los elementos base del MGC, la estrategia utilizada fue poner en

conocimiento a la alta direccion sobre la necesidad de consolidar un MGC que se acople a la

realidad de la compafiia, y que su disefio e implementacién sea apalancado y respaldado por

todo el equipo compuesto de lideres, para efectos de demostrar a todos los colaboradores la

importancia del proyecto.

Dada la importancia de tener el compromiso por parte de la Junta Directiva “The Tone at

the top”, se crearon adicional a los escenarios anteriormente nombrados, los siguientes:

Comité de Gobierno Corporativo: En el caso de Cenit, se formalizd el Comité de
Gobierno Corporativo, liderado por el Presidente de Cenit, y con participacion como
miembros permanentes de los Vicepresidentes de Talento Humano y de Legal y
Secretaria General. Su periodicidad durante el disefio del proyecto de GC fue
mensual, y se encargé principalmente de la aprobacion de los entregables del MGC.
Actualmente, en implementacion y mejora continua, este Comité es la instancia
previa de revision en materia de Gobierno Corporativo para la Junta Directiva y la
Asamblea de Accionistas, asi como para efectos de asegurar la mejora continua de
estos asuntos.

Documentos de gobierno: De acuerdo con los ajustes realizados en Ecopetrol S.A
en su modelo de gobierno corporativo, se propusieron cambios y actualizaciones en

los documentos de gobierno de Cenit, lo que permitié una revisiéon integral y
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armonica de los Estatutos, Codigo de Buen Gobierno, Reglamentos de Asamblea
General de Accionistas, Junta Directiva, y Comité de Auditoria y Riesgos de la JD,
con el fin de integrar las medidas mas adecuadas para Cenit.

e Sistematicas entre Cenit y Ecopetrol: Como se ha mencionado en el desarrollo de la
investigacion, Ecopetrol S.A. adoptd su modelo de gobierno corporativo y a partir
de este y bajo la asignacion de un rol a Cenit como Lider de Segmento, Cenit dio
inicio con el disefio de su modelo, tomando las buenas practicas de Ecopetrol S.A.,
por esto se establecieron sistematicas desde con Secretaria General de Cenit y
Secretaria General de Ecopetrol S.A. Logrando una alineacion y generacion de
sinergias en el disefio del modelo de gobierno corporativo de Cenit, bajo las

lecciones aprendidas por Ecopetrol S.A.

5.1.3. Cantidad de espacios donde la alta direccion participo

En el proyecto se menciona la necesidad de consolidar instancias aprobadoras y de
seguimiento frente a los entregables del proyecto para su debida consecucion. En el caso de
Cenit, se formalizé el Comité de Gobierno Corporativo como instancia de decision en relacion
con los asuntos de la materia, en el que participa el presidente de la compariia como miembro
permanente. Este Comité pasé de sesionar mensualmente durante el proyecto, a reunirse
trimestralmente en la implementacion y mejora continua, teniendo en cuenta su cambio de rol

luego de finalizar el proyecto.

Asi mismo, se generaron espacios de reunion del equipo base del proyecto, quienes tenian
la responsabilidad de la planeacion y consecucion de los objetivos propuestos en torno a la

funcién de Gobierno Corporativo. Para el caso de Cenit, la reunion sistematica con el equipo base
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del proyecto pasé de ser semanal (durante el PGC), a ser quincenal para la revision de los asuntos

definidos en esta materia en etapa de implementacion.

De acuerdo con lo anterior, se presenta a continuacion la totalidad de los espacios que
fueron generados en las diferentes instancias con la Junta Directiva y la Alta Direccion, casa
matriz y equipos de la organizacion para llevar a cabo el desarrollo de la implementacion del

MGC:

Figura 4 Proyecto Modelo de Gobierno Corporativo - Cierre

PROYECTO MODELO DE GOBIERNO CORPORATIVO - CIERRE

e 6 0 o

Astetercia Combés Sistemdbicas Combés de Comunicados en
Desde el KICK OFF - Direclios GC SEG ECP Gobxerna Corpuraing rredios e
17 abil
Q
4 de sepliembre del @ @ @ @
2020 Tkl horas rsuniones Total heras Reurvones con Total hores de
g iderazgo reunion MEcropfocesos reunign con fitisfes

Nota: Tomado de Presentacion Cenit

5.2. Encuestas

La encuesta fue aplicada a 18 empleados (de niveles medio y bajo) de la compafiia. Estos
empleados conocen el funcionamiento del modelo de gobierno corporativo en la
organizacion. Con esta informacidn queremos evidenciar el impacto del factor Tone at the top
obtenido en estos niveles.

Con base en los subinterrogantes planteados, categorizamos las preguntas de la encuesta
aplicada, en la cual se obtuvieron las siguientes respuestas a las cuales realizamos el

respectivo analisis:



A: ¢;De que manera se utiliza el factor Tone at the top en la implementacion de

buenas practicas de GC?

Tabla 3 Respuestas de Encuestas, utilizacion del factor Tone at the top

Respuestas obtenidas

Teniendo en cuenta el concepto de Tone at the top ¢Percibe usted que el Tone at the top

existe en Cenit?

120%

100% Q6,003

20%

0%
i Mo

El Tone at the top en Cenit es

0%
805, 18,00%
T
60%
0%
40%

30%

22,00%

0%

10%
0,005 0,00% 0, %

0%
Sin importancia De poca importancia Moderadamente Impartants Muy Impartante
irmpartante
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Como percibe que es el impacto del Tone at the top en Cenit

52,008
S0 AR, 00%

3%
20%

10%

0,.00% 0,00% 0,00%

0%
Muy bajo Bajo Moderadamente alto Alto hduy alto

¢Considera que el impacto de Tone at the top en el proyecto fue Positivo?

120%

100, 00%

100%

2%

000

0%

5i Mo

Mencione las maneras en que percibi6 que el factor Tone at the top fue utilizado en el
proyecto de GC:

Dedicar un equipo especializado al proyecto de gobierno corporativo, de contar desde
entonces con un equipo completo de secretaria general para asegurar el gobierno de la
compafiia, también de revisar y alinear que los niveles mas altos de la organizacion se

descarguen de la operatividad y se enfoquen en las decisiones estratégicas.
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. El presidente y la primera linea de direccion fueron los principales sponsors,
participaron activamente y aportaron sus ideas para el desarrollo del proyecto. Yaen la
ejecucion han adoptado las dindmicas de mejora continua entendiendo los objetivos del

Gobierno Corporativo. El presidente ha sido el primer promotor, cumplidor y actor

interesado.

. Optimizacion en el tiempo de la alta direccion

. Sinergias entre Cenit y Filiales

. Organizacion 4gil en la toma de decisiones con delegaciones a todos los niveles
. Actuacion sinérgica y coordinada como Midstream

. Referente sobre préacticas de Gobierno Corporativo

Contundente al dejar claros lineamientos y requerimientos claves para la
organizacion

. Aseguramiento de estructuras de control y gestion, formalizacion de canales y
agilizacion para toma de decisiones en linea con la estrategia de grupo

. La movilizacion y el ejemplo se generd desde la alta direccion de la
administracién, inclusive la misma junta directiva estuvo abierta a los cambios y
mejoras que se identificaron en los distintos érganos sociales como producto de
oportunidades visualizadas alrededor del andlisis e intervencion de los macroprocesos
organizacionales

. Alineacion para el manejo, seguimiento y control de decisiones en las filiales de
transporte en donde Cenit tiene participacion accionaria

. El apoyo e involucramiento directo de la Alta direccion fue factor clave para

lograr movilizar y alinear a toda la organizacion en un unico objetivo
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. Definicion de reglas de juego y politicas claras, modos de actuacion
. Definicion de alcances e interaccion entre las filiales y cada matriz

. Optimizacion y mejor uso de esfuerzos y recursos

. Comunicacion

. Ejemplo de alta direccion

. Fortalecimiento de principios y valores

Criterios alineados desde la alta direccién al control de resultados, generacion de
alertas y acompafiamiento en encontrar soluciones

. Definicion del modelo de toma de decisiones

Modificaciones en documentos corporativos para alinearlos al Modelo de GC

. Mensajes de cultura de gobernanza
. Atencidn de los 6rganos sociales en el disefio del modelo de GC
. Definicion de instancias de decision, compromiso de la alta direccion en la

implementacién del modelo de gobierno corporativo, apropiacion de herramientas para
consolidar informacién de las instancias relevantes y su trazabilidad

. Credibilidad por parte de las areas de la compafiia (si el jefe mayor esta
""montado" en el proyecto, yo también lo estoy)

. Confianza desde casa matriz, se nos permitio avanzar de acuerdo con nuestras
necesidades, gracias al soporte de la AD (Presidente, JD, etc)

. Claridad en la forma y estilo de la compaiiia, lo que se espera en cuanto a gestion
y resultados, facilitando la toma de decision, los roles y la segregacion

. Fortalecimiento de la cultura organizacional, posicionamiento de la primera

linea de directivos como lideres del segmento de transporte, relacionamiento mas asertivo
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con las filiales, empleados mas comprometidos con la mejora continua de la
organizacion y roles y responsabilidades definidas que facilitan la toma de decisiones.

. Las definiciones de gobierno corporativo estan alineadas con los principios
culturales corporativos y propenden por el crecimiento y apalancamiento del segmento y
grupo empresarial en general. Las actividades buscan generar equidad y oportunidades

para todos.

Nota: Elaboracion propia (resultado encuestas)

Andlisis subinterrogante A: ;De qué manera se utiliza el factor Tone at the top en la

implementacion de buenas practicas de GC?

El 96% de los encuestados percibieron la existencia del factor Tone at the top en Cenit, en el
proyecto de implementacién de gobierno corporativo. Asi mismo, consideraron que su impacto
fue positivo en el proyecto. Esta informacion concuerda con el porcentaje de importancia que le
dieron al factor (22% importante, 78% muy importante). Estos porcentajes deducen que el factor
Tone at the top es un factor que tiene un alto impacto en Cenit y es relevante para la compafiia.

Segun lo manifestado por los encuestados, la participacion de los altos directivos como
promotores y cumplidores, asi como la claridad en lineamientos y requerimientos, politicas y
alcances, y delegacion clara para la toma de decisiones, reflejan la presencia del factor Tone at

the top en el proyecto de gobierno corporativo de Cenit.



B: ¢ Cudles son los elementos a tener en cuenta para que el factor Tone at the top sea

clave en la implementacion de buenas précticas de GC?

Tabla 4 Respuestas de Encuestas, elementos a tener en cuenta

Respuesta obtenida

¢Considera usted que la participacion de la alta direccion en el proyecto de GC genera

valor para cumplir el objetivo de este?
120%

100, D03

100%

2%

0,00%

0%

S Mo

¢Considera usted que la cultura de Cenit influyo para que el factor Tone at the top fuera

un elemento clave en la implementacion de GC?

100%
B, 0

11.00%

S Mo

Mencione las razones de su respuesta:

Razones respuesta Sl:
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La formacion, background del equipo de gobierno corporativo tuvo impacto para
que el proyecto de gobierno corporativo realmente lograra sus objetivos. El
respaldo de la alta gerencia y el compromiso de personas en todas las
vicepresidencias.

En el momento del proyecto Cenit era una organizacion empezando a crecer que
habia traido lideres que aportaron una vision fresca y nueva, sin sesgos; pienso
que esto y el sentido de pertenencia que tenemos en la compafiia ayudaron a la
implementacién del proyecto.

Hubo alguna resistencia pero el equipo que traia experiencia importante supo
sortearla.

Orgullo, disciplina

Cultura orientada a la agilidad

Necesidad de generar gobierno en el segmento

Cénit es una empresa que busca la excelencia a través de la confianza y
empoderamiento de su talento humano

Para Cenit cada iniciativa, sea organizacional, operacional, comercial, etc. se
convierte en un reto a cumplir, esa competitividad y orientacidn a resultados se
inspiran desde la alta direccién

Equipo directivo y sus funcionarios soporte conscientes de la necesidad de
armonizar las relaciones con los accionistas de las filiales

El crecimiento exponencial de la compafiia y los objetivos estratégicos son

elementos de la cultura que fueron claves en la implementacion de GC
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El liderazgo marca la diferencia frente a los temas de gobierno corporativo, los
lideres son los que movilizan que las definiciones se cumplan

Fue un proyecto valioso que permitiéo madurar los procesos de la compafiia y
generar valor a los equipos

Sentido de pertenencia en todos los niveles de la organizacion para la adopcion
e implementacion. Compromiso y relacionamiento

Sin el compromiso de la Alta direccion y la JD a través de sus seguimientos, los
lineamientos, politicas, documentos corporativos, los cuales materializan el Tone
at the top y garantizan que la cultura de gobernanza permee toda la organizacion y
sea exitoso

En Cenit los lideres son movilizadores del cambio, respaldan e impulsan las
iniciativas que agreguen valor a la compafiia y que le permitan seguir
posicionandose como referente en el mercado

La cultura en Cenit apunta a la excelencia, a la innovacion, a la implementacion
de mejores practicas, es por esto que el modelo de gobierno tuvo gran acogida
pues se reconocid la importancia del mismo para llevar a la compafiia a otro nivel
La cultura define la forma en la que se procede

Los directivos al final movilizan con el ejemplo los comportamientos guia que
definen el clima organizacional de sus equipos, ademas marcan pautas y
tendencias dentro de cada area

Lo que mueve a la organizacion y sus empleados es lograr los objetivos

estratégicos del Grupo bajo practicas éticas y de cumplimiento
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Razones respuesta NO:

e Mas que la cultura de Cenit fue la forma como se incluy6 a toda la compafiia en el
ejercicio
Es un proyecto de lineamiento y mandato corporativo que influye por encima de cualquier

principio cultural

Nota: Elaboracion propia (resultado encuestas)

Analisis subinterrogante B: ;Cuales son los elementos a tener en cuenta para que el

factor Tone at the top sea clave en la implementacion de buenas practicas de GC?

Para el 100%o de los encuestados la participacion de la alta direccion genera valor para
cumplir con la implementacion del gobierno corporativo en Cenit. Asi mismo, el 89% respondio
que la cultura en Cenit influy6 para que el factor Tone at the top fuera un elemento clave para
dicha implementacién.

Estos resultados permiten evidenciar que estos elementos (la participacion de la alta
direccién y la cultura de la organizacion) son de alto impacto para que el factor Tone at the top
sea clave en la implementacion del gobierno corporativo. Dentro de las razones por las cuales los
encuestados contestaron que la cultura en Cenit influy6 para que el factor Tone at the top fuera un
elemento clave estuvo el respaldo de la alta direccidn, el compromiso y sentido de pertenencia de
toda la organizacién, aportes de los nuevos lideres y el liderazgo de la organizacion el cual se

basa en movilizadores del cambio.



C: ¢Cuales son las barreras presentadas frente al factor Tone at the top en la

implementacion de buenas précticas de GC?

Tabla 5 Respuestas de Encuestas, barreras presentadas frente al factor Tone at the top

Respuesta Obtenida

¢Considera usted que existe otro factor con mayor relevancia para llevar a cabo la

implementacion de un Modelo de Gobierno Corporativo?

T0%

a3 0%

B0%

0%

40%

30%

20%

10%

0%

5

Mencione ¢cuales son y por qué?
e Plan de comunicaciones ciclico que genere conexién y recordacion, como asi vez
captura de mejoras
e Fortalecimiento de esquemas de comunicacion ciclicos que generen conexion
constante y recordacion
e El trabajo colaborativo de los distintos equipos interdisciplinarios
representados por sus lideres de proceso fue un factor clave en la construccion de

todo el modelo
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e Entender las necesidades de los otros accionistas y comprender que ellos son
socios de negocios de Largo Plazo

e Equipo multidisciplinario, el Gobierno Corporativo es transversal a toda una
organizacion, involucra distintos elementos, conceptos y lograr esa integracion es
a través de la participacion de personas de distintas areas y profesiones

e Culturay autogestion

e FEticay valores

e Un factor accesorio es el compromiso de los colaboradores de soporte. No se
puede avanzar solo con la buena fe de la AD, se necesita el brazo ejecutor

dispuesto

¢Considera usted que el Tone at the top tuvo barreras durante la implementacion de GC?

B0%

50%

44,00%

40%

30%

20

10%

0%

5l

Mencione las barreras identificadas en el factor Tone at the top
e Resistencia de algunas personas
e Accionistas algunas veces sentian que no podian opinar sobre decisiones en las

filiales
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e En la definicidon de ciertas lineas y maneras de reporte, es un proceso de gestion de
cambio, en los niveles mas altos es mas facil, en algunas partes de la ejecucion se
vuelve mas complejo

e Resistencias directas e indirectas de los equipos por la dindmica con la que se
desarrollaban los procesos.

e Resistencia de niveles gerenciales y operativos frente a los nuevos modelos de
toma de decisiones por resistencia al cambio

e Al comienzo fue dificil que el 100% de la AD confiara en al proyecto y sus
resultados. Fue un trabajo de demostrarles la seriedad y los beneficios que traeria
consigo.

La cultura que tenia inicialmente la compainiia.

Nota: Elaboracion propia (resultado encuestas)

Analisis subinterrogante C: ;Cuales son las barreras presentadas frente al factor Tone at the

top en la implementacion de buenas practicas de GC?

44% de los encuestados respondieron que el Tone at the top tuvo barreras durante la
implementacién del GC. Dentro de las barreras que percibieron esta la resistencia al cambio,
tanto en niveles gerenciales como operativos frente a los nuevos modelos de toma de decisiones,
asi como la cultura que tenia inicialmente la compafiia.

Es importante resaltar que algunos encuestados identificaron que existen otros factores con
mayor relevancia para la implementacion del gobierno corporativo, entre ellos: Plan de
comunicaciones, trabajo colaborativo, equipos interdisciplinarios, participacion y compromiso de

los colaboradores de soporte y cultura.
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5.3. Entrevistas

Para el analisis de la informacion contenida en las entrevistas, se utilizo el software
ATLAS i, el cual permite la codificacion abierta a través de la creacion de cddigos y la
asociacion de estos con palabras y frases de las transcripciones de las entrevistas realizadas. Se
crearon 3 grupos de codigos de acuerdo con los sub interrogantes planteados para el marco de la
investigacion, que corresponden a:

A: ¢De qué manera se utiliza el factor Tone at the top en la implementacion de buenas
practicas de GC?

B: ¢Cuéles son los elementos a tener en cuenta para que el factor Tone at the top sea clave en
la implementacion de buenas practicas de GC?

C: ¢(Cuéles son las barreras presentadas frente al factor Tone at the top en la implementacion

de buenas préacticas de GC?

Asi mismo, para cada grupo de cddigos se crearon subcodigos que permiten un analisis

detallado y segmentado.

Figura 5 Tres grupos de cédigos y subcodigos

o] | o] s [===]
| —
l ebatar
I Tams S de recme

I e | : Lo

r [N r A...-.n-u--j l Praxesan l [

Barreras I st |
Comunicacion Formacion de lideres

Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)



59

Los siguientes fueron los resultados obtenidos del andlisis por cada uno de los codigos
anteriormente nombrados y relacionados con el factor Tone at the top para determinar cémo

influyen en la implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo.

Resultados de la utilizacién del Tone at the top

Conforme al subinterrogante planteado en la investigacion:

A: ¢De qué manera se utiliza el factor Tone at the top en la implementacion de buenas
practicas de GC?

Para determinar la manera en que se utiliza el factor Tone at the top en la implementacién de
buenas précticas de Gobierno corporativo, con la informacion de las diferentes entrevistas
evidenciamos ocho (8) subcddigos que determinan el uso del factor, los cuales se muestran en la

siguiente figura:

Figura 6 Grupo de codigo Utilizacion y subcddigos

Utilizacidn |------

-“---""-“"“-L"-_
P
'
'

Nota: Elaboracidn propia (software Atlas.ti)
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Lo que demuestran las entrevistas es que dentro de la utilizacion del factor Tone at the top
podemos ver elementos relevantes como el comportamiento, el ejemplo de los lideres, el
empoderamiento de todos los participantes y a su vez el relacionamiento entre las empresas que
conforman un grupo empresarial. No obstante, se encuentran otros elementos importantes como

lo son la claridad, responsabilidad, transparencia y visibilidad.

Tabla 6 Subcddigos grupo Utilizacién

{ Mostrar codigos en grupo Utilizacién

- . I
Barreras J Nombre Iir: aizamiento | Densidad | Grupo
Lementos

Utilizacion (8)

Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)

Ahondando en los elementos méas representativos, podemos ver en la siguiente figura las citas
de las diferentes entrevistas que tienen relacion con la utilizacion del Tone at the top por los
subcddigos mas representativos: comportamiento, ejemplo, empoderamiento y

relacionamiento.
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Figura 7 Citas de entrevistas, relacionadas con el Comportamiento como elemento para

utilizacion del Tone at the top
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dentro de  una meta, en su dlave porgue es. B3 lo que le dice o
cultura, en s o in Entrevista Ia org... in Entrevista Gobierna
Goblermno Corporative - Monica Corporativo - Trabajo de

limener j 115 p 1, El empoderamiento Grada-20220505_110620-Méena

tambign evtd semdo transmiticlo \

hacka las persomas y... in Entrevista
#:22 p 5, Numstro modelo de
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sostenibilidad como modelos es
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Entrevista Gobiemo
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comportamiento. in Entrevists

. mil
i e
Gobierno Corporativo « Trabajo de Corpanative-20220420_D30317-
Grado-20220505_110620-Miéena Camilo

Nota: Elaboracién propia (software Atlas.ti)

Segun (Vela, 2022) el Tone at the top de la organizacion da ejemplo de comportamiento,
marca una ruta de ejecucion, hace que todos los implicados estén dispuestos a cumplir una norma
que entienden como necesaria, legitima y positiva. Si la cabeza esta dispuesta a explicar e
informar lo que necesitamos de las normas con las que nos vamos a comportar, el gobierno

corporativo se puede aplicar de manera legitima.
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Segun Milena Lépez la gente emula el comportamiento de sus lideres mucho mas de lo que se
cree (2022). Es por esto, que el ejemplo de los lideres es critico y tiene que ser coherente con su
comportamiento frente a la cultura organizacional.

De acuerdo con (Jimenez, 2022) Si el lider se comporta de una manera correcta, si el lider da
ejemplo, si el lider cumple con la cultura corporativa, la implementacion de un modelo de
gobierno corporativo va a ser exitosa en una organizacion.

Con esto, podemos concluir que el comportamiento es un factor clave en la manera en que se
utiliza el Tone at the top en la implementacion de un proyecto, puesto que si el lider es coherente

con lo que dice frente a lo que hace, tendrd muchos seguidores a la hora de ejecutar el proyecto.

Figura 8 Citas de entrevistas, relacionadas con el ejemplo como elemento para utilizacion
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que e pe in Entreaste ejermplo de qu.., in Entrevista
Gobserno Gobierna Corpotative-Vidal V
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Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)
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Cuando los lideres y jefes tienen la oportunidad de entender, pero ademas de demostrar y de
compartir con sus colaboradores la importancia del gobierno corporativo, y adicionalmente esos
colaboradores ven que efectivamente para ese lider eso es importante, el tema cala y es mucho
mas facil que efectivamente toda la organizacion se mueva hacia eso. Esto es un tema que bajo
ese actuar tiene mucho que ver con el Tone at the top en el cual es supremamente valioso el
ejemplo (Ramirez, 2022).

Segun (Vela, 2022) la marcacion del tono de la cabeza es directo en el efecto que se persigue
con la norma, porque dota de legitimidad, es una cabeza que esta dando ejemplo de que puede
comportarse de acuerdo con una norma que toda la organizacién entiende que es necesaria.

Y esto lo refuerza Milena Lépez cuando dice que el Tone at the top es clave porque si arriba
no hay ejemplo de seguir esas pautas implicitamente se esta diciendo a toda una organizacion que
no es importante la implementacion de un gobierno corporativo (2022).

Si no se tiene un Tone at the top que dicta: ; CoOmo queremos actuar? ;Qué queremos hacer?
Y es coherente entre lo que dice, lo que dicen los procedimientos, lo que dice el liderazgo y cdmo
se comporta, de ahi para abajo, van a seguir el ejemplo de lo que se estd demostrando (Lopez,
2022).

Lo fundamental del lider es que cémo lider tiene que halar la organizacidn, tiene que halar su
equipo y tiene que hacerlo con el ejemplo, el conocimiento y respeto. Un lider educa con el
ejemplo y es el punto del Tone at the top (Bejarano, 2022).

Finalmente, es importante entender que el liderazgo esta montado dentro de una meta, en su
cultura, en su narrativa, en su toma de decisiones, en sus reacciones. Todo esto conlleva a que la
gente y los diferentes grupos de interés persigan la implementacién de un gobierno corporativo,

en razon a que se evidencia el ejemplo de un buen liderazgo (Jimenez, 2022).
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Lo expuesto anteriormente, junto con lo que arrojé la encuesta frente a la percepcion y el

impacto del Tone at the top en la compafiia, evidencia que el ejemplo, junto con el

comportamiento son factores de relevancia alta en la utilizacion del factor en la implementacion,

ya que con estos elementos se mueven las masas de la organizacién a la hora de poner en marcha

un proyecto, pero es fundamental que este ejemplo y comportamiento sea el indicado.

Figura 9 Citas de entrevistas, relacionadas con el empoderamiento como elemento para

utilizacion del Tone at the top
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Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)
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El vicepresidente de planeacion y operacidn, en su entrevista nos indica que el
empoderamiento esta siendo transmitido hacia las personas y que hay un nivel de conciencia
importante en los colaboradores. Entonces, eso es una autonomia importante que deriva del
entendimiento que los colaboradores tienen, pero ademas de que estdn empoderados también los
jefes y los lideres (Ramirez, 2022). Esto contribuye a que la implementacion de gobierno
corporativo funcione mejor y sea mas facil.

Por su parte, desde la vicepresidencia de Finanzas, estrategia y nuevos negocios, creen que
hoy en dia existe una organizacion muchisimo mas empoderada que la que se tenia antes, y a su
vez existe un gobierno y unos lineamientos que se han disefiado para permitir ese transito (Lopez,
2022).

Asi mismo, se menciona que un gobierno que le da autoridad a las personas a lo largo de la
cadena de tomar decisiones de tal manera que no todo se tenga que escalar, y permite que una
persona que tiene la capacidad de autogestionarse, que se empodera, que tiene la capacidad de
tomar ciertas decisiones, es una persona muchisimo mas motivada que una persona que no tiene

esa amplitud de accion (Lopez, 2022).



Figura 10 Citas de entrevistas, relacionadas con el relacionamiento como elemento para

utilizacion del Tone at the top
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Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)

Segun Vidal, para el desarrollo del modelo de gobierno corporativo, ha servido que la casa
matriz (Ecopetrol) cuente con un modelo de gobierno corporativo claramente establecido y muy
fuerte (Ramirez, 2022). La posibilidad de estar interactuando con la casa matriz frente al modelo y
aprender de lo que ya se habia vivido alla, es valioso porque las lecciones por aprender
definitivamente siempre ayudan en estos procesos de implementacion (Ramirez, 2022).

Asi mismo, las mesas que se han establecido con las filiales han sido importantes porque ha

permitido que el tema de gobierno corporativo trascienda del propio Cenity que las filiales también
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empiecen a entender cdmo es que esta ese planteamiento de gobierno corporativo y que, con base
en eso, se consolide el relacionamiento (Ramirez, 2022).

Sobre este aspecto, también se menciona que al tener unos lineamientos de junta iguales a los
de casa matriz, permite que el Tone at the top tenga vista unificada y una mejor implementacion
del modelo de gobierno corporativo (Lopez, 2022).

Finalmente, una implementacion de gobierno corporativo tiene mayor éxito cuando esta se da
de manera conjunta entre el negocio y el corporativo, convirtiéndolo como el ADN de la compafiia

de abajo arriba y de arriba abajo (Jimenez, 2022).

Resultados de los elementos que impactan en el Tone at the top

B: ¢Cuéles son los elementos para tener en cuenta para que el factor Tone at the top sea clave
en la implementacion de buenas précticas de GC?

Lo que demuestran las entrevistas es que dentro de los elementos del factor Tone at the top
podemos ver los mé&s relevantes como lo son creacion colectiva, cultura'y Tone at the top. No
obstante, se encuentran otros elementos importantes como lo son estrategia, estructura, procesos

y toma de decisiones.



Figura 11 Grupo de cddigos elementos y subcddigos
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Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)

Tabla 7 Subcodigos grupo elementos
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et T T 1 Mostrar codigos en grupo Elementos
Barreras 3) | Nombre Enraizamiento Densidad | Grupos
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Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)

Elementos]

Elementc 5]

Segun (Panitz, Wiener, & Amberg, 2011) el Tone at the top influye positivamente en toda la

cultura de cumplimiento de una empresa y fomenta un ambiente empresarial en el que pueden

desarrollarse los componentes claves de cumplimiento de la organizacion. A partir de los

resultados se encuentra que no solamente influye positivamente en el elemento cultura, si no que
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adicionalmente se encuentra una influencia marcada en la creacién colectiva, toma de decisiones

y estrategia de una compafiia, para la implementacién de buenas précticas de gobierno

corporativo.

A continuacion, se detalla cada uno de los elementos identificados que influyen en el Tone at

the top

Figura 12 Citas de entrevistas, relacionadas con la Creacion colectiva
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Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)
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Para efecto de crear el modelo de gobierno, es necesario ir a todos y en la medida en que se

escuchen y sean normas legitimas, se acatan con voluntad (Vela, 2022). Entre mas construccion

colectiva haya, se logra que todos los empleados sigan el tono que viene desde la Junta (Jimenez,

2022).
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La investigacion muestra que el Tone at the top, aumenta la comprension y la
participacion de los empleados en la implementacion de las politicas de una empresa (Panitz,
Wiener, & Amberg, 2011) y segun (Ramirez, 2022) en el proyecto de implementacion de
gobierno corporativo en Cenit, habia definitivamente asuntos que se estaban gestionando de
arriba hacia abajo, pero también habian temas que se estaban trabajando en la parte de los
colaboradores. Tener esa posibilidad de que inclusive desde el Comité Directivo se abrieran
espacios para conversar del gobierno corporativo, para revisar el avance que se estaba teniendo
en el proceso de implementacion, daba cuenta de lo importante que la temética era para la
organizacion.

Y como lo menciona (Lopez, 2022) un modelo de gobierno creado en una sala con cinco
personas que no hablaron con nadie en la organizacion, va a fallar. Un modelo de gobierno
participativo donde se asegure que a todo el mundo le funciona y donde todo el mundo se vea
reflejado, tiene mucha més oportunidad, perdura en el tiempo, incluso cuando hay cambios
(Lopez, 2022).

Un factor a resaltar alineado con el elemento de creacion colectiva fue el de la creacion
del modelo a partir del aprendizaje emitido por casa matriz, como lo menciona (Ramirez, 2022)
“la posibilidad también de estar interactuando con la casa matriz frente al modelo, aprender de lo
que ya se habia vivido all& en la casa matriz, en torno a ese asunto es valioso porque las lecciones
por aprender definitivamente siempre ayudan en estos procesos de implementacion”.

Finalmente se identifica una relacién entre la creacién colectiva y el Tone at the top,
como lo menciona (Vela, 2022) para que haya un ejercicio colectivo es necesario empoderar a los
lideres y a todos los participantes.

De igual manera, es necesario seguir dando el mensaje de que la creacion y el liderazgo deben

ser colectivos, y que se debe operar bajo el principio de la colaboracién con nuestros
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stakeholders, las comunidades a quienes afectamos y las comunidades con quienes convivimos
(Vela, 2022).

Asi como encontrar la necesidad de abrir a la organizacién la posibilidad de que se generen
ideas y que, por tanto, el modelo de gobierno que se crea sea una construccion colectiva, pues
garantiza que todos tengan esa misma cultura (Vela, 2022).

Y finalmente alineado con los resultados de la encuesta, se menciona que:

e El trabajo colaborativo de los distintos equipos interdisciplinarios representados por
sus lideres de proceso fue un factor clave en la construccion de todo el modelo de
gobierno corporativo

e Conformar un equipo multidisciplinario, teniendo en cuenta que, el Gobierno
Corporativo es transversal a toda una organizacion, involucra distintos elementos,
conceptos y lograr esa integracion es a través de la participacion de personas de

distintas areas y profesiones
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Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)

El Tone at the top, es un factor que se considera importante en el disefio e implementacion de

los modelos de gobierno corporativo porque impulsa la cultura (Mufioz Medrafio, Laborda

Pefalver, & Briones Pefialver, 2014).

En la medida que se fortalece la cultura, las cosas comenzaran a perdurar en el tiempo y a

manifestarse solas (Lopez, 2022). Sin embargo, tanto la cultura como el ejemplo son temas que

tienen mucha similitud. EI Tone at the top es un tema de cultura, pero en la cual es supremamente

valioso el ejemplo (Ramirez, 2022).

La cultura no se construye con un manual, se construye con los ejemplos y las decisiones que

se toman dia a dia y la manera en la cual se comunican (Lopez, 2022).
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La relacion entre la cultura 'y el Tone at the top es tan fuerte, que, si cada dia se fortalece la
cultura en una compaiiia, se impulsa el desarrollo de todas las iniciativas.

Asi lo ratifica (Jimenez, 2022), todo en una compafiia se moviliza de arriba para abajo y todo
articulado con cultura, que mueve a la organizacion de la manera en que se hacen las cosas.

Segun el Dr. (Bejarano, 2022) Si el lider no cumple con una cultura corporativa, si el lider no
se comporta de una forma correcta, porque al final el Tone at the top surge como un tema ético
originalmente, seré necesario revisar cual es el tono que esta bajando en la compafiia.

Asi mismo, menciona que el punto de éxito es que la cultura vaya derivando en la
organizacion, sin embargo, aquellos temas en donde la cultura no permea, generalmente es donde
hay problemas de efecto grande, porque la gente no lo ve, no lo entiende (Bejarano, 2022).

Para mitigar estos problemas, surge la necesidad de hablar de un proposito, lo que permite
que se involucre justamente en la cultura (Bejarano, 2022). Pero adicionalmente es necesario
resaltar los comportamientos y las iniciativas que cumplen con esa cultura deseada (Lopez,
2022).

Segun (Lopez, 2022) es mas importante tener una buena cultura organizacional que tener un
buen proceso, ya que esta define la forma en la que se debe proceder.

Por Gltimo, vale la pena mencionar que lo dicho anteriormente se alinea con los resultados de
las encuestas, en donde se ratifica que la cultura en Cenit apunta a la excelencia, a la innovacion,
a la implementacion de mejores practicas, y es por esto que el modelo de gobierno tuvo gran

acogida pues se reconocié la importancia del mismo para llevar a la compafiia a otro nivel.
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Figura 14 Citas de entrevistas, relacionadas con el Tone at the top
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Tone at the top, Tono en la ctpula o Tono al mas alto nivel, es un factor que se considera en
el disefio e implementacién de los modelos de gobierno corporativo porque impulsa la cultura
organizacional desde el ejemplo de las Juntas Directivas y la Alta Direccion (Olivares, 2019).

Segln (Ramirez, 2022) es supremamente importante que el alto nivel de liderazgo de la
compafiia entienda y este comprometida en temas tan importantes como es el gobierno
corporativo.

Cuando los lideres, cuando los jefes tienen la oportunidad de entender, pero ademas de
demostrarle y de compartir con sus colaboradores la importancia de esto, y adicionalmente esos
colaboradores ven que efectivamente para ese lider eso es importante, el tema cala, el tema pega
y es mucho mas facil que efectivamente toda la organizacion se mueva hacia eso (Ramirez,
2022).

Asi mismo, para lograr que la alta direccion estuviera involucrada de inicio a fin en el
proyecto de GC, los avances de este fueron presentados varias veces en el Comité Directivo y
Junta Directiva (Ramirez, 2022).

Por otro lado, el Tone at the top motiva a los empleados a gestionar de forma adecuada los
procesos que son de la responsabilidad de cada uno de ellos (Ramirez, 2022) y como lo menciona
(Lopez, 2022) gestionar una organizacion donde la gente no tiene claridad meridiana de cuél es
su responsabilidad, es inviable.

Segun (Vela, 2022) el Tone at the top de la organizacién da ejemplo de comportamiento y se
marca cuando se aplica de manera legitima, tranquila y transparente. Porque todos estan de
acuerdo con ellas, entienden el cumplimiento, el logro del propdsito que se tiene como empresa,
y ademas el proposito individual de cada uno.

Alineado con los resultados de las encuestas, vale la pena decir que en estas se menciono que,

si el jefe mayor esta "montado” en el proyecto, yo también lo estoy, por tanto, si la cabeza esta
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dispuesta a decir necesitamos estas normas con las que nos vamos a comportar, la organizacion
se monta en el bus y acé es donde el tono se marca.

Milena Lopez manifiesta que el Tone at the top es clave porque si arriba no hay ejemplo de
seguir esas pautas implicitamente le estas diciendo a toda una organizacion que no lo hagas, pero
si el lider es coherente entre lo que dice y hace, lo que dicen los procedimientos, lo que dice el
liderazgo y cdmo se comporta, de ahi para abajo todo vale (2022).

Por otro lado, los lideres marcan el tono de una organizacion mediante la promulgacion de
précticas, politicas y procedimientos que ayudan a facilitar la demostracion de comportamiento
ético y reducen la probabilidad de errores de interpretacion (Warl5).

Segun algunos resultados de las encuestas realizadas a los niveles medios y bajos, se
menciona que:

o El presidente y la primera linea de direccion fueron los principales sponsors,
participaron activamente y aportaron sus ideas para el desarrollo del proyecto.

e El presidente ha sido el primer promotor, cumplidor y actor interesado.

e Lamovilizacion y el ejemplo se gener6 desde la alta direccion de la administracion,
inclusive la misma junta directiva estuvo abierta a los cambios y mejoras que se
identificaron en los distintos 6rganos sociales como producto de oportunidades
visualizadas alrededor del analisis e intervencién de los macroprocesos
organizacionales

Los resultados de la encuesta aplicada, se alinean con lo mencionado por Milena Lépez,
quien ratifica que cuando se hizo el proyecto de GC, fue un proyecto que desprendié de
presidencia y quien se dio a la tarea de trasmitir el mensaje a todos los vicepresidentes de la

organizacion; sobre la importancia de contar con la participacion de todos en el Comité Directivo
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para que el proyecto funcionara (2022). Es asi como se identifica un tono que se marca desde la
alta direccion y que logra empoderar a las personas a alto nivel directivo frente a la necesidad de
tener un gobierno corporativo.

De igual manera Monica Jiménez menciona que para que la gente se monte en el bus, es
importante que el liderazgo, la junta directiva y los directivos de una comparfiia manden ese
mensaje (Jimenez, 2022).

En la literatura se menciona que el tono se marca desde la Junta Directiva. Milena Lopez da
cuenta de eso, “Cenit tiene un componente adicional y es que de cierta manera nuestros
lineamientos de junta son nuestros lineamientos de casa matriz. Entonces creo que tienes ese
componente adicional donde también, volviendo con el Tone at the top, un factor de éxito
corresponde a que la junta directiva de Cenit esta alineada con los lineamientos de casa matriz”
(Lopez, 2022).

Finalmente, cuando el liderazgo esta completamente comprometido con el gobierno
corporativo, y/o cualquier otro tema o proyecto, sea sostenibilidad, cultura, liderazgo consciente,
es mucho mas facil que todos los grupos de interés y sobre todo los empleados sigan estas pautas

y las interioricen (Jimenez, 2022).

Resultados de las barreras frente al Tone at the top

C: ¢Cuales son las barreras presentadas frente al factor Tone at the top en la implementacion
de buenas précticas de GC?

Lo que demuestran las entrevistas es que dentro de las barreras del factor Tone at the top

podemos ver elementos relevantes como la comunicacion y la formacion de lideres.



Figura 15 Grupo de cddigos Barreras y subcodigos
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Comunicacion Formacién de lideres

Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)

Tabla 8 Subcddigos Grupo Barreras

Mostrar cadigos en grupo Barreras

Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)
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Dentro de los retos importantes que se identifican desde el Tone at the top, se encuentra la

gestién de potenciales conflictos de interés entre los diferentes actores que intervienen en el

disefio de un MGC, como: Asamblea de Accionistas, Junta directiva, director ejecutivo, director

financiero, Alta direccion de la empresa y Comités de junta, ya que no necesariamente todos

concuerdan con el “tono” adecuado para la compaiiia ni en la misma forma de materializarlo.

A continuacion, se detalla cada una de las barreras identificadas que influyen en el Tone at

the top
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Figura 16 Citas entrevistas, relacionadas con la Comunicacion
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Vidal Armando Ramirez menciona que, considera importante trabajar un poco mas en las
divulgaciones del alcance del gobierno corporativo con casa matriz (Ramirez, 2022). En el
entendido que Cenit hace parte de un grupo empresarial.

Como lo mencionaba Camilo Vela; Cenit es una filial de Ecopetrol, por tanto, el modelo
corporativo se disefia en Ecopetrol y Cenit tiene la obligacion de implementarlo. Sin embargo, lo
que ha hecho Cenit es tomar ese modelo de gobierno corporativo y sus ideas generales, para
customizarlo al interior de la compafiia (Vela, 2022).

Es asi como se evidencia el tono de una compafiia, que a pesar de pertenecer a una matriz y
contar con sus lineamientos de gobierno corporativo existen unos limites y unas normas propias
que regulan la confidencialidad de la informacion de sus clientes (Vela, 2022).

Teniendo en cuenta lo anterior, la comunicacion se categoriza como una barrera, ya que si no
se logran acuerdos y consensos para que un modelo de gobierno corporativo sea customizado, no

se logra dar un tono ni la identificacion de la marca Cenit (Vela, 2022).
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Alineado con lo mencionado anteriormente, para mantener una relacién clara, transparente y
respetable entre un grupo, es necesario preservar la confidencialidad de la informacion que
representa riesgo en caso de ser trasladada a casa matriz, y es asi como se presenta la necesidad
de reforzar las divulgaciones/ comunicaciones con las diferentes areas de la casa matriz para
entender el modelo y dar las claridades necesarias para evitar tropiezos (Ramirez, 2022).

Por otro lado, se menciona que la comunicacién puede ser una barrera si las organizaciones
no brindan herramientas de comunicacion a los empleados, para que esta sea efectiva y asertiva
(Lopez, 2022).

Y este ultimo punto se relaciona con lo mencionado por Ménica Jiménez, quien dice que
muchas veces se hablan temas con la junta directiva y los lideres no saben bajar el mensaje
(Jimenez, 2022). Entonces es necesario fortalecer la habilidad de comunicacion en los lideres
para que logren bajar los mensajes. Eso es muy importante, porque al final la idea es nadar todo
el mundo para el mismo lado (Jimenez, 2022).

Finalmente, lo mencionado concuerda con los resultados de las encuestas, en donde se decia

que era necesario asegurar un Plan de comunicaciones ciclico que genere conexién y recordacion.

Figura 17 Citas entrevistas, relacionadas con la Formacion de lideres

215 p 4, aqul todos somos lideres
y todos tenemos  que hderar
esto, Y las cre... in Entrevista
Gobierno Corporative-2022042

-

J 3:21 p 4, Hoy tenemos gerentes

L jefes y lideres con, Capacidad de
Formacion de hderes o » accion. Y es. in Entrevista

° Gobierno Corporativo - Trabaj

|

-
2:16 p 4, todas las iniciativas
nacen de abajo. Nacen de las
personas gue esta... In Entrevista

Gobilerno Corporative-20220420

Nota: Elaboracion propia (software Atlas.ti)
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Otra posible barrera encontrada es la formacion de lideres. En algunas de las entrevistas
realizadas surgio este elemento como barrera, debido a que todas las personas que hacen parte de
una compafiia deben estar en formacion constante. Ain méas cuando se debe asegurar que el Tone
at the top en los mandos medios debe tener un componente de formacion, ya que estos mandos
son las personas que estan aprendiendo a ser lideres y son fundamentales para poder dar
continuidad al mensaje que se quiere dar desde el mas alto nivel hasta el mas bajo (Lopez, 2022).

Camilo Vela, menciona en su entrevista que en la compafiia todos son lideres, por ende se
debe tener muy presente ese componente de formacidn, la capacidad que tienen estos lideres
conlleva a que las creaciones salgan de ejercicios colectivos (Vela, 2022).

Por su parte, Milena LApez, indica que el gestionar personas, permite cambios grandes en la
carrera de cualquier persona, por esto las organizaciones deben hacer una mejor gestion en
ayudar a las colaboradores a dar ese salto de gestionar cosas, a gestionar gente (Lopez, 2022).

Como consecuencia de la formacion de lideres y el empoderamiento brindado, hoy la
compafiia cuenta con gerentes, jefes y lideres con capacidad de accion. En la medida de que se
empodere a cada persona a lo largo de toda una cadena a hacer lo que ellos hacen mejor, porque
tienen capacidad de accion y capacidad de toma de decisiones, estan potenciando resultados
excepcionales que nunca se hubiesen podido lograr si no se brinda ese espacio a las personas

(Lopez, 2022).
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6. Conclusiones y recomendaciones

Como se ha comprobado a lo largo de la investigacion, el Tone at the top influye y es

determinante en la implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo.

Luego de analizar el proyecto de GC implementado en Cenit, se puede concluir que la
implementacion de un gobierno corporativo sin tener Tone at the top en una compaiiia, resultaria

poco probable que el resultado fuera exitoso.

Con la investigacion se logran identificar las barreras que impactan el factor Tone at the top
en la implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo, las cuales corresponden a:
Comunicacion y formacion de lideres. La comunicacion se categoriza como una barrera, ya que
si no se logran acuerdos y consensos para que un modelo de gobierno corporativo sea

customizado, no se logra dar un tono ni la identificacion de la marca.

Asi mismo, la investigacion nos dice que la formacidn de lideres se categoriza como una
barrera, debido a que todas las personas que hacen parte de una compafiia deben estar en
formacion constante. Aln mas, cuando se debe asegurar que el Tone at the top en los mandos
medios debe tener un componente de formacidn, ya que estos mandos son las personas que estan
aprendiendo a ser lideres y son fundamentales para poder dar continuidad al mensaje que se

quiere dar desde el més alto nivel hasta el mas bajo.

No obstante, la investigacion tambiéen arroja la importancia del rol del Tone at the top en la
implementacion de buenas practicas de GC, ya que permite movilizar y dar ejemplo en la
creacion y el desarrollo de iniciativas para la generacion de cambios y mejoras en los procesos de

la companiia.
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De acuerdo con los resultados se logra identificar la utilizacion del Tone at the top mediante
los siguientes elementos: comportamiento, ejemplo, empoderamiento y relacionamiento. Se
evidencia que estos elementos son factores de relevancia alta para la utilizacion del factor Tone at
the top, ya que estos mueven las masas de la organizacién a la hora de poner en marcha un
proyecto.

Lo anterior, no niega la hipotesis planteada al inicio de la investigacion, el Tone at the top es
un factor clave para que cualquier empresa pueda implementar un GC, acompafiado de los
elementos como: cultura, creacidn colectiva y toma de decisiones que contribuyen a potencializar
este factor. La relacion entre la cultura y el Tone at the top es tan fuerte, que, si cada dia se

fortalece la cultura en una compafiia, se impulsa el desarrollo de todas las iniciativas.

La literatura usa el tema de gobierno corporativo como el manejo de las juntas directivas, y se
encuentra que es mucho mas que eso, como lo mencionaban en las entrevistas, en el grupo

Ecopetrol lo han usado como la debida toma de decisiones (Jimenez, 2022).

Resulta entonces importante resaltar que en la medida en que la toma de decisiones en una
compafiia sea clara, este organizada y se haga con buenos estandares, la compafiia va a funcionar

mejor.

El tono al més alto nivel debe dar un mensaje para que se haga conciencia de la necesidad de
analizar todo el ambiente que nos rodea, para tratar de crear un ambiente sostenible, no solamente
en términos econdmicos, sino ambientales, sociales, de salud y tranquilidad en el trabajo. Si ese
tono se da y se mantiene la tematica de realizar creacion colectiva, esta sera la estrategia mas

importante que se pueda tener para lograr una implementacion exitosa de un GC.
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Al final la cadencia de las necesidades del GC no son un tema ni académico, ni corporativo,
ni son un tema que sirve para que el negocio sea mas &gil y robusto, por tanto, las estrategias

adicionales a tener en cuenta en la implementacion de un GC son:

e Entender el negocio en el que estamos
e Trabajar con el negocio
e Hacer pedagogia
e Buscar una implementacién conjunta, donde el negocio lo implemente por que ve el
valor y logra convertirlo en el ADN de la compaiiia.
Adicionalmente, si una compafiia logra que el liderazgo se la juegue por un gobierno
corporativo, sostenibilidad y liderazgo consciente, sera mucho mas facil que todos los grupos de

interés sigan estas pautas.

Finalmente, la investigacion arroja que la implementacion de un modelo GC requiere de
factores o elementos claves que a su vez se correlacionan, como por ejemplo: el comportamiento
a través del ejemplo de los lideres en las organizaciones, el empoderamiento que permite la toma
de decisiones, la formacion de lideres, la participacion y creacion colectiva con las diferentes
areas y profesionales de todos los niveles jerarquicos de una organizacion, articulados con un

Tone at the top adecuado que direcciona y marca un tono desde la parte superior.
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Anexo 1 GUIA DE ENTREVISTA

¢Por qué es importante para las empresas llevar a cabo la implementacion de un Modelo de
Gobierno Corporativo?

Para usted, ¢cdémo se evidencia el Tone at the top en una organizacion?
¢Qué rol juega el Tone at the top en la cultura de una empresa?
¢Como influyo el Tone at the top en la implementacion del MGC?

Desde su opinidn, ¢De qué manera ha participado la Junta Directiva y la Alta Direccion en la
implementacion del Modelo de Gobierno Corporativo?

Para usted ;Como el Tone at the top influye en la transparencia de Cenit en la revelacion de
informacidn financiera y no financiera a los diferentes grupos de interés?

Se observa que las empresas pasan de un enfoque centrado en el cumplimiento a uno de
autorregulacion. ;Como ve esto en Cenit? ;Estan los lideres en la organizacion mas orientados
a empoderar su equipo o a supervisar el cumplimiento de la regulacién?

¢Como cree usted que el Manual de Delegacion de Decisiones (MAD) y los documentos
corporativos en general reflejan el “fone at the top” en Cenit?

¢Cudles fueron las estrategias que Cenit utilizé para que a todos los niveles de la organizacion
llegard el “tono” del mas alto nivel frente a la importancia de la implementacién del Modelo de
Gobierno Corporativo?

¢Cémo eliminar las posibles inconsciencias entre el Tone at the top y los “tonos” de los niveles
medio e inferior de Cenit?

Algunos ejemplos de materializacion del Tone at the top en algunas organizaciones:

-General Electric (2008) motiva a los empleados a creer en los estandares y valores
organizacionales

-Grupo Ecopetrol, en su Codigo de Buen Gobierno establece: “Las politicas empresariales
definen el marco de actuacion que orienta la gestion empresarial. Son pautas de
comportamiento no negociables y de obligatorio cumplimiento, cuyo propésito es canalizar los
esfuerzos hacia la realizacion del objeto social de la Sociedad.”

El Tone at the top a través del Modelo de Gobierno Corporativo motiva a los empleados en
Cenit @: =--=-==m=-mmmmmmemm e

¢Cual fue la estrategia utilizada para que los empleados de Cenit participaran en el proyecto
de Gobierno Corporativo?
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13. ¢Considera usted que el Tone at The top fue un factor importante para que los empleados de
Cenit participaran en la implementacion del Modelo de Gobierno Corporativo?

14. ;Considera usted que el Tone at the top fue un factor clave para que la gerencia media y los
empleados cumplieran con el objetivo del Modelo de Gobierno Corporativo?

15. ;Qué otros factores ademaés del Tone at the top, contribuyeron en el cumplimiento del objetivo
frente a la implementacion del Modelo de Gobierno Corporativo?

16. ¢ Qué estrategias considera usted son importantes para mantener el tone at the top en el tiempo?
Y ¢cada cuanto se deberia revisar para ajustar asi mismo el MGC?

17. Para cerrar, un consejo para otras empresas ¢Cuéles deberian ser las estrategias para lograr
acuerdos entre los diferentes actores participantes de la construccion de un MGC para encontrar
el “tono” adecuado en cada compafiia?
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Anexo 2 ENCUESTA

1. Teniendo en cuenta el concepto de Tone at the top ¢Percibe usted que el Tone at the top
existe en Cenit?

Respuesta Sl
NO

2. En caso afirmativo, ¢EI tone at the top en Cenit es?

Respuesta Muy Importante
Importante
Moderadamente Importante
De poca Importancia

Sin Importancia

3. ¢Cudl considera usted que fue el impacto de Tone at the Top frente al proyecto de Gobierno
Corporativo en Cenit?

Respuesta Muy Alto
Alto
Moderadamente Alto
Bajo
Muy Bajo

4. ¢Considera que el impacto de Tone at the top en el proyecto fue Positivo?

Respuesta Si
NO

5. Mencione las maneras en que percibio que el factor Tone at the top fue utilizado en el
proyecto de GC
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Respuesta Abierta
6. ¢Considera usted que existe otro factor con mayor relevancia para llevar a cabo la
implementacion de un Modelo de Gobierno Corporativo?

Respuesta Sl
NO

7. En caso afirmativo, ;mencione cuéles son y por qué?

Respuesta Abierta

8. ¢Considera que el proyecto GC tuvo elementos claves para que el Tone at the top
funcionard?

Respuesta Si
NO

9. ¢Considera usted que la participacion de la alta direccion en el proyecto de GC genera valor
para cumplir el objetivo de este?

Respuesta Si
NO

10. En caso negativo, {mencione las razones?

Respuesta Abierta

11. ¢ Considera usted que la cultura de Cenit influyo para que el factor Tone at the top fuera un
elemento clave en la implementacion de GC?

Respuesta Sl
NO

12. Mencione las razones de su respuesta

Respuesta Abierta
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13. ¢ Considera usted que el Tone at the top tuvo barreras durante la implementacion de GC?

Respuesta Sl
NO

14. Mencione las barreras identificadas en el factor Tone at the top

Respuesta Abierta



Anexo 3 Permiso para el desarrollo de la investigacion en Cenit
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