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RESUMEN

El presente documento contiene el entregable de la Fase 2 denominado Evaluacion del Gobierno
Corporativo, de acuerdo con el contrato N° FNA 055-2022, e incorpora el siguiente informe
generados de conformidad con el cronograma y la metodologia propuesta en la Fase 1:

+ Informe consolidado de evaluacion realizada.
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1. PRESENTACION

En desarrollo del contrato FNA— 055-2022, se llevd a cabo la evaluacibn de madurez de la
implementacién del Gobierno Corporativo del FNA, para el periodo 2020- 2021, analizando los
elementos que permitan definir la eficacia, calidad, y pertinencia de las politicas de la Entidad, en
relacibn con las practicas de Gobierno Corporativo, de conformidad con los parametros
establecidos en la Seccion Il Capitulo 2 del Acuerdo 2339 de 2020, entre otros acuerdos.

Para el efecto, se establecieron tres fases del proyecto. La primera, denominada Metodologia y
Plan de Trabajo; la segunda, Evaluacion del Gobierno Corporativo y la tercera, Plan de mejora. En
desarrollo de la primera fase se presentd un entregable que incorporoé los siguientes elementos:

¢ Informe de levantamiento de informacion y revision de documentos (Internos y externos) que
se usaron como insumos del analisis.

¢ Metodologia de la evaluacion de Gobierno Corporativo.

e Mapa de Gobierno Corporativo del FNA

e Plan de trabajo para las Fases 2 y 3.

El presente entregable se refiere a la Fase 2, y en tal sentido, desarrolla el siguiente entregable:

¢ Informe consolidado de la evaluacién realizada de conformidad con las caracteristicas descritas
en la Fase 2, que se comentan a continuacién, incluyendo los soportes correspondientes.

2. ALCANCE

La evaluacién del gobierno corporativo, en desarrollo de la Fase 2, se llevé a cabo mediante el
analisis de la siguiente informacién aportada por la Institucion:

a. Normatividad aplicable a la entidad, en la que se establecen responsabilidades especificas
para el gobierno corporativo.

b. Normativa interna con las funciones, roles y responsabilidades asignadas al gobierno
corporativo.

c. Resultados de autoevaluaciones llevadas a cabo por parte del gobierno corporativo.

d. Auditorias internas o externas, asi como evaluaciones de las instancias de control interno
relacionadas con las funciones, roles y responsabilidades del gobierno corporativo.

e. Informes de la superintendencia bancaria en relacién con la evaluacién del gobierno
corporativo.

f. Evaluaciones e indicadores del Modelo Integrado de Planeaciéon y Gestion — MIPG de la
Funcién Publica y resultados del FURAG.

g. Cualquier otra informacién que se considere relevante con el proyecto.

Esta informacion fue aportada por la Institucién, mediante dos envios efectuados el 27 de febrero
y el 3 de marzo del afio en curso, a lo cual se suméd una reunion con la profesional designada por
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el FNA, Dra. Karla Pira, para profundizar algunos aspectos especificos y complementarios a los
temas del gobierno corporativo en el FNA.

A partir de esta informacion disponible, se realizd el andlisis, evaluacién, calificacion y medicion
del grado de madurez en la implementacién de las practicas de gobierno corporativo, de
conformidad con el modelo y la metodologia explicada en el entregable 1, que se comenta
adelante. Asi, se desarrollaron las siguientes actividades:

o Entrevistas individuales con miembros antiguos de la Junta, asi como algunos de los miembros
de los comités que hacen parte de la Administracion, como se presenta a continuacion:

Nombre Cargo Fecha de Entrevista
Edwin Jaime Chirivi Bonilla Miembro de Junta Directiva 26/05/23
Ricardo Antonio Venegas Miembro de Junta Directiva 01/06/23
Diana Cecilia Gomez Miembro de Junta Directiva 06/06/23
Jose Leonardo Valencia Miembro de Junta Directiva 02/06/23
Hector Enrique Ledn Jefe de Oficina de Control Interno 16/05/23
Santiago Montes Correal Director de Transparencia y Cumplimiento 16/05/23
Claudia Juliana Navas Vicepresidenta de Riesgos 18/05/23
Kennicher Arias Roa Director de Planeacién 26/05/23

o Evaluacion de las actas, informes, resultados y conclusiones de las distintas reuniones.

o Anadlisis del acervo documental disponible sobre politicas y acuerdos emitidos.

o Revisién y andlisis de la encuesta de autoevaluacién y de lo informes disponibles de la
evaluacién independiente.

o Anadlisis de los informes de auditoria interna, externa y control interno en relacién con las
acciones y gestiones del gobierno corporativo. *

o Anadlisis de los resultados disponibles de la evaluacién de MIPG en el FURAG, que sean
aplicables.

A partir de estos analisis, se aplicdé la metodologia de evaluacion, en el marco del modelo de
gobierno corporativo propuesto para la formulacién de la evaluacién consolidada de madurez, el
establecimiento de las brechas, que se priorizacion, en funcién de su impacto y requerimiento, a
fin de formular un plan de mejora de alto impacto.

Dicho plan de mejora consta del plan de acciéon para el cierre de las brechas identificadas y
contiene las actividades a desarrollar con los indicadores, tiempos, plazos de ejecucion, areas
responsables y entregables de cada actividad. Por ultimo, se propone un guia general para adoptar
el plan de accion de gobierno corporativo para los préximos dos afos, teniendo en cuenta los
estandares internacionales de buen gobierno.

3. METODOLOGIA MARCO
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La metodologia llevada a cabo para el desarrollo del proyecto consideré tres etapas fundamentales.
La primera se orienté a construir el modelo base para la evaluacion. El disefio del modelo tuvo
como objetivo establecer el marco y la estructura base para la evaluacion sistematica de la madurez
y el estado de la implementacion de las practicas de Gobierno Corporativo en la Entidad,
considerando los requerimientos establecidos por la regulacion interna, externa y las buenas
practicas del sector, en el contexto del marco de gobernanza establecido.

El disefio del modelo de Gobierno Corporativo se basa en la estructura de un conjunto de
dimensiones, que se basan en buenas practicas y recogen los distintos lineamientos que ha
desarrollado la Entidad, en particular, los siguientes acuerdos:

o Acuerdo 2339 de 2020 que adopta el Cédigo de Gobierno Corporativo

o Acuerdo 2129 de 2015 que reglamenta el Comité de Auditoria

o Acuerdo 2331 de 2020 que reglamenta el Comité Estratégico para el Manejo de Eventos de Crisis — en
adelante Comité de Crisis

o Acuerdo 2338 de 2020 que reglamenta el Comité de Gobierno Corporativo

o Acuerdo 2229 de 2018 que reglamenta funciones de la Junta Directiva

o Acuerdo 2160 de 2016 que reglamenta el Comité de Riesgos

Asi mismo, las buenas practicas referenciales fueron:

o Cddigo de Mejores Practicas Corporativas conocido como Cédigo Pais, adoptado por la Superintendencia
Financiera de Colombia mediante la Circular Externa 015 de 2021".

o Marco Integral de Supervision — Guia de Criterios de Evaluacion - Junta Directiva de 2017.

o Modelo de capacidades de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento de OCEG? de 2015

o Principios de Gobierno Corporativo de OCDE?® y G20* de 2016.

Entre los criterios y politicas que incorpora esta evaluacién, a partir de los marcos y buenas
practicas sefialadas, se consideraron los siguientes:

Las politicas y reglas de buen gobierno corporativo adoptadas

Marco anticorrupcion, vulnerabilidades y mecanismos de mitigacion establecidos

Politicas de seleccion de colaboradores y contratistas y mecanismos de seguimiento y control
Politicas y reglas para la prevencion y gestion de los conflictos de interés

Politicas de transparencia aplicadas, en particular con los temas de contratacién de bienes y servicios.
Politicas de integridad del Fondo y mecanismos de seguimiento y control.

Temas estratégicos y operativos del desemperio.

Relacionamientos con las partes interesadas

0O O 0O 0 O o0 O O

" Parte lll- Titulo 1 — Capitulo V

2 Open Compliance and Ethics Group. www.oceg.org

3 Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos.
4 El Grupo de los 20 — Foro de paises desarrollados.
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Modelos y canales de participaciéon y comunicacién
Alineacion de las dimensiones de MIPG y sus requerimientos para la gobernanza

Por su parte, el modelo considero los criterios de evaluacion del desempefio de las siguientes

instancias:

o LaJunta Directiva

o ElI Comité de Gobierno Corporativo

o Los comités adscritos a la Junta

o La Secretaria técnica

o La Consultoria técnica independiente

Asi mismo, se consideraron las siguientes practicas relacionadas con las funciones de evaluacion
del desempefio de las instancias sefialadas, como se establece en los términos de referencia:

o O

O 0O O 0O 0 O o0 ©O

Grado de cumplimiento de las funciones

Aporte de las instancias a la buena gestion de la Junta, en particular, por parte de la Secretaria, los
Comités y la Consultoria Técnica Independiente.

Rigor documental para registrar las actas y soportes
Libertad de expresion

Eficacia y efectividad de los comités.

La Secretaria técnica

Procedimientos, frecuencia e impedimentos.
Gestion de excusas y ausencias.

Acceso a la informacion para la toma de decisiones.
Interaccioén entre las instancias

Finalmente, el modelo de evaluacion incorporé los aspectos relacionados con los siguientes
atributos:

0 O O O O

4,

Componentes de arquitectura institucional requeridos

Marcos estructurados e instancias de gobernanza

Marcos técnicos de organizacion

Capacidades de toma de decisiones, seguimiento y monitoreo
Liderazgo y visiones compartidas

MODELO DE EVALUACION Y GRADOS DE MADUREZ DEL GOBIERNO CORPORATIVO

4.1 Modelo de Gobierno Corporativo
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El modelo de Gobierno Corporativo que se propone para establecer la evaluacion de las practicas,
la identificacion de los grados de madurez, la eficacia en la gestion y la identificacién de las
acciones de mejora, se estructurd a partir de las siguientes dimensiones que incorporan los
referentes de los principales marcos y responsabilidades que afectan las funciones propias de la
Junta Directiva, asi como las buenas practicas internacionales, segun se comenté en el acapite
anterior y se explican a continuacién:

Reportes y
revelacion y de
Informacion

Integridad y Gobierno del
ética Control

DIMENSIONES DEL
GOBIERNO
CORPORATIVO

Gobierno de
Riesgos

llustracion 1 - Dimensiones y atributos del modelo de capacidades de Gobierno Corporativo

Fuente propia

A continuacién, se presenta una breve descripcion de cada Dimensién y sus Atributos, que seran
la base de la evaluacion y analisis de las brechas y el plan de mejora. Lo importante que debe
advertirse es que, en el marco del Modelo de Gobierno Corporativo propuesto, estas dimensiones
y sus atributos recogen los requerimientos y las practicas detalladas de los acuerdos emitidos por
el FNA y las buenas practicas reconocidas, como se explica en la metodologia.

Gobierno del control®. Esta dimensién se refiere al grado en el cual se garantiza la efectividad y
suficiencia de los elementos y componente de la arquitectura de control, mediante procesos,

5 Se alinea con el Literal d), numerales 2, 6 y 7 del Principio VI de OCDE, en complemento de las medidas
de Cédigo Pais: Responsabilidades del Consejo de Directores.
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mecanismos, instrumentos, roles y herramientas que desarrollan la capacidad de enfrentar las
desviaciones para el logro de los objetivos, asi como los componentes que estructuran el
desempeno y la adecuada gobernanza del sistema de control, desde el punto de vista de las
funciones de la Junta Directiva. Los atributos que conforman la dimensién se presentan a
continuacion y se describen en forma de declaraciones que se deben tener y mantener como
principio del buen Gobierno Corporativo:

a. Arquitectura del Sistema. La Junta Directiva garantiza los medios para disponer de una
arquitectura de control efectiva para gestionar las desviaciones y perseguir el logro de objetivos,
conformada por sistemas de informacion, procesos, politicas, métodos e instrumentos de
seguimiento y medicion.

b. Contexto y cultura del control. La Junta Directiva demuestra capacidad de liderazgo como
6rgano superior del gobierno del control, estableciendo condiciones de autoridad, cultura,
relacionamiento, integridad, competencias y conducta a lo largo de la Institucion.

c. Supervision y rendicion de cuentas. La Junta Directiva ha implementado cadenas inequivocas
de responsabilidad y rendicion de cuentas a todas las lineas de direccion, operacion, auditoria
y revisoria fiscal, soportado en criterios de supervisidon permanente por distintas instancias
encargadas.

Gobierno del Cumplimiento®. La dimensién desarrolla el grado en el cual la Junta Directiva
establece una estructura y autoridad adecuada, define estatutos, mandatos y principios marco, se
asignan compromisos y responsabilidades y se definen niveles de conformidad y garantia de
efectividad del sistema de cumplimiento.

a. Conformidad y Garantia. La Junta Directica evalua el progreso en el logro de los resultados
planificados frente a su mision, visién, politicas, estrategias y objetivos, a todos los niveles y en
todos los procesos y las funciones pertinentes, basado en un proceso sistematico que aporte
la informacion necesaria para la evaluacién de conformidad.

b. Definicibn de Estatutos y politicas. El Gobierno del Cumplimiento debe apoyar el
establecimiento de valores, principios, objetivos, estrategias y riesgos de cumplimiento de la
organizacioén, de manera que bajo este marco se desarrolla una estructura funcional que cuenta
con la asignacién adecuada de autoridad y recursos de operacion.

c. Expectativas y Derechos de Partes Interesadas. La satisfaccion y expectativas de las diversas
partes interesadas son consideradas en el contexto de operacién del negocio, de manera que
se incorporan sus requerimientos y compromisos, en el marco de sus derechos y obligaciones.

6 Se alinea con el Literal b, ¢ y d) numeral 1, del Principio VI de OCDE, en complemento de las medidas de
Cédigo Pais.
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Gobierno del Desempefio y la Estrategia’. La dimension incorpora el grado en el cual la Junta
Directiva analiza el contexto interno y externo en el que opera la Entidad para establecer objetivos
razonables y medibles; se desarrollan planes de largo plazo; se alinean las metas con las acciones
operativas y se definen marcos de supervision del desempefio estratégico

a. Alineamiento con la operaciéon. La Junta Directiva vela y asegura que la intencién de la
organizacion y la definicion estratégica se mantenga actualizada en los sistemas de
informacién, los compromisos de personal, la documentacion, los recursos, los indicadores y la
infraestructura.

b. Analisis del Contexto. La Junta Directiva evalua y comprende tanto el contexto externo e interno
de la organizacién, que implica considerar las oportunidades y amenazas para el logro de
objetivos y establece planes para gestionar los impactos potenciales sobre la estrategia, las
directrices y las politicas.

c. Planificacién de largo plazo. Es un deber clave de la Junta Directiva tener una planificacién con
perspectiva a largo plazo, basado en métricas; soportada en diversos enfoques de gestion;
modelos de evaluacién de riesgos, recursos y procesos que apoyen la ejecucion de las
iniciativas, planes y procedimientos.

d. Retroalimentacion base. La Junta Directiva gobierno, socializa y sensibiliza los resultados y
acciones pertinentes que se despliegan en la operacion de la organizacién, a partir de la
informacidn recolectada, la rendicién de cuentas y el desempefio periédico.

Gobierno del Riesgo®. La dimension se refiere al grado en el cual la Junta Directiva define,
establece y gestiona los criterios, umbrales y directrices que identifican y posicionan la relaciéon de
riesgo/retorno que se espera a alto nivel, y en cada uno de los proyectos y actividades significativas,
al igual que las definiciones y planes de continuidad y contingencia. La declaracion de los atributos
que se clasifican en esta dimension es:

a. Analisis de cambios y factores. Los supuestos de desempefio y riesgo estan incluidos en la
evaluacién de los resultados del negocio y son periédicamente revisados y analizados por la
Junta Directiva.

b. Continuidad y contingencias. La Junta Directiva orienta y da linea para el desarrollo y
mantenimiento del proceso de gestion de riesgos que considera la continuidad del negocio e
implica, considerar la infraestructura disponible, los factores, las vulnerabilidades y los planes
de gestion de crisis.

7 Se alinea con el Literal d), numeral 1 del Principio VI de OCDE, en complemento de las medidas de Cédigo
Pais: Responsabilidades del Consejo de Directores.

8 Se alinea con el Literal d), numerales 1 y 7 del Principio VI de OCDE, en complemento de las medidas de
Cdbdigo Pais: Responsabilidades del Consejo de Directores.
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c. Correlaciéon al desempeio. La Junta Directiva involucra la gestion Integral de riesgos dentro de
los procesos de orientacion estratégica, de manera que se conforman planes conjuntos que
desarrollan el marco y el modelo de gestion del riesgo de negocio y desempefio institucional.

d. Criterios, Umbrales y Directrices. La Junta Directiva ha establecido umbrales y criterios de
riesgos para cada aspecto y clase de riesgo relevante, lo que garantiza un equilibrio entre los
resultados de corto plazo y los resultados esperados a largo plazo, alineado a las prioridades
del negocio.

e. Monitoreo y aseguramiento. La Junta Directiva monitorea, con frecuencia, la exposicién al
riesgo de la Entidad, a partir de los limites administrativos, los controles establecidos y los
niveles de conformidad aceptables y autorizados, con base en informacidn regular, estructurada
y clasificada.

Integridad y Etica®. Grado en el cual las normas de conducta y ética establecen mecanismos para
atender las situaciones de conflictos de interés, asi como el establecimiento de un marco de cultura
ética que promueve las conductas esperadas, las sanciones a conductas no deseadas y las
condiciones de transparencia debida.

a. Conflictos de Interés. La Junta Directiva ha orientado e implementado mecanismos o directrices
para atender los conflictos de interés entre las partes interesadas y son objeto de monitoreo
para ejercer su control, gestion, investigacién y cumplimiento.

b. Cultura Etica. Las conductas éticas son promovidas desde la Junta Directiva, a partir de la
definicion de politicas, procedimientos, coédigos de conducta e incentivos que fomentan
interacciones entre los miembros de la Junta y de la Administracion de la Entidad, de forma
respetuosa y transparente.

c. Visibilidad y proactividad del Consejo. Los miembros de la Junta Directiva estan comprometidos
y son proactivos para garantizar que la Administracion entienda la visién, el direccionamiento
estratégico y los riesgos del negocio, y puedan traducirlo en términos relevantes para sus roles
y funciones, a partir de las distintas orientaciones e intervenciones que hacen trascender a la
Administracion.

d. Compromiso y Liderazgo. La Junta Directiva y sus miembros demuestran y desarrollan
condiciones de liderazgo y compromiso con respecto a sus responsabilidades, orientando las
acciones de comunicacion, informacién, entrenamiento y capacitacion que debe desarrollar la
Administracién con su personal frente a los objetivos y requerimientos del negocio.

9 Se alinea con el Literal a, ¢, d: numerales 5y 6 y e): numeral 3 del Principio VI de OCDE, en complemento
de las medidas de Codigo Pais: Responsabilidades del Consejo de Directores.



@ bakertilly
Pagina 15 de 59

Transparencia y Revelacion de Informacién'. Esta dimension se refiere al grado de suficiencia
y confiabilidad de los reportes que se deben emitir y aprobar por parte de la Junta Directiva, asi
como a la habilitacién de las condiciones de transparencia activa y pasiva que debe rodear la
operacién de la Entidad y todas sus actuaciones. Los atributos que se enmarcan en esta dimension
son:

a. Aseguramiento de reportes. La Junta Directiva establece las directrices o politicas y da linea
para el desarrollo de procedimientos que desarrollan las tareas, roles y responsabilidades
relacionados con el proceso de generacién, supervision y emision de los reportes financieros y
no financieros para las partes interesadas.

b. Relevancia de la Informacién. La Junta Directiva propende por evaluar y comunicar informacion
relevante, en relaciéon con la gestidon estratégica, el desempeno, los riesgos y demas aspectos
de importancia para las partes interesadas.

4.2 Metodologia de aplicaciéon y evaluacién del Modelo

La metodologia de aplicacién y evaluacién del modelo expuesto consistié en tomar los acuerdos y
marcos referenciales que establecen funciones, responsabilidades y requerimientos de la Junta
Directiva y de sus comités, vigentes para el periodo 2020-2021, con el propésito de analizar y
revisar las distintas practicas que el FNA ha establecido, para proceder a alinearlo con uno o varios
de los atributos sefialados.

Esto permitié construir un modelo base que se estructura en cuatro niveles:

4 N

Dimension

Atributo

Tema de Préactica

Requerimiento
del Acuerdo y las
buenas précticas

N /

llustracion 2 - Esquema de alineacion de requerimientos con dimensiones y atributo

10 Se alinea con el Literal e y d: numerales 7 y 8 del Principio VI y Principio V de OCDE, en complemento de
las medidas de Codigo Pais: Responsabilidades del Consejo de Directores.
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Fuente propia

Las dimensiones y atributos del Modelo se describieron en el acapite anterior. En el nivel 3y 4 se
alinearon el detalle de los requerimientos y responsabilidades establecidos para la Junta y los
comités en los acuerdos y otras normas, asi como directrices de buenas practicas de Gobierno
corporativo. En el anexo 1, se detalla la alineacién de requerimientos a atributos y dimensiones.

A manera de ejemplo, se muestra el procedimiento aplicado para desarrollar la alineacion
comentada de las practicas o requerimientos a las distintas dimensiones y atributos. Para el caso,
puede verse como ciertos requerimientos de los acuerdos 2129 del 2015 y 2229 del 2018 se
alinearon dentro del atributo de arquitectura de control de la Dimensién de Gobierno del Control,
asi como algunas recomendaciones aplicables del Codigo Pais y responsabilidades de la Junta
Directiva establecidas en el Modelo Integrado de Supervisidn establecido por la Superintendencia
Financiera.

Dimension: Gobernanza del Control

Atributo: Arquitectura del Sistema de Control
Marco Tema/Practica Subpractica Referencia Descripcion

Evaluar la estructura de control interno de la entidad de forma tal
Control de Activos y que se pueda establecer si los procedimientos disefiados protegen
transacciones Art4.1.3 razonablemente los activos de la entidad, asi como los de terceros

que administre o custodie, y si existen controles para verificar que

las transacciones estdn siendo adecuadamente autorizadas y

registradas.

Proponer para aprobacidn de la Junta Directiva la estructura,

Acuerdo Requerimiento SCI Art4.1.1 procedimiento y metodologias necesarias para el funcionamiento
2129 de 2015 @ Funciones del Sistema de Control Interno - SCI.
Especificas
Comité de Presentar a la Junta Directiva las propuestas relacionadas con las
Auditoria responsabilidades, atribuciones y limites asignados a los
Responsabilidades Art4.1.2 diferentes cargos y areas respecto de la administracion del

Sistema de Control Interno - SCI, incluyendo la gestién de riesgos.

Sistemas de Art4.1.13 Analizar el funcionamiento de los sistemas de informacion, su
informacién confiabilidad e integridad para la toma de decisiones.

El Comité de Auditoria tiene como objetivo la evaluacién del

Acuerdo Comité de Comité de TITULO lll control interno de la entidad, el andlisis y supervision de los
2229 de 2018 = Auditoria Auditoria. Articulo Estados Financieros, asi como su mejoramiento continuo,
25.1 desarrollando funciones de caracter eminentemente de asesoria y
apoyo.
Efectividad del La Junta Directiva es responsable de velar por la existencia de un
sistema de control 271 adecuado sistema de control interno, adaptado a la sociedad y su
interno complejidad, y consistente con la gestidn de riesgos en vigor.
?g;xgﬁdes e La Junta Directiva es responsable de supervisar la eficacia e

Idoneidad del idoneidad del sistema de control interno, que podra delegarse en
sistema de control 27.2 el Comité de Auditoria, sin que por ello la Junta pierda su

Codigo Pais interno responsabilidad de supervision.
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Los Comités de la Junta Directiva pueden obtener el apoyo,
Organizacion de | Apoyo de los puntual o de forma permanente, de miembros de la Alta Gerencia
laJunta comités 18.11 con experiencia sobre las materias de su competencia y/o de
expertos externos.

Aprobaciény Aprobar la implementacidn y supervisar el desempefio de los
supervision de Sistemas de control Sistemas de Control Interno.
sistemas de interno 1.2 m)
gestion
Modelo Respecto de las funciones de control, el grado en el cual la Junta
Integrado de Autoridad de los Directiva garantiza que los responsables de las funciones de
Supervisién miembros de 4.1.8b. control tengan autoridad, independencia y los recursos adecuados
Précticas de control para llevar a cabo sus funciones y responsabilidades.
Gobernanza
Respecto de las funciones de control, el grado en el cual la Junta
Funciones de 4.1.8c. Directiva otorga a los responsables de las funciones de control
control acceso ilimitado a la Junta Directiva y/o a sus Comités de apoyo.

Respecto de las funciones de control, el grado en el cual la Junta
Revisiones 4.18d. Directiva requiere revisiones independientes periddicas de las
independientes funciones de control.

Tabla 1 - Ejemplo de alineacion de requerimientos a Dimensiones y atributos

En total, fueron evaluadas mas de 400 requerimientos de los marcos y acuerdos analizados- ver
anexo 1-, distribuidos en el conjunto de las dimensiones y los atributos comentados. La calificaciéon
resultante de madurez de cada atributo, se determin6 por el nivel promedio de calificacion de
madurez de los requerimientos o practicas de los acuerdos y normas alineados con ese atributo.
Igualmente, la calificacién resultante de madurez de cada dimensién es el promedio de madurez
de sus atributos, como se explica a continuacion.

4.3 Valoracion del Grado de madurez

La valoracién del grado de madurez de las capacidades del Gobierno Corporativo que se aplicd
para el analisis y evaluacion del estado y situacion de sus capacidades se determiné a partir de
una calificacion sobre cada uno de los requerimientos y practicas de los acuerdos y marcos
evaluados, de acuerdo con los siguientes niveles de calificacion:

La practica de gobierno corporativo — PGC no se aplica

La PGC cuenta con una iniciativa/ proyecto o programa en curso

2 La PGC se soporta en marcos documentales que definen su ejecucion, mediante los cuales
se instrumentan las condiciones, reglas y enfoques de operacion.

3 La PGC esta desplegada operativamente en el modelo de negocio para los distintos
sistemas de gestién y se cuenta con responsables, informes y resultados de su ejecucion.

4 La PGC se analiza, mide, monitorea y supervisa, de manera recurrente, mediante
indicadores, modelos y evaluaciones continuas, basado en herramientas y analiticas que
soportan las decisiones

tecnologias que permiten su articulacion con todos los sistemas de gestion.

“ La PGC se gobierna mediante una arquitectura integrada de roles, informacion, recursos y
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Tabla 2 - Niveles de madurez para evaluacion de las prdcticas

El promedio consolidado de todas las practicas evaluadas, consideradas a nivel de atributo y
dimensidon, permiti6 establecer la madurez del Gobierno Corporativo, en términos de las
capacidades existentes en los niveles y descripciones que se establecen a continuacion:

/ Capacidad \

Optimizada
Capacidad ‘
Gestionada
Capacidad
Implementada
Capacidad
Capacidad Estandarizada

en
Definicion ‘

Na /

llustracion 3 - Niveles de madurez de las Capacidades de Gobierno Corporativo

Fuente propia

En efecto, teniendo claro que en cada atributo y su dimensién se agregaron varias practicas y
éstas, a su vez, tienen varios niveles de calificacion, el resultado de la calificacion promedio de
cada atributo se determind en funcion de los niveles que se muestran a continuacién, cuya
descripcion es consecuente con la asignada a la practica, pero desde un punto de vista de
capacidades. La capacidad se refiere a un conjunto de recursos, habilidades o actitudes que tiene
una entidad para desempefiar una determinada tarea o cometido''. De manera mas precisa, el
conjunto de recursos, habilidades y o competencias que tiene la Junta Directiva para desempefiar
sus funciones y responsabilidades.

Nivel de Madurez de Calificacion porcentual de Calificacion promedio de la Dimensién y
la capacidad madurez de la practica Atributo

Limite Inferior % Limite superior %
No definida 0% 0% 9,99%
En definicion 20% 10% 29,99%

" Tomado de Wikipedia.
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Estandarizada 40% 30% 49,99%
Implementada 60% 50% 69,99%
Gestionada 80% 70% 89,99%
Optimizada 100% 90% 100%

Tabla 3 - Niveles de madurez para evaluacion de las capacidades

La descripcion de estas capacidades de madurez de Gobierno Corporativo se explica a continuacién.
En consecuencia, el grado de capacidad que muestre cada atributo y/o dimensién dependera del
resultado promedio que se determine, a partir de la calificacién de sus practicas, y el rango al cual
corresponde, tomando como base los limites inferior o superior que se explicaron en la tabla anterior.

Nivel de Capacidad de Descricion del Estado de la capaidad
Gobierno Corporativo

La capacidad de Gobierno Corporativo es limitada porque no se aplican las préacticas para su
No Definida formalizacion y ejecucion.

La capacidad del Gobierno Corporativo esta en proceso de definicién en la medida en que cuenta
con iniciativas/proyectos en curso.

La capacidad de Gobierno Corporativo se encuentra estandarizada a partir de marcos
e documentales que definen su ejecucion, mediante los cuales se establecen las condiciones,
Standarizada reglas, requerimientos y enfoques de la operacion.

La capacidad de Gobierno Corporativo esta implementada y se ha desplegado en el el modelo de
| | tad operacion, por medio de instrumentos que aplican a los distintos sistemas de gestion y se cuenta
mplementada con responsables, informes y resultados de su ejecucion.

La capacidad de Gobierno Corporativo es gestionada mediante procesos de analisis, mediciones
St d y monitoreos que garantizan la supervisién basada en indicadores, modelos y evaluaciones
éstionada continuas, a partir de herramientas y resultados analiticos.

La capacidad de Gobierno Corporativo esta optimizada a partir de procesos de gobernanza:
gobierno, gestion y aseguramiento, que se aplican con arquitecturas integradas de roles,
informacién, recursos y tecnologias para garantizar la articulacién de la intencién con la operacién
en los sistemas de gestion.

Optimizada

Tabla 4 - Descripcion de los niveles de madurez de las capacidades

Por ultimo, teniendo en cuenta que cada nivel tiene un limite inferior y superior, se establecioé una
division en cuatro grados de aplicacién: Bajo, Moderado, Medio y Alto. La l6gica de este analisis se
basa en que en los promedios bajos, la aplicacion de la practica es limitada, por cuanto se verifica
en planes de trabajo pero sin ejecuciones ciertas, o viene siendo aplicada en condiciones limitadas.
En los promedios mas altos, la aplicacion de la practica es mas robusta porque tiende a sustentarse
en mecanismos de monitoreo y supervision que demuestran su efectividad, de manera que,
regularmente, se someten a intervenciones de mejora continua.

De esta forma, se procedi6 a dividir cada nivel o banda, en los niveles sefialados, asi:
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Nivel de Madurezde Banda de cada uno de los Segmentacion de la banda en funcién del
la capacidad Niveles de Madurez Grado de Aplicacion
Limite Limite Grado Grado Grado Grado
Inferior Superior Bajo moderado Medio Alto
No definida 0% 9,99% >5,00% a
0a5% 10,00%
En definicion 10% 29,99% >10,00% a >15,00% a >20,00% a >25,00% a
15,00% 20,00% 25,00% 30,00%
Estandarizada 30% 49,99% >30,00% a >35,00% a >40,00% a >45,00% a
35,00% 40,00% 45,00% 50,00%
|mp|ementada 50% 69,99% >50,00% a >55,00% a >60,00% a >65,00% a
55,00% 60,00% 65,00% 70,00%
Gestionada 70% 89,99% >70,00% a >75,00% a >80,00% a >85,00% a
75,00% 80,00% 85,00% 90,00%
Optimizada 90% 100% >90,00% a >92,50% a >95,00% a >97,50% a
92,50% 95,00% 97,50% 100,00%

Tabla 5 - Segmentacion de los grados de aplicacion

Presentada la metodologia de evaluacién y los criterios de valoracién de madurez de la capacidad,
se desarrolla a continuacion el analisis de madurez de las capacidades de Gobierno Corporativo
del FNA.

5. RESULTADOS CONSOLIDADOS DE LA EVALUACION DE CAPACIDADES

5.1 Evaluacion consolidada de la madurez del gobierno corporativo

De acuerdo con los resultados consolidados, el grado de madurez de la capacidad del Gobierno
Corporativo del FNA se encuentra en un 56.5%, que lo califica en un Nivel de Implementado en
Grado Moderado. Esto se interpreta, primero, como una capacidad de Gobierno Corporativo que
se encuentra implementada y se ha desplegado el modelo de operacién por medio de instrumentos
que se aplican en los distintos sistemas de gestién y se cuenta con responsables, informes y
resultados de su ejecucion.

Asi mismo, el grado moderado quiere decir que esta enfocada en el cumplimiento del hacer de las
practicas, con el inmediato desafio de trascender a grados y niveles superiores, donde el enfoque
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de la implementacién se soporte mas en acciones de verificacion y mejora de las acciones
aplicadas. De otra forma, puede interpretarse como grados de efectividad de su aplicacion.

La evidencia del estado de madurez expuesto se fundamenta en los distintos lineamientos y
directrices que se han establecido para el Gobierno corporativo y se soportan en los distintos
acuerdos, en particular el Acuerdo 2339 de 2020, que establece un marco claro de los mecanismos
y directivas que soportan el Gobierno Corporativo en materia de los 6rganos que conforman la
instancia de gobierno, los mecanismos para fortalecer las acciones y las politicas de Gobierno
Corporativo, incluidas las relativas a la transparencia, los conflictos de interés y la gestion de
denungias, asi como los principios y directrices de conducta.

Este marco que se implementd es un referente clave en la madurez y las acciones que se vienen
ejecutando en los distintos comités de auditoria, riesgos, gobierno corporativo y de crisis, a partir
del soporte de la Administracién, de manera que se convierte en evidencia de la ejecucion de las
acciones que se vienen llevando a cabo. En todo caso, es fundamental evidenciar la efectividad de
las acciones implementadas y los mecanismos de verificacion.

Desde el punto de vista del analisis de las dimensiones que conforman la estructura de las
capacidades, en general, todas mantienen un comportamiento similar al grado de madurez
consolidado, en el nivel de capacidad de las dimensiones de gobierno corporativo implementadas.

Sin embargo, es importante advertir que las dimensiones de Integridad y Etica, asi como de
Gobierno del Desempefio y de la Estrategia registran grados mas bajos de calificacién, lo que
quiere significar que las practicas relacionadas con estas dimensiones cuentan con los mandatos
y marcos requeridos, que han sido desplegadas en la operacion, pero no se dispone de
mecanismos de verificacion y monitoreo sobre su efectividad.

En el analisis detallado de cada dimensidn se hara una explicacion precisa del aspecto comentado.
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_ Estandarizado Implementado Gestionado _

MD: A|B :M:MD:A |B :M:MD:A B MMDAIB M ‘MD: A |B:MMDA|

Gobierno del Riesgo P P . 60,3
- : : S
=
g Transparencia y Revelacién de Informacién ! A P : 60,0
S
o ' . . B ' ' H H .
o S :
g Gobierno del Control : P Poor - 58,9
=}
(G} : : :
S Gobierno del Cumplimiento : £ P . 58,2
g : : S
[ =4
5 - ; : ;
] . ! } '
5 Integridad y Etica! PooE I - 55,0
=

Gobierno del Desempeno y la Estrategia : : O 53,8
0 20 40 60 80 100

Promedio de Madurez por Capacidades
llustracion 4 . Niveles de madurez de las Dimensiones de Gobierno Corporativo

Fuente propia

Asi mismo, la calificacion en grado mas alto la tiene la dimension de Gobierno de Riesgo que viene
trascendiendo la fase de hacer, que se explica por la permanente generacién de informes sobre el
estado de la gestion del riesgo, a partir de los indicadores y demas instrumentos adoptados de
seguimiento, soportado en los reportes, informes y acciones que permanentemente presenta la
Direccion General en cabeza de la vicepresidencia de riesgo.

Justo lo contrario, ocurre con la dimension de Gobierno del Desempefio y la Estrategia que, a pesar
de cumplir con las emision e implementacion de las practicas de reconocimiento y verificacién por
parte de la Junta, no se advierte una gestion proactiva sobre los resultados, indicadores, monitoreos
y demas aspectos de valor estratégico.

A continuacién, se presenta un analisis mas preciso de cada una de las dimensiones y sus atributos,
exponiendo, de manera particular aquellos aspectos que determinan la brecha y se constituye en
la base del plan de mejora.

5.2 Evaluaciéon de la madurez de las Dimensiones del gobierno corporativo

5.2.1 Dimension de Gobierno del Control

La dimensién de gobierno del control hace referencia, segin se comento, a las capacidades para
garantizar la efectividad y suficiencia de los elementos y componente del sistema de control, que
incorpora la arquitectura de control, mediante procesos, mecanismos, instrumentos, roles y
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herramientas como también las condiciones de supervisidbn y aseguramiento que exigen del
sistema, enfrentar las desviaciones del riesgo, las no conformidades y los hallazgos que afectan
los objetivos.

No Definido - Estandarizado Implementado Gestionado

M0 A |B . M. MD.A | B M MDA B ‘M MDA |B ! M MDA |[BIMMDA

Supervision y rendicién de cuentas ! ! : : A . . 619

Atributos de Gobierno del Riesgo

Contexto y cutura del control | S o . 58,0
Arquitectura del sistema 54,6
a 20 40 a0 BO 100

Promedio de Madurez por Capacidades

llustracion 5 - Niveles de madurez de los atributos de Gobierno de Control

Fuente propia

La dimensién se soporta en tres areas de capacidad que son la arquitectura del sistema, el contexto
y cultura del control y la supervisién y rendicidn de cuentas, que se analizan a continuacion,
teniendo como base la revision y verificacion de las obligaciones consignadas en los acuerdos
aprobados por la Junta Directiva N°2160 del Comité de Riesgos, 2129 del Comité de auditoria,
2229 del reglamento de la Junta Directiva y buenas practicas internacionales.

a. Arquitectura del sistema.

Este atributo, de acuerdo con las buenas practicas de los principios de Gobierno Corporativo y
marcos locales, hace referencia a que la Junta Directiva debe garantizar los medios para disponer
de una arquitectura de control efectiva que permita gestionar las desviaciones y perseguir el logro
de objetivos, la cual debe conformarse da por sistemas de informacion, procesos, politicas,
métodos e instrumentos de seguimiento y medicion.'?

2 Principio VI de la OCDE.
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La calificacion promedio de las practicas alineadas en el atributo la determinan en el Grado bajo
del nivel implementado. Quiere decir que los medios y directivas necesarias para hacer operar la
arquitectura han sido implementados y se cuenta con elementos, mecanismos y directrices que
han sido definidos para desarrollar la arquitectura del control; sin embargo, han sido puestos en
operaciéon de manera limitada, o requieren recursos o proyectos para habilitar plenamente su
ejecucion.

De acuerdo con la evaluacion adelantada de los informes de los comités y entrevistas llevadas a
cabo, en particular, con el Jefe de Control Interno, se relacionan las diferentes situaciones que se
consideran mas relevantes y son oportunidades de mejora:

De cara al tamafio, complejidad, naturaleza de la operacién, grados de exposicién y volumen
transaccional de alta vulnerabilidad, se considera que la capacidad de gobierno para
garantizar, examinar y asegurar el sistema de control debe ser mejorara, apoyada en las
politicas, metodologias, conocimientos, tecnologias, recursos y capacidades que se
requieren para el efecto.

Una arquitectura de control sélida, en el marco de las normas y buenas practicas, requiere
desarrollar cinco componentes que se refieren al ambiente de control, la evaluacion de los
riesgos, la integridad de la informacidn y la comunicacién, las actividades de monitoreo y la
suficiencia actividades de control. Este proceso de examen se lleva a cabo, bajo la
coordinacion del Comité de Auditoria y con el apoyo de la oficina de control interno, que
desarrolla los programas, planes e informes de auditoria periddicos. No obstante, la oficina
de control interno cuenta con cuatro personas y el apoyo de una firma externa de auditoria
que se contrata periodicamente y que debe hacer sus procesos previos de contexto y
reconocimiento, para adaptar sus propias metodologias y practicas a las necesidades del
Fondo y adelantar la respectiva curva de aprendizaje.

Este modelo no es conveniente para una Entidad compleja como el Fondo Nacional de
Ahorro, que requiere establecer programas y planes de examen a corto, mediano y a largo
plazo, con metodologias sostenibles y tecnologias que amparen la trazabilidad de los
procesos, la evolucion de la operacion, el control de los hallazgos y, en especial, la
competencia y el conocimiento de equipo de control interno, que asegure una linea clara de
operacién del aseguramiento, a partir de las experiencias y lecciones aprendidas.

El examen de la estructura del control interno, a cargo de la Junta Directiva, debe permitir
establecer si los procedimientos protegen razonablemente los activos y si los controles son
suficientes para verificar que las transacciones estan siendo adecuadamente autorizadas y
registradas'®. Este ejercicio requiere herramientas y soluciones de tecnologia que apoyen a
la oficina de control interno para, de manera sistematica, establecer las exposiciones y

13 Art. 4.1.3 del acuerdo 2129 de 2015.
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hallazgos sobre los cuales se debe intervenir. Los procesos de verificacion se hacen de forma
manual y con limitaciones de alcance, por limitaciones de recursos del area de control interno.

e La actividad financiera que desarrolla una entidad como el FNA, supervigilada por la
Superintendencia Financiera, exige competencias, decisiones y definiciones relacionadas
con el gobierno del riesgo y los controles de mitigacién sobre los distintos sistemas de
administracion de riesgos, controles, presupuestos, inversiones, entre otros. Con ese
proposito, es conveniente que cuenten con el apoyo, puntual o de forma permanente, de
miembros de la Administracion con experiencia sobre las materias de su competencia y/o de
expertos externos que operan como pares de evaluacién, con los conocimientos y
competencias requeridas, de manera que se tomen decisiones adecuadas e informadas por
los miembros de la Junta™.

b. Contexto y cultura del control:

Este atributo hace referencia a que la Junta Directiva debe demostrar capacidad de liderazgo como
6rgano superior del gobierno del control, estableciendo condiciones de autoridad, cultura,
relacionamiento, integridad, competencias y conducta del riesgo y el control a largo de la
Institucion.’

La calificacion promedio de las practicas alineadas en el atributo la determinan en la Grado
moderado del nivel implementado. Quiere decir que las practicas de gobierno corporativo que
se refieren a condiciones del contexto y la cultura del control han sido implementadas, de manera
que los procedimientos y directrices dispuestos sobre el tema se han puesto en accién, segun los
informes de la Administracién. No obstante, no hay mecanismos ni instrumentos adoptados que
apoyen la evaluacién de efectividad de esas practicas.

Los siguientes aspectos advierten algunas condiciones de mejora:

e Paradesarrollar el principio de autocontrol, entendido como la capacidad de las personas que
participan en los distintos procesos de considerar el control como parte inherente de sus
responsabilidades, campos de accion y toma de decisiones™, se deben desarrollar varias
estrategias. Una de ellas es la formacion y capacitacidén para formar capacidades en distintos
niveles, dependiendo de su responsabilidad en las instancias de control y lineas de defensa,
en temas de procesos, riesgos, controles.

Si bien existen y se desarrollan los planes de formacién y capacitacion convencionales que
establece la Superintendencia Financiera, no se evidencié, durante el periodo, el
reconocimiento de un modelo integral, su plan de ejecucion y seguimiento orientado a la

4 Recomendacion 18.11 del Cédigo de buenas practicas de gobierno corporativo.
5 Medida 27.3 del Cédigo de buenas practicas de gobierno corporativo.
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evaluacién de la cultura de control institucional y los mecanismos que se deben aplicar para
su mejora continua’.

Este tema de la formacién para generacion de capacidades afecta, de manera directa, a los
miembros de la Junta Directiva en la medida en que no se observé un plan de formacién
orientado a establecer y desarrollar los temas de su competencia, que son relevantes
comprender en relacion con los distintos sistemas de gestion'’.

e El plan anual de trabajo del Comité de Riesgos debe incorporar todas las actividades
tendientes al cumplimiento de las responsabilidades del Comité, asi como la identificacién de
los diferentes procesos de decisidon que se involucran en el desarrollo de sus obligaciones,
tal como lo expresa el Acuerdo 2160 del 20dd.

Si bien se establecié un plan, para el periodo 2021, con un conjunto de actividades que
incorporaban mejoras, cambios y ajustes al sistema de riesgos no se evidencio, en el marco
de las sesiones llevadas a cabo, las acciones de seguimiento y los procesos de decision
adelantados para disefar y proponer los ajustes al sistema de riesgos, segun el caso, y su
requerido escalamiento para la aprobacion por parte de la Junta Directiva.'®

c. Supervision y rendicion de cuentas.

Este atributo en esta dimensién hace referencia a que la Junta Directiva debe implementar cadenas
inequivocas de responsabilidad y rendicion de cuentas a todas las lineas de direccion, operacion,
auditoria y revisoria fiscal, soportado en criterios de supervision permanente por distintas instancias
encargadas ' donde evidenciamos que dentro del FNA se presentan las siguientes brechas:

La calificacion promedio de las practicas alineadas en el atributo la determinan en un grado medio
del nivel implementado. Se refiere a que el establecimiento de roles, responsabilidades y
compromisos de rendicién de cuentas ha sido claro en las distintas directrices o acuerdos y se
cuenta con capacidades que hacen posible la verificacion de la efectividad del esquema de
rendicion de cuentas a todos los niveles de la direccion y auditoria. Sin embargo, no se evidencian
recomendaciones o planes de mejora sobre la efectividad existente de las practicas.

Las siguientes situaciones advierten algunas condiciones de mejora:

6 No obstante, en el plan de gestion de riesgos que se presentd a consideracion de la Junta Directiva, en el
Acta 183 de 2021, no se incluyé el proceso de capacitacion del personal sobre los sistemas de riesgos. Asi
mismo, de acuerdo con el Acta 182 de 2021, se establecen, de acuerdo con el Informe del Oficial de
cumplimiento cerca de 622 alertas de monitoreo que requieren optimizar las acciones de capacitacién y
formacion.

7 Actas N° 182-2021, 183-2021 Comité de riesgos.

8 Acta 165 de 2021
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e Las acciones de seguimiento y supervision de los asuntos criticos y relevantes advertidos en
sus hallazgos, por la oficina de control interno y otras instancias como la Revisoria Fiscal, es
una tarea que requiere un enfoque disciplinado y riguroso por parte del Comité de Auditoria,
frente a los planes, intervenciones y soluciones que debe desarrollar la administraciéon. Esto
se hace con el proposito de proponer los cambios y ajustes en roles, procedimientos,
metodologias, atribuciones y limites asignados, asi como la emision de nuevos acuerdos de
requerirse’®.

En efecto, durante el periodo de evaluacién no se evidencidé una agenda de seguimiento a
las problematicas advertidas por la oficina de control interno, para establecer impactos y
lineas de accion, algunas de las cuales potencialmente criticas?’. Se citan, especificamente,
algunos casos relacionados con el aseguramiento de los sistemas de informacién y los
controles de la tecnologia relacionados con temas del software JAZZ y los tiempos de
respuesta, asi como aspectos de respaldos de informacién, sobre los cuales no se encontrd
un reporte, en la trazabilidad de las sesiones, de cédmo fueron subsanados y las acciones de
mitigacion y correccion que se llevaron a cabo para su mitigacion y correccion futura?'.

e Segun el Acuerdo 2229 de 2018, la JD debe realizar un proceso anual de evaluacion de su
propia gestion?2. En este sentido, se llevo a cabo una consultoria para realizar el proceso de
autoevaluacién y de los comités del afio 2020. Por tratarse de un ejercicio de autoevaluacion,
el alcance del ejercicio se soportd en una encuesta estructurara que se llevo a cabo a los
miembros de la Junta y de sus comités, bajo la tutoria y coordinacién del experto consultor,
de manera que el ejercicio trascienda para establecer si se estdn cumpliendo las funciones
asignadas y cdmo se llevan a cabo las acciones y decisiones que desarrolla la JD, desde la
perspectiva de los mismos miembros.

De forma complementaria, se planteé la necesidad de que se haga una evaluacién bianual
para que se examine la aplicacién de las buenas practicas del Gobierno Corporativo, que
incorpore las politicas y reglas, el funcionamiento y las reglas adoptadas en materia de
transparencia, corrupciéon y demas aspectos, que da cuenta la presente consultoria, para el
periodo 2020-2021%.

Es fundamental, entonces que ambos ejercicios se hagan de manera sincronizada, de
manera que se pueda llevar a cabo un plan integral de ejecucion sobre los aspectos que se
consideren relevantes. En la fecha, se estan presentando resultados sobre la evaluacién de

° Art. 4.1.1 y 4.1.2 del Acuerdo 2129 de 2015.

20 E] seguimiento parte desde consideraciones formales, hasta aspectos de fondo. Existen algunas actas que
no se firman oportunamente, sino con un periodo de tiempo muy posterior de hasta 165 dias después de
haberse celebrado la reunién: Actas 36, 37, 38, 39 y 41 de 2020 y actas 46, 48 y 49 de 2021.

21 Acta Nro.44-2020.

22 El informe de autoevaluacion lo coordiné la firma consultora OVAL y sus conclusiones muestran que las
percepciones de cumplimiento de la Junta son altas.

23 Acuerdo 2339 de 2020.
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la gobernanza corporativa que evidencia resultados aceptables que requieren una evaluacion
oportuna frente al proceso de evaluaciéon que se llevo a cabo en la autoevaluacion.

e Las acciones de seguimiento y monitoreo sobre los planes, mejoras y resultados, en funcién
de hallazgos, cambios, enfoques y nuevos contextos, de los sistemas de gestion de riesgos,
control, cumplimiento y desempefio que pueden afectar la operacién, deben ser de
reconocimiento, evaluacion y aprobacion, segun el caso. En todos los comités, se
presentaron acciones y recomendaciones de mejora; sin embargo, no se evidencié la
trazabilidad o continuidad de los temas tratados, en particular, de aquellos que requieren una
evaluacién permanente sobre sus resultados, indicadores y riesgos.

e De acuerdo con los resultados de evaluaciéon y supervision que lleva a cabo el Comité de
Auditoria, no se evidencid, durante el periodo de evaluacién, la existencia de protocolos y
procedimientos de verificacion y aseguramiento previo que deben adelantar los responsables
de la Administracion para garantizar la integridad y confiabilidad de la informacion que se
somete a consideracion de la JD, incluidos los informes de Revisoria Fiscal?®*.

Esta es una responsabilidad que se desprende del Acuerdo 2129 del 2015, en el cual se
establece que el Comité de Auditoria debe hacer seguimiento a los informes presentados por
la Revisoria Fiscal en el Comité, asi como los informes de la Administracién, con el objeto de
evaluar e informar a la Junta Directiva aquellas situaciones derivadas del desarrollo de la
auditoria financiera y de control interno, haciendo extensivo el sentido de la responsabilidad.

5.2.2 Dimension de Gobierno del Cumplimiento

Esta dimension hace referencia al grado en el cual se establece una estructura y autoridad
adecuada, definen estatutos, mandatos y principios marco, se asignan compromisos y
responsabilidades y se definen niveles de conformidad y garantia de efectividad del sistema de
cumplimiento.

Esta dimensién se soporta en los atributos de Conformidad y garantia, Definicién de estatutos y
principios y Expectativas y derechos de partes interesadas, cuyo nivel de madurez se presenta en
los tres casos en el Grado Moderado del Nivel Implementado, que se interpreta como que las
practicas relacionadas vienen siendo ejecutas, dando alcance a los informes y reportes
presentados por la Administracion, pero no se tienen mecanismos que hacen posible la verificaciéon
de la efectividad de las practicas implementadas. A continuacién, una explicacion de los aspectos
que significan oportunidades de mejora en los atributos expuestos:

24 Se cita el caso, de una informacion relacionada con el riesgo de liquidez del primer semestre de 2020, en
que se presentan resultados imprecisos sobre excesos de liquidez por parte de la Revisoria Fiscal, en un par
de bancos, que fue objeto de cuestionamientos por parte de la JD.
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llustracion 6 - Niveles de madurez de los atributos de Gobierno del Cumplimiento.
Fuente propia
a. Conformidad y garantia.

Este atributo hace referencia a que la Junta Directiva debe evaluar el progreso en el logro de los
resultados planificados y la ejecucion de las practicas frente a su rol orientador de las politicas,
resultados y objetivos, a todos los niveles y en todos los procesos y las funciones pertinentes,
basado en un proceso sistematico que aporte la informacién necesaria para las evaluaciones del
desempenio y la toma decisiones. Aspectos para la mejora se describen a continuacion:

e La Junta Directiva debe evaluar, anualmente, la eficacia de su trabajo como érgano colegiado,
la de sus Comités y la de los miembros individualmente considerados, incluyendo la evaluacion
por pares, asi como la razonabilidad de sus normas internas y la dedicacion y rendimiento de
sus miembros, proponiendo, en su caso, las modificaciones a su organizacion y funcionamiento
que considere pertinentes?.

Las autoevaluaciones y evaluaciones independientes bianuales, que se ha establecido en los
acuerdos apoyan este requerimiento. Sin embargo, requieren mayor oportunidad y relevancia
en los planes de trabajo y el desempefio de la Junta. Por su parte y sin perjuicio de estas

25 Medida 19.9 Cédigo Pais — Practicas de Gobierno Corporativo.
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evaluaciones, es preciso que se desarrolle, al final de cada periodo, una revision del
cumplimiento del plan anual y de los comités, estableciendo las desviaciones y los planes de
accion en curso, asi como un resumen del grado de cumplimiento y aplicacién operativa de los
acuerdos y politicas establecidas.

El acuerdo 2338 de 2020 asigna responsabilidades especificas al Comité de Gobierno
Corporativo de manera que se fijen y monitoreen indicadores de gobierno corporativo para
evaluar la implementaciéon de los mecanismos adoptados, en el marco de la politicas y
directrices establecidas en el Codigo de Gobierno Corporativo e Integridad. No de evidencié la
formulacién e indicadores para el seguimiento de las practicas y politicas de gobierno
corporativo, en el examen de los informes y actas revisados, mas alla de los reportes e informes
relacionados con su gestion?®.

b. Definicion de estatutos y principios.

El Gobierno del Cumplimiento debe establecer los valores, principios, objetivos, estrategias y
riesgos de cumplimiento de la organizacién, de manera que bajo estos marcos se desarrolla una
estructura funcional que cuenta con la asignacién adecuada de autoridad y recursos de operacion.
Las oportunidades de mejora en relacién con este atributo son:

El acuerdo 2229 de 2018 establece, entre la funciones y responsabilidades de la Junta
Directiva, velar por una adecuada gestidon del recurso humano de la Alta Gerencia del Fondo,
lo cual implica, entre otros aspectos, administrar los riesgos de sucesion directiva en cargos
clave ¥ . Esta practica es consecuente con el criterio establecido por los roles y
responsabilidades de la Junta Directiva que propone el marco de supervision enfocado a
riesgos, en materia de la necesidad de establecer politicas y procedimientos adecuados para
recomendar la seleccidn, aprobacion, continuidad y sucesion de los miembros de la Alta
Direccion?®

No se evidencié la existencia de una politica de sucesion, con sujecion a la naturaleza publica
del FNA, que defina los lineamientos y principales medidas para una adecuada sucesion de la
Alta Direccidén, que permita atraer, retener y motivar el mejor talento humano, preservar la
idoneidad profesional de sus colaboradores y asegurar la estabilidad y continuidad de la
empresa, en funcion de la memoria, las experiencias acumuladas y los proyectos en curso.

El plan anual de trabajo de la Junta Directiva debe ser coordinado y planificado por el
Presidente de la Junta Directiva, o que incorpora la necesidad de que se supervisen las
actividades y compromisos pendientes con resultados, informes e indicadores. Esta labor no

26 Articulo 3.19 y 3.20 del acuerdo 2338 de 2020.

27 Capitulo 2. Articulo 7.d del acuerdo 2229 de 2020.

28 Funcion 2.1.d sobre politicas y procedimientos de cumplimiento del Marco de Supervision enfocado en
riesgos de la Superintendencia Financiera.
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puede ser delegada a la Administracién, de acuerdo con las buenas practicas porque es una
instancia de gestion que es responsable de las actividades y tareas llevadas a cabo. La funcion
la viene ejerciendo el secretario general de la Entidad?®.

¢ El volumen de funciones y responsabilidades asignado a la Junta Directiva es alto y relevante,
en consistencia con los lineamientos establecidos por la Superintendencia Financiera, los
estatutos de la Empresa y las buenas practicas de Gobierno Corporativo.

Se entiende, de acuerdo con lo establecido la informacion trasmitida por los miembros de la
JD consultados, que el esfuerzo operativo que adelanta la Junta es altamente significativo vy,
en cierta medida, se debe a que en el marco de las funciones establecidas en el acuerdo 2229
de 2018, se precisa un amplio detalle de responsabilidades en materia de orientaciéon
estratégica, en materia operativa y financiera, en materia de administracién y control de
riesgos, en materia organizacional, en materia de gobierno corporativo, en materia de atencion
al consumidor, en materia del lavado de activos, entre otros aspectos.

Sin embargo, es importante sefialar que, para asegurar la aplicacion de tal volumen de
requerimientos, una de las principales acciones de la Junta se basa en emitir protocolos y
procedimientos operativos que aseguren la debida diligencia de las acciones que implementa
la Administracién, de manera que los procesos de decision se enfocan en los aspectos de
fondo, soportado en los analisis y estudios que, en funciéon de los distintos temas, han sido
previamente reglamentados por parte de la Junta.

c. Expectativas y requerimientos de partes interesadas.

La satisfaccidon y expectativas de las diversas partes interesadas deben ser consideradas en el
contexto de operacién del negocio, de manera que se incorporen sus requerimientos vy
compromisos, asi mismo los mecanismos como se reconocen los derechos de las partes
interesadas e instrumentos para su ejercicio, de manera que se generen de manera equitativa e
igualitaria®

e En el marco del Acuerdo 2331 del 2020, relacionado con las responsabilidades del comité
estratégico se establecio la necesidad de preparar comunicaciones para orientar y dar atencion
a los clientes internes y externos, afiliados, terceros, medios y entes de control sobre el factor
de crisis, cuando sea necesario®'.

A partir de las distintas reuniones (7) del comité de crisis que se llevaron a cabo durante el
periodo 2020 y 2021, se establecié s6lo en una de ellas, la necesidad de comunicar a los
consumidores financieros, acciones frente a las contingencias por la finalizacién del contrato de

29 Medida 18 Cédigo Pais — Practicas de Gobierno Corporativo.
30 Principio Il y IV de buenas practicas de la OCDE.
31 Articulo 4.1.8 del Acuerdo 2331 de 2020.
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gestion documental. No obstante, no se evidenciaron estrategias y planes de comunicacion
relacionados con la atencion, productos y servicios en el periodo critico del COVID, que afecto
una gran mayoria de personas y sectores de la economia, que implico, para el caso de las
instituciones financieras establecer condiciones especiales, alivios, proérrogas contractuales y
demas aspectos relevantes.

e El comité Estratégico debe prestar el soporte estratégico general y evaluar oportunamente las
solicitudes realizadas por el Grupo Operativo que hace parte de la estructura del Plan de
Continuidad del Negocio, en relacién con aspectos legales, reclamaciones o demandas,
relaciones institucionales, cubrimiento y reclamacién de seguros, responsabilidad civil ante
dafos a terceros®.

Segun se evidencié en las sesiones del comité estratégico, se presentan y analizan las
solicitudes que presenta el grupo Operativo, se desarrollan recomendaciones y solicitudes por
parte de los miembros, pero no se evidencia, de manera formal, las acciones ejecutadas, si
fueron efectivas o como la exposicion de los asuntos analizados.

e En los informes de evaluacion de FURAG, para el periodo 2021, se establecen
recomendaciones en relacién con la politica de Fortalecimiento y simplificacion de procesos,
entre las cuales se establece que la Entidad debe considerar los resultados de los espacios de
participacion y/o rendicién de cuentas con ciudadanos para llevar a cabo mejoras a los procesos
y procedimientos implementados. Asi mismo, la conveniencia de utilizar tecnologias emergentes
para mejorar la prestacién de los servicios, tales como contratos inteligentes, cadenas de
bloques y relaciones en linea%®. No se evidencié en las actas de los comités de Gobierno
Corporativo que se haya presentado informacién relacionada con los aspectos de mejora, en
funcién de la adopcién del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion — MIPG.

5.2.3 Dimensién de Gobernanza del Desempeno y la estrategia

La Dimension de Gobernanza del desempenio y la estrategia se refiere al grado en el cual se analiza
el contexto interno y externo en el que opera la organizacidén para establecen objetivos razonables
y medibles; se desarrollan planes de largo plazo; se alinean las metas con las acciones operativas
y se define marcos de supervision del desempefio estratégico. Los atributos de esta dimension,
segun se comento, son el alineamiento con la operacioén, el analisis del contexto, la planificacion
de largo plazo y la retroalimentacién base.

32 Articulo 4.1.12 del Acuerdo 2331 del Comité Estratégico.
33 Tomado www.funciénpublica.gov.co. Resultados de la medicién del desempeiio institucional 2021.
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llustracion 7 - Niveles de madurez de los atributos de Gobierno del Desemperio y la Estrategia.

Fuente propia
a. Alineamiento con la operacion.

Este atributo orienta la necesidad de que intencién de la organizacion se implemente en el modelo
de operacion, de manera que la responsabilidad de la Junta debe centrase en apoyar o revisar la
definicion estratégica orientado las acciones necesarias en los sistemas de informacion, los
procesos, los compromisos de personal, la documentacién, los recursos o la infraestructura, entre
otros.*

La calificacion promedio de las practicas alineadas en este atributo lo determinan en el Grado alto
del nivel estandarizado. Se interpreta como que se cuenta con los marcos documentales que
hacen posible la alineacién de la intencién que desarrolla la estrategia con el modelo de operacién,
pero, desde el punto de vista de la intervencion de la Junta Directiva, no se han desarrollado
practicas, acciones o enfoques especificas que se deben implementar para orientar o direccionar
los resultados estratégicos, de conformidad con los planes aprobados. Un detalle de las
oportunidades de mejora en este atributo son las siguientes:

e Reconociendo la responsabilidad indelegable de las funciones que lleva a cabo la Junta
Directiva, cuyas funciones se declaran y despliegan en el acuerdo 229 de 2018, en materia de

34 Principio VI de buenas practicas de la OCDE.
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la orientacién estratégica, las aprobaciones de operaciones financieras y de inversion, el
establecimiento de las politicas en materia de desempeno, control, riesgo y cumplimiento, asi
como de aprobacion y generacién de informacién financiera y de riesgos, es importante
considerar que el esfuerzo que llevé a cabo la Junta, durante el periodo de evaluacién fue
eminentemente operativo, por el volumen de actividades, requerimientos y aprobaciones que
fueron sometidos en cada sesion.

En otras palabras, los tiempos que aplica el maximo érgano para la atencién, revision y analisis
de las estrategias es muy limitado, en relacion con las actividades de aprobaciones para
ejecucion de operaciones y emisidon de reportes, en un contexto donde las fechas de
vencimiento y oportunidad de las transacciones y proyectos son los que determinan la agenda
de cada sesion.

e El Comité Estratégico debe establecer y recomendar cuales son los servicios que pueden ser
necesarios para prevenir y enfrentar las crisis, segun el Acuerdo 2331 de 2020%. De la revision
de las actas se evidencia que, si bien, la administracion presenté de manera informativa, las
actividades llevadas a cabo para prevenir y enfrentar las crisis, en este caso los impactos del
COVID, no se establece una recomendacién u orientacion estratégica en materia del analisis
y definicion de los servicios que apoyen las decisiones estratégicas que debe realizar la Junta.

e En los informes de resultados de FURAG, para el periodo 2021, se recomend6 presentar al
equipo directivo los informes periédicos de resultados del desempefio por parte del area o
responsable de consolidar y analizar los resultados de la gestién institucional de la entidad, de
manera que se fortalezca la politica de planeacion institucional. Asi mismo, utilizar la
caracterizacion de los grupos de interés internos y externos para mejorar la implementacion de
una estrategia para el uso y apropiacion de tecnologias de la informacién, de conformidad con
la politica de Gobierno Digital y la promocidn de la gestién del conocimiento y la innovacion
para crear nuevas soluciones®.

b. Analisis de contexto.

Para un adecuado cumplimiento de este atributo, la Junta Directiva debe comprender y evaluar
tanto el contexto externo e interno de la organizacion, que implica considerar las oportunidades y
amenazas para el logro de objetivos, de manera que los planes permitan gestionar los impactos
potenciales sobre la estrategia, las directrices y las politicas®’.

La calificacion promedio de este atributo es Grado moderado del nivel implementado. Se
interpreta como la ejecucion de las practicas de evaluaciéon del contexto interno y externo, en
funcion, fundamentalmente, de propuestas y recomendaciones que presenta la Administracion,

35 Articulo 4.1.6 del Acuerdo 2331 de 2020.
36 Tomado www.funciénpublica.gov.co. Resultados de la medicién del desempeiio institucional 2021.
37 Principio VI de la OCDE.
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pero no se evidencian ejercicios de verificacion sobre la efectividad de las practicas implementadas.
Algunas oportunidades de mejora se comentan a continuacion:

El Comité Estratégico debe hacer seguimiento estratégico permanente a situaciones externas o
internas de conmocion de tal gravedad que puedan impactar de manera negativa la continuidad
de la operacion®. Las actividades y temas que revisé y verificd el comité durante el periodo de
evaluacion fueron claves, en materia del estudio de los escenarios de liquidez, la gestion de
cartera y documental. No obstante, no se evidencio6 la trazabilidad en relacién con las tareas
asignadas y con las conclusiones para abordar y trascender ciertos temas a la Junta Directiva.

En el informe de resultados FURAG para el periodo 2021, se recomendé identificar factores
tecnolégicos, politicos, contables, financieros, de infraestructura y comunicaciones que pueden
afectar negativamente el cumplimiento de los objetivos institucionales. Asi como posibles,
factores asociados a posibles actos de corrupcién en la Entidad. No obstante, no se observé en
las actas que se haya estudiado el tema o que se hayan presentado instrucciones por parte de
la Junta.

Planificacién a largo plazo.

El atributo establece que la Junta Directiva debe orientar el desarrollo, ejecucion y seguimiento de
una planificacion con perspectiva a largo plazo, independientemente de los enfoques de gestion,
modelos de evaluacion de riesgos, recursos y procesos que apoyen el cumplimiento de sus planes
y procedimientos a corto y mediano plazo®:

La calificacién promedio de este atributo es Grado bajo del nivel implementado. Se interpreta como
la existencia de los planes estratégicos con perspectiva de largo plazo, pero un bajo nivel de acciones
u orientaciones de la Junta frente al desarrollo, ejecuciéon o seguimiento de los programas, proyectos
o iniciativas que lo hacen posible, 0 a los resultados y expectativas de logro. Las oportunidades de
mejora que se establecen son las siguientes:

Con caracter general y en funcién de las buenas practicas de gobierno corporativo, el enfoque
de las juntas directivas debe centrarse en delegar el giro ordinario de los negocios en el equipo
de la Alta Gerencia de la Administracion, concentrando el esfuerzo de su actividad en las
funciones generales de la estrategia, la supervision, el gobierno, y el control®.

Segun se evidencio en las actas de los comités, asi como en las sesiones llevadas a cabo por
la Junta Directiva del FNA, durante los periodos 2020-2021, en consonancia con lo comentado
por varios miembros de la Junta Directiva, el enfoque que viene aplicando el maximo érgano es
altamente operativo y se ha centrado en reconocer y aprobar las operaciones y proyectos que

38 Articulo 4.1.1 del Acuerdo 2331 de 2020.
39 Medida 24.2 del Codigo Pais.
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son de su competencia, asi como los reportes e informes que se emiten a los organismos de
control.

e De conformidad con buenas practicas de gobierno corporativo*’, que aplica el FNA, la Junta
cuenta con un plan de trabajo, aprobado por este Organo, y se soporta en un cronograma de
reuniones y temas que se evallian de manera mensual, trimestral y anual. Sin embargo, no se
evidencié la evaluacion del cumplimiento del plan al final del afio, que se estima relevante para
considerar aspectos de mejora en materia de tiempo, atencion de temas criticos de impacto
estratégico y valoracién del desempefio.

e En el informe de la Consultoria Técnica Independiente se manifiesta que el resumen de la
autoevaluacién del periodo 2020-2021 establece que hay una oportunidad de mejora en materia
del direccionamiento estratégico, en la medida en que la frecuencia de la revisidn de la estrategia
es muy baja, conforme a los cambios en tendencias y dinamica de a industria. Asi mismo, el
balance es negativo entre decisiones estratégicas vs operativas*'.

d. Retroalimentacion base.

Las buenas practicas recomiendan que la Junta Directiva debe tomar las decisiones de orientacion
estratégica y enfoque del desempefio a partir de informacion sobre los resultados, reportes precisos
de rendicion de cuentas a todos lo niveles.

La calificacion promedio de este atributo es Grado bajo del nivel implementado. Se interpreta
como la existencia de los informes de desempefio y resultados, en funcién de los lineamientos
establecidos, pero baja retroalimentacion en materia de las practicas de mejora que debe adoptar
la Administracion.

e Segun el Acuerdo 2331 de 2020%?, al Comité Estratégico de crisis le corresponde proporcionar
un direccionamiento estratégico previo a la exposicion ante una contingencia y hasta la
recuperacion a la normalidad. Igualmente, debe evaluar y hacer seguimiento a la
implementacién de mejoras, con base en las lecciones aprendidas, derivadas de la posible
contingencia.

De la evidencia en las actas, no se advierte una participacion activa del Comité, tal como lo
establece el reglamento, comoquiera que el protocolo que se aplica es meramente de caracter
informativo, en el cual la Administracion informa las decisiones y actividades implementadas en
las situaciones que se han considerado criticas.

40 Medida 19.1 del Cédigo Pais.
41 Informe 5 de la Consultoria Técnica independiente de noviembre de 2021.
42 Articulos 4.1.9 y 4.1.13 del Acuerdo 2331 de 2020.
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En el marco de las buenas practicas de gobierno corporativo*®, debe llevarse a cabo, por lo
menos, una sesion orientada a la evaluacion y seguimiento de la estrategia, con el propoésito
claro de establecer las orientaciones requeridas el logro de los objetivos. Durante el periodo de
evaluacioén, se observé que fueron varios los temas tratados, algunos de los cuales, con impacto
en la definicion estratégica, pero no se evidencié ninguna evaluacion, valoracién o analisis de
los resultados estratégicos frente a los objetivos planteados, para definir cursos de accion.

Este es un tema relevante si se analiza en el contexto de la crisis generada por el COVID, que
afecto significativamente a todos los sectores de la economia y muchas de las estrategias que
plantearon grandes entidades, entre ellas del sector financiero, debieron ser replanteadas.

El Comité de Gobierno Corporativo tiene la funciéon de revisar de manera preliminar los asuntos
que deban ser sometidos a la consideracién de la Junta en relacién con asuntos en materia de
la orientacion estratégica, asuntos organizacionales, temas financieros y de riesgos, entre otros
aspectos, con el propésito no sélo de asegurar las condiciones de integridad y conformidad de
los asuntos, sino en particular, hacer recomendaciones sustanciales de mejora y enfoque de las
politicas y practicas institucionales de gobierno corporativo. Como resultado de la evaluacién no
se evidencio una intervencion proactiva del Comité, distinta al reconocimiento de los informes y
tramites regulares de revision e informes sometidos por la Administracion*.

El informe anual del Gobierno Corporativo elaborado para el periodo 2021, da buena cuenta de
los hallazgos, las causas, el plan de accion, la evidencia, los responsables y la fecha de los
planes de accion, dando cumplimiento a las buenas practicas*. No obstante, no se establecen
resultados y efectos de resolucion de los hallazgos y desviaciones considerados relevantes por
su impacto a los sistemas de control, riesgo, cumplimiento o direccionamiento estratégico. Es
recomendable una accién especifica para garantizar el seguimiento deliberado y disciplinado de
las desviaciones y aspectos que se establecen en las sesiones y se consideran relevantes para
el logro de los objetivos.

5.2.4 Dimension de Gobierno del Riesgo.

La Dimension de Gobierno del riesgo se refiere al grado en el cual se establecen criterios, umbrales

y directrices que identifican y posicionan la relacién de riesgo/retorno que se espera a alto nivel, y

en cada uno de los proyectos y actividades significativas, al igual que las definiciones y planes de
continuidad y contingencia.

Los atributos que soportan esta dimensién se presentan en la siguiente grafica con sus resultados
de madurez.

43 Medida 13.1 del Cédigo Pais.
44 Articulo 3.1 del Acuerdo 2338 de 2020
45 Medida 33.3 del Cédigo Pais.
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Fuente propia

a. Analisis de cambios y factores.

Este atributo indica que los supuestos de desempefio y riesgo deben estar incluidos en la
evaluacién de los resultados del negocio y deben ser periodicamente revisados por la Junta
Directiva en los proyectos e iniciativas que se aprueben y ejecuten.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado medio del nivel implementado que
indica que los criterios que impone el atributo se verifican, de acuerdo con los marcos y acuerdo
establecidos, pero no se proponen acciones que mejoren la efectividad de su ejecucion. A
continuacién, se cita una oportunidad de mejora en relacién con las practicas que se relacionan
con este atributo:

e En el Acuerdo 2160 de 2016, se establece la funcion del Comité de Riesgos de proveer a la
Junta Directiva, la informacion sobre el comportamiento de las principales variables
economicas y monetarias, y recomendar estrategias sobre la estructura del portafolio en lo
referente a plazos, montos, monedas e instrumentos y velar por su cumplimiento, en particular
la evaluacién y recomendaciéon de nuevos productos y/o servicios en relacion con los objetivos
estratégicos y misionales de la entidad.

46 Articulo 4.1.8 del acuerdo 2160 del 2016
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Como resultado de las revisiones de las actas, se evidencié que durante el periodo 2020 y
2021, se llevaron a cabo sesiones en las cuales se trataron temas relacionados con el
programa de incentivos a la poblacién joven, leasing habitacional, tramites de avales y demas
que afectan el portafolio de productos y servicios?’.

Una minuciosa revisiéon de la informacién que soporta los estudios presentados advierte que
no se incorpord el analisis técnico de los riegos inherentes y los controles requeridos, en
particular para los sistemas transaccionales, tecnolédgicos y de informacion critica que soporta
estos nuevos productos o servicios.

b. Continuidad y contingencias:

Este atributo hace referencia en que la Junta Directiva debe garantizar que se planifique, desarrolle
y mantenga un proceso de gestion de riesgos que incorpore el impacto de la crisis de continuidad
del negocio, lo que implica el reconocimiento de la infraestructura disponible, los factores, las
vulnerabilidades y los planes de gestion que deben llevarse a cabo.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado bajo del nivel implementado que
indica que las condiciones que impone el atributo se han establecido en los marcos y reglamentos
pero existen oportunidades de mejora que deben apoyar su implementacion de fondo, como se
explica en las siguientes observaciones:

e Segun se describe en el Acuerdo 2331 de 2020%, el Comité Estratégico debe identificar las
causas que pueden llevar a la ocurrencia de un evento que podria impactar negativamente a la
organizacién vy llevarla al estado de crisis, con el fin de efectuar un diagnéstico estratégico,
asertivo y preventivo.

Si bien es cierto, por parte de la administracion del FNA y sus equipos se presentaron al Comité,
actividades vy situaciones que pueden generar impactos negativos a la organizacién, no se
evidencié un examen de fondo sobre condiciones extremas de estrés a partir de las condiciones
de tecnologias, informacién, procesos, datos o cartera, que regularmente se hace para
establecer la suficiencia de los planes y las acciones correctivas de recuperacion y estabilizacion
y en este caso, es un insumo relevante para identificar las causas de crisis.

c. Correlacién al desempeino.

La Junta Directiva debe involucrar la gestién Integral de riesgos dentro de los procesos de
orientacion estratégica, de manera que se conforman planes conjuntos que desarrollan el marco y
el modelo de gestion del riesgo y desempeiio, de conformidad con el principio que desarrolla el
atributo.

47 Actas 169-2021, 172-2021, 175-2021, 177-2021.
48 Articulo 4.1.2 del Acuerdo 2332 del Comité Estratégico.
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El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado medio del nivel implementado que
indica que los criterios del atributo se han implementado y existen condiciones de verificacion por
parte de la Junta sobre la efectividad de las practicas puestas en operacién; no obstante, no se
evidencian propuestas no instrucciones para el cambio y la mejora. Algunas oportunidades para
optimizar las practicas que se relacionan con este atributo son:

e El acuerdo 2160 asigna al Comité de Riesgos la responsabilidad de impulsar la adecuaciéon de
la gestion del riesgo en el FNA, a un modelo avanzado que permita la configuracién de un perfil
de riesgos acorde con los objetivos estratégicos y un seguimiento del grado de adecuacion de
los riesgos asumidos a ese perfil*°,

Las actas revisadas del periodo de evaluacion evidencian que, ciertamente, las acciones vy
evaluaciones del comité consideran las situaciones de riesgo, los perfiles e impactos sobre los
objetivos estratégicos. A partir de esta evaluacion, se procede al escalamiento de los distintos
temas y proyectos a consideracién y aprobacién de la Junta Directiva.

Sobre esta particular, no se observé un control o protocolo para evidenciar y asegurar que, estas
aprobaciones por parte de la Junta se estan generando con la oportunidad, requisitos y
condiciones necesarias establecidas en los acuerdos y en consistencia con los estudios previos
adelantados por el Comité de Riesgos®. .

d. Criterio, umbrales y directrices.

La Junta Directiva debe establecer umbrales y criterios de riegos para cada aspecto y clase de
riesgo relevante que garantiza un equilibrio entre los resultados de corto plazo y los resultados
esperados a largo plazo, alineado a las prioridades del negocio, segun se determina por el caracter
del atributo.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado alto del nivel implementado que
indica que las condiciones que impone el atributo se han establecido e implementado en el marco
de las practicas adoptadas, se llevan a cabo verificaciones de efectividad por parte de las instancias
responsables y se emiten instrucciones de mejora. Las oportunidades que se establecen para
mejorar la madurez de algunas de las practicas mas criticas son:

e EI Comité de Riesgos, segun el Acuerdo 2160 de 2016°', debe recomendar para aprobacion de
la Junta Directiva, las politicas, estructura, metodologias, modelos, limites de exposicién, niveles
de tolerancia, excepciones, procedimientos para identificacién, medicion, control y monitoreo,
asi como los planes de mejoramiento dispuestos para la administracion integral de riesgos.

49 Articulo 4.1.2 del Acuerdo 2160 del Comité de Riesgos.
50 Acta 166 de 2021y 171 de 2021.
51 Articulo 4.1.1 del Acuerdo 2160 del Comité de Riesgos.
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Esta funcién la viene ejerciendo el Comité, de la mano de la Administracién del FNA, en especial
del area de riesgo, quienes presentan a su consideracion, las actividades, estudios y situaciones
de riesgo/control, asi como las recomendaciones y el enfoque de las decisiones que deben ser
tomadas. De esta suerte, las sesiones son, en general, informativas y no derivan en
observaciones, proposiciones u objeciones técnicas del Comité, previa a su presentacion a la
Junta Directiva.

Dada la trascendencia de este comité, es necesario que los miembros del Comité cuenten con
el apoyo necesario de pares expertos, para validar las acciones y efectuar recomendaciones a

los modelos y estudios técnicos que propone la Administracion.

Monitoreo y aseguramiento.

Es deber de la Junta Directiva monitorear la exposiciéon al riesgo a partir de los limites
administrativos, los controles establecidos y los niveles de conformidad aceptables y autorizados
con base en informacién regular, estructurada y clasificada. Este es el caracter de este atributo.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado moderado del nivel implementado
que indica que las condiciones que impone el atributo se han establecido e implementado en el
marco de las practicas adoptadas, si bien no se llevan a cabo verificaciones para asegurar la
efectividad de las practicas, con el apoyo de las instancias responsables. Algunas oportunidades
de mejora que son importantes para trascender a un nivel de optimizacion de la gestion del gobierno
corporativo son:

En el marco de la politica de administracion riesgos, la Junta Directiva juega un papel relevante
orientando e instruyendo sobre los grados de exposicion, oportunidades de negocio y definicion
de limites, criterios y umbrales para que las decisiones que se tomen, por parte de la
Administracion, se efectien en un contexto de trasparencia, formalidad, control y debida
diligencia.

Los marcos de gobierno corporativo, transparencia, ética y conflictos de interés son
instrumentos claves para garantizar la efectividad de las operaciones. Sin embargo, un deber
fundamental de la Junta es la supervision y el aseguramiento que se adelanta con el apoyo de
las lineas de defensa. Sobre este particular, el esfuerzo que se viene haciendo debe ser
gestionado, como se comentd en los temas de gobierno del control.

En el informe de la consultoria independiente se detalla la informacién de autoevaluacion de la
Junta Directiva para el 2020-2021, en la cual se establece que las principales fortalezas de la
Junta se refieren a que hace una evaluacién de seguimiento a los resultados en materia del
desempeiio del FNA frente a organizaciones referentes y revisa oportunamente y a
profundidad los estados financieros y el presupuesto del fondo generando directrices. Asi
mismo, en materia del monitoreo y manejo de riesgo, define y aprueba las estrategias y
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politicas generales relacionadas al sistema de control interno e incorpora la cultura de gestion
de riesgo y control al interior de la Entidad, como parte de la agenda de seguimiento®.

5.2.5 Dimension de Integridad y ética

La dimension de Integridad y Etica desarrolla el grado en el cual las normas de conducta y ética
establecen mecanismos para atender las situaciones de conflictos de interés, asi como el
establecimiento de un marco de cultura ética que promueve las conductas esperadas, las
sanciones a conductas no deseadas y las condiciones de transparencia debida en la Institucién.

Esta dimensién determina el grado en el cual el liderazgo del gobierno incrementa el
empoderamiento de la direccién y de los empleados, con el propésito de superar el modelo pasivo
de “instancia de autoridad aprobatoria”’, de suerte que el gobierno asume una labor proactiva de
orientacion para que la gestion y los empleados asuman el compromiso, las responsabilidades y
sus tareas operativas desde un punto de vista de compromiso, responsabilidad e integridad en el
desarrollo de sus responsabilidades, aportando en la consecucién de metas y objetivos. Los
atributos que conforman la dimension son la visibilidad y proactividad de la Junta, los conflictos de
interés, la cultura ética y el compromiso y liderazgo de los miembros.
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52 Informe de la Consultoria Independiente de diciembre de 2021.
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a. Conflicto de interés.

EL atributo impone la necesidad de que la Junta Directiva orientado e instruya la implementacién

de los mecanismos o directrices para atender los conflictos de interés entre las partes interesadas,
los cuales deben ser de monitoreo permanente para ejercer su control, gestién, investigacion y
cumplimiento.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado moderado del nivel implementado

que indica que los criterios impuestos se aplican, de acuerdo con los marcos y acuerdo
establecidos, pero no se establecen acciones o informes de resultado que evidencien la efectividad
de las practicas implementadas. A continuacion, se cita las oportunidades de mejora identificadas
en relacion con las practicas que se relacionan con este atributo:

Los miembros de la Junta Directiva deben abstenerse de intervenir en las deliberaciones y
decisiones de temas que puedan implicar conflictos de interés, de acuerdo con lo establecido
en el Acuerdo 2160 de 2016°3. La practica que se implementd, por lo menos, en la verificacion
de las actas del periodo 2020-2021 consiste en preguntar, en cada sesioén, previo a su
realizacion, si hay o no conflictos de interés de los miembros para proceder a la deliberacion.

Mas alla de la importancia de hacerlo, no se evidencia una metodologia que regularmente se
debe aplica para validar, en forma previa, las distintas interrelaciones que deben ser
consideradas para calificar una situacién de conflictos de interés y aseguren potenciales riesgos,
en coherencia con los criterios que establece el Capitulo 3, Seccion 3 del Acuerdo 2339 de 2020.

En el marco de las buenas practicas de gobierno corporativo, el procedimiento para la gestién
de los conflictos de interés debe distinguir su naturaleza, diferenciando entre conflicto de interés
esporadico o permanente. Si el conflicto de interés es esporadico, el procedimiento aplicable
debe indicar las reglas y pasos a seguir, que deben ser relativamente faciles de administrar y
dificil de eludir para el afectado. Para el caso de conflictos de interés de caracter permanente,
el procedimiento debe considerar que, si esta situacién afecta al conjunto de las operaciones de
la sociedad, debe entenderse como una causal de renuncia obligatoria por parte del afectado ya
que le imposibilita para ejercer el cargo®.

El FNA establecié con amplio detalle el procedimiento que debe aplicarse para situaciones de
conflicto de interés que cubre la descripcidn de las acciones y omisiones que se consideras
prohibidas, la gestion y resolucion de los conflictos, el banco de informacion disponible, los
protocolos que deben llevar a cabo los miembros de la Junta y las obligaciones generales del

53 Articulo 3.1.3 del Acuerdo.
54 Medida 21.2 Cédigo Pais.
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Fondo vy las partes interesadas®. No obstante, es relevante que el criterio expuesto se considere,
mas alla de las revisiones individuales que deben efectuarse.

e En el informe de la Consultoria Técnica Independiente se establece que, de acuerdo con la
revision del informe de Conflictos de Interés, debe contener las estadisticas que reflejan el
funcionamiento general de las politicas de conflictos de interés e indicadores de numero de
conflictos y areas que reportaron; asi mismo se requiere un contenido relacionado con el nUumero
de consultas resueltas por eventuales conflictos y numero de investigaciones realizadas por
incumplimiento. %

b. Cultura ética.

Se induce desde el atributo que las conductas éticas deben promoverse desde la Junta Directiva,
a partir de la definicion de politicas, procedimientos, cédigos de conducta e incentivos que fomentan
interacciones entre los miembros del gobierno y de la administracién de forma respetuosa y
transparente.®’

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado moderado del nivel implementado,
al igual que el atributo de conflictos de interés, que igualmente indica que los criterios impuestos
se aplican, de acuerdo con los marcos y acuerdo establecidos, pero no se establecen acciones o
informes de resultado que evidencien la efectividad de las practicas puestas en ejecucion. A
continuacién, se cita las oportunidades de mejora identificadas en relacién con las practicas que se
relacionan con este atributo:

e ElAcuerdo 2339 de 2020 senala una serie de compromisos de liderazgo ético que deben cumplir
los directivos y los lideres de equipo del FNA. Para el caso de los directivos, se establecen entre
otros, la promocidn de los valores éticos y la cultura organizacional en la Entidad acorde con los
lineamientos institucionales, fomentar la cultura de transparencia en los procesos de
contratacion y en general, dar ejemplo sobre la aplicabilidad de los principios éticos
institucionales, asi como desarrollar y evaluar los objetivos, estrategias y metas propuestas en
el Plan Estratégico Corporativo y en los demas planes de la Entidad, en el marco de los
Principios éticos y Valores asumidos.

No obstante, no se evidencid un procedimiento y los mecanismos que permitan validar la
conformidad del cumplimiento y coherencia de los principios establecidos con las acciones,
decisiones y resultados de las distintas unidades o areas directivas, asi como el establecimiento
de la unidad o area responsable de la generacién de las evaluaciones, generacion de reportes
y rendicion de cuentas en relacién con los principios y valores establecidos, que debe someterse,
periédicamente, a consideracion de la Junta Directiva.

55 Seccion 3 del Acuerdo 2330 de 2020.
56 Informe de Consultoria Técnica Independiente de noviembre de 2021.
57 Principio VI de la OCDE.
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¢ En el informe de resultado de FURAG, del periodo 2021, se recomienda fomentar, desde la alta
direccion, espacios de participacion para todo el personal, para armonizar los valores del servicio
publico, con los cédigos de ética institucional, implementando jornadas de difusién y
herramientas pedagégicas para desarrollar el habito de actuar de forma coherente con ellos. Asi
mismo, analizar factores como presiones externas o internas que puedan derivar en actos de
corrupcion para la identificacion de riesgo de fraude y corrupcion.5®

No se evidencié en las actas del periodo, que se hubiese presentado algun informe o
recomendaciones sobre el particular, por parte de la Administracion, para conocimiento e
instruccién por parte de la Junta Directiva.

e En el informe de la Consultoria Técnica Independiente se establece que, de acuerdo con la
revision del informe de Gestidén de denuncias, se establece que el informe debe contener las
estadisticas e indicadores relacionados con planes de accion, fuentes de denuncias y numero
de investigaciones®.

c. Compromiso y liderazgo.

Este atributo hace referencia a la responsabilidad del Gobierno Corporativo para orientar y liderar
las actividades de la Administracion dirigidas a establecer los canales y medios de comunicacion,
informacion, entrenamiento y capacitacion que motiven y eduquen al personal dentro de la Entidad,
en la linea de establecer debidas diligencias para garantizar el cumplimiento interno y externo de
las normas y acuerdos establecidos.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado bajo del nivel implementado que
indica que las condiciones que impone el atributo se han establecido en los marcos y reglamentos
pero existen oportunidades de mejora que deben apoyar su implementacion de fondo, como se
explica en las siguientes observaciones:

e Segun el acuerdo 2229 de 2018, la Junta Directiva debe considerar procesos de capacitaciéon
para todos los miembros, de manera que se abarquen temas financieros, sectoriales,
regulatorios, de riesgos y otros que sean identificados como convenientes, producto de la
coyunturay las evaluaciones necesarias. De acuerdo con la evaluacién y las distintas entrevistas
realizadas, no se llevaron a cabo tales capacitaciones y son relevantes para que los miembros
tengan las bases minimas de conocimiento sobre los aspectos propios de las distintas
responsabilidades en cada uno de los comités y las funciones plenas de la JD®°.

58 Tomado de Informe de resultados FURAG del periodo 2021.

59 Informe de la Consultoria Técnica Independiente de noviembre de 2021.

60 Capitulo 4; articulo 19 del acuerdo 2229 de 2018. Entendemos que en el periodo 2022 se establecioé un
plan de capacitacion, segun se considerd en el acta 955 de 2021. El plan debe llevarse a cabo, con la
especializaciéon y el grado aplicacién de los roles de gobernanza, riesgo y cumplimiento aplicables a cada
comité, asi como sobre las responsabilidades propias de la JD.
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Este tema se incorpora en el informe de la Consultoria Técnica Independiente sefialando que,
se logré identificar 6 tematicas en las cuales la Junta desea una capacitacion y son: la operacion
de las entidades financieras, los riesgos, las dinamicas nuevas en la industria, la transformacion
digital y cultural, el rol de la Junta y temas hipotecarias y econémicos®’.

En igual sentido, se establece la necesidad de adelantar los procesos de induccién para los
nuevos miembros con un enfoque de informacién suficiente para adquirir los conocimientos,
actividades y retos misionales®?, el cual no se ha ejecutado con la regularidad y alcance
necesario.

e Una buena practica en cabeza de la Junta Directiva se refiere al establecimiento de politicas o
acuerdos para la evaluacién del desempeno y competencias del personal directivo, con el
propésito de lograr mayor grado de compromiso y responsabilidad frente al logro de los objetivos
de las distintas areas y sus actuaciones en un contexto de integridad y ética. El acuerdo 2339
establece un conjunto de compromisos, responsabilidades, principios, valores y liderazgos que
deben llevar a cabo los directivos®, pero no se evidencian mecanismos, informes o evaluaciones
que le permitan supervisar y establecer el grado de conformidad y cumplimiento a las politicas
establecidas y, en particular los desempefios individuales por areas estratégicas y de control.

e El Acuerdo 2339 de 2020 establece criterios para establecer como el personal directivo debe
desarrollar y evaluar los objetivos, estrategias y metas propuestas en el Plan Estratégico
Corporativo y en los demas planes de la Entidad, en el marco de los Principios éticos y Valores
asumidos.

Al igual que los criterios de cultura ética, no se evidencié un procedimiento y los mecanismos
que permitan, en este caso, incorporar estos resultados dentro de la evaluacion del desempefio
de los directivos y de sus areas de gestion, asi como la generacién de los reportes respectivos
a consideracién de la Junta Directiva.

d. Visibilidad y proactividad del maximo érgano.

El alcance del atributo tiene que ver con que las acciones e intervenciones de la Junta Directiva que
se refieren al comportamiento del personal, los logros del desempeiio y las condiciones de garantia
del cumplimiento deben ser visibles y orientada a la comprension de una visibn comun, de manera
que los distintos niveles de la administracion puedan traducirlas en términos relevantes para el
desempenfo de sus roles.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado moderado del nivel implementado
que indica que los criterios impuestos se aplican, de acuerdo con los marcos y acuerdo establecidos,

61 Capitulo 4: articulo 18 del acuerdo 2229 de 2018.
62 Capitulo 4: articulo 18 del acuerdo 2229 de 2018.
63 Titulo I, capitulo 2.3 del Acuerdo 2339 de 2020.
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pero no se establecen acciones o practicas que aseguren la efectividad de las practicas
implementadas. A continuacion, se citan algunas oportunidades de mejora relacionadas con el
atributo:

En el comité de riesgos, se detallan las actividades a realizar en el plan anual, sin embargo, no
se reflejan los procesos de decision involucrados para llevar a cabo las diferentes mejoras que
se puedan presentar, previo a su escalamiento para su aprobacion ante la Junta Directiva.®

Las buenas practicas de Gobierno, Riesgo y Cumplimiento — GRC, inducen la necesidad de
desarrollar una cultura de gobierno, en la que la Junta Directiva interviene de manera deliberada,
con alternativas para atender situaciones complejas, y en la marcha estratégica del negocio,
estableciendo lineamientos e instrucciones claras que orientan la intencién y habilitan enfoques
de operacion®.

Se ha comentado que el esfuerzo que adelanta la Junta Directiva es muy operativo,
considerando las agendas, los temas y las aprobaciones que deben hacer curso en las sesiones.
Entendiendo la relevancia de los asuntos estratégicos y la necesidad de revisar con regularidad
los factores del contexto y los riesgos en la linea de la sostenibilidad y los resultados, sera
necesario que se establezca un esquema mediante el cual se definan sesiones especiales para
los temas del giro ordinario de negocio y los temas de orden estratégico.

En el caso de los primeros deben mediar protocolos claros de debida diligencia para garantizar
que las aprobaciones y evaluaciones de emision de reportes hayan cumplido con las condiciones
previos de aseguramiento en los comités de la Junta y por parte de los responsables de la
Administracion®®.

5.2.6 Dimension de Transparencia y Revelacion de Informacion.

Esta dimension se refiere al grado de suficiencia y confiabilidad de los reportes que se deben emitir,
asi como a la habilitacién de las condiciones de transparencia activa y pasiva que debe rodear la
operacién de la Entidad y todas sus actuaciones.

64 Acta 165 de 2020
65 OCEG. Modelo de capacidades de GRC. Componente de Intencion.
66 OCEG. Modelo de capacidades de GRC. Componente de Intencion.
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Promedio de Madurez por Capacidades
llustracion 10 - Niveles de madurez de los atributos de Transparencia

Fuente propia

Los atributos que desarrollan esta dimensién son la supervision y relevancia de la informacién que
se comentan a continuacion.

a. Revelacion de Informacion.

Este atributo hace referencia a la obligacién de la Entidad, bajo la instruccién y aprobacion de la
Junta Directiva, de comunicar la informacion relevante, en relacion con la gestion y el desempefio,
asi como las oportunidades de mejora, de forma oportuna a las partes interesadas.

El nivel de madurez del atributo se encuentra en una Grado moderado del nivel implementado
que indica que los criterios impuestos se aplican, de acuerdo con los marcos y acuerdo
establecidos, pero no se establecen acciones o instrucciones que evidencien la efectividad de las
practicas implementadas. A continuacion, se cita las oportunidades de mejora relacionadas con el
atributo:

e De acuerdo con la politica de transparencia del Acuerdo 2339 de 2020%, el FNA asume el
deber divulgar activamente la informacién relevante sobre su gestion sin que medie solicitud
alguna (transparencia activa), y también tiene la obligacién de responder de buena fe, de

67 Numeral 6 de la Seccién 1 del Capitulo 3 del Acuerdo 2339 de 2020.
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manera adecuada, veraz, oportuna y gratuita, a las solicitudes de acceso a la informacién
publica que reciba, a las que debera dar respuesta oportuna (transparencia pasiva).

Los mecanismos procedimentales habilitados para verificar el adecuado cumplimiento de esta
obligacion se asignan a la Oficina de control interno, quien debe generar un informe semestral
sobre el estado de la gestion de las peticiones de la informacion de la informacion que debe
ser remitido al Comité de Gobierno Corporativo, para su evaluacion, con el apoyo de la
consultoria independiente.

El aseguramiento de la informaciéon que se divulga a terceros es un aspecto vital para la
confiabilidad y trasparencia institucional que, dicho sea de paso, puede comprometer los
asuntos reputacionales del Gobierno Corporativo. De esta manera, no es suficiente asignar
responsabilidades Unicamente a la tercera linea de defensa u Oficina de Control Interno.

Debe complementarse el procedimiento, estableciendo las condiciones de debida diligencia,
desde la primera linea de defensa o las areas generadoras, para que establezcan la fuente,
fecha, recursos de consulta y hacer el escalamiento a las areas o unidades responsables,
dejando la completa evidencia para la verificacion e intervencion de las auditorias, cuando se
considere necesario.

e En el informe de la Consultoria Técnica Independiente se establece que, de acuerdo con la
revision del informe de Criterios Diferenciales, se muestra las acciones y avances frente a la
implementacién de acceso a la informacion. Asi mismo, recomienda la incorporacién de una
serie de indicadores relacionados con los informes de PQRS.

De otro lado, en el informe de transparencia, de que trata la Ley 1712 de 2014, sefialan que el
informe cumple con las dimensiones de mecanismos con el sujeto obligado, informacion de
interés, normatividad, presupuesto, planeacién, control, tramites y servicios e instrumentos de
la gestion publica®.

b. Supervision de la Informacion.

La Junta Directiva debe establecer y coordinar la supervision de informacién, con el apoyo de los
comités, de manera que se asegure la confiabilidad e integridad de los datos y reportes internos
y/o externos, asignando responsabilidades a duefios especificos de su gestién y generacion, asi
como a la oficina de control interno, contando el apoyo de la revisoria fiscal, en lo pertinente a la
informacion financiera.

El nivel de madurez promedio del atributo se encuentra en una Grado medio del nivel
implementado que indica que las condiciones que impone el atributo se han reglamentado y
puesto en operacion, en el marco de las practicas adoptadas; asi mismo, se adelantan

68 Informe de la Consultoria Técnica Independiente de noviembre de 2021.
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verificaciones para asegurar la efectividad de tales practicas, con el apoyo y la instruccion a las
instancias responsables, si bien no se determinan con regularidad mejoras o planes de cambio.
Algunas oportunidades de mejora que son importantes considerar son:

El acuerdo 2339 de 2020 desarrolla la politica de transparencia estableciendo la tipologia de
la informacion a publicar, los responsables y los medios y canales de divulgacion vy
socializacion®®,

El Comité de Gobierno Corporativo debe verificar periddicamente, con el apoyo de la
Consultoria Técnica Independiente, que la informacion publicada este actualizada y que sea
completa, concreta, veraz y comprensible para la opiniéon publica. Como resultado de esta
verificacion el Comité podra hacer las recomendaciones al FNA. Igualmente, debe hacer su
seguimiento cuando se implementen.

El alcance de este requerimiento es significativo porque se refiere a toda la informacion
relacionada con la gestion contractual, financiera, administrativa, presupuestal, de riesgos,
tecnoldgica y del balance social. No obstante, todos los comités tienen el deber de asegurar y
exigir el aseguramiento de la informacion pertinente que se somete a su consideracion en el
seno de sus responsabilidades, asi como el Comité de Auditoria debe velar porque en el
examen de la auditoria se certifique la razonabilidad de las cifras.

En la evaluacion del periodo no se evidenciaron los criterios y mecanismos que se utilizan para
garantizar la consistencia e integridad de la informacién que se publica, asi como tampoco los
canales de interaccion con los demas comités para asegurar, de manera integral, la
informacidn que es publicada a las partes interesadas.

El asunto es relevante porque las condiciones de veracidad y completitud que impone la politica
hacen preciso el ejercicio de programas de auditoria especializados, no basta con la
notificacion de la fuente sino de los medios, recursos y procesos de generacion. En el caso de
la informacion financiera es un tema que debera ser cubierto por la Revisoria Fiscal.

5.3 Evaluacion de la madurez de los Atributos de Gobierno corporativo

Un analisis de madurez desde la perspectiva de los atributos de gobierno corporativo, en funcion
de la evaluacién detallada que se presentdé en el numeral anterior, permite establecer, de
conformidad con la grafica que se presenta a continuacion que todos los atributos de gobierno
corporativo se encuentran haciendo transito en el nivel de implementacion por cuanto se soportan
en marcos, reglamentos, mecanismos, instrumentos y reportes de verificacidon que establecen los
distintos acuerdos.

69 Capitulo 3, seccién 1 del Acuerdo 2339 de 2020.
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La diferencia radica en los distintos grados de implementacion, en la medida en que algunos, como
es el caso del Criterios, umbrales y directrices y de analisis del contexto que son de la dimensién
de Gobierno de Riesgo se encuentran, en promedio, en grados altos de implementacién que
demuestran que las practicas y requerimientos adoptados son objeto de permanente verificacion,
evaluacion y mejora, en relacion con la efectividad, contando con el apoyo de las areas
especializada de riesgo de la Administracién, teniendo en cuenta la naturaleza de entidad financiera
que es el FNA y la necesidad de acreditar y desarrollar los procesos y reportes que establece la
Superintendencia Financiera.
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Atributos de Transparencia y revelacion de la Informacién

llustracion 11 - Niveles de madurez de los atributos de la capacidad de Gobierno Corporativo
Fuente propia

En un segundo grupo se encuentran los atributos que se califican, en promedio, en un grado medio
de implementacion y se refieren al tratamiento a los conflictos de interés, la supervision de
informacién, rendicién de cuentas y la correlacién del riesgo al desempefio, que advierten también,
que las practicas de gobierno corporativo relacionadas se aplican y evaluan en términos de su
efectividad, si bien no se determinan con regularidad mejoras o planes de cambio, o no existen
mecanismos o procedimientos para garantizar su plena efectividad.

En un tercer grupo se listan los atributos que se califican en un grado moderado de implementacion,
que indica que, en promedio, las practicas se soportan adecuadamente de reglamentos, marcos,
funciones y responsables, pero no se cuenta o no se han establecido acciones o instrucciones que
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evidencien la efectividad de las practicas que se implementan. En este rango se encuentran
atributos como el monitoreo y aseguramiento, el contexto y cultura del control, la cultura ética, la
definicion de principios de las dimensiones de gobierno del control, la integridad y ética y el gobierno
del cumplimiento.

En un dltimo grupo, se presentan los atributos que tienen un grado bajo de implementacion y quiere
decir que a pesar de que cuentan con los marcos, reglamentos y directrices de gobierno corporativo
que los soportan requieren una mayor aplicaciéon o puesta en operacién, de manera que cumpla
con el alcance y objetivo que impone la practica. Este es el caso de los atributos relacionado con
la continuidad y contingencia del gobierno de riesgo, el alineamiento con la operacién y la
planificacion de largo plazo del gobierno del desempefio y la estrategia, asi como la arquitectura
del sistema de control del gobierno de control.

5.4 Evaluacion de la madurez de los Acuerdos y marcos de buenas practicas

Teniendo en cuenta que la evaluacion de madurez de los atributos y la dimensiones de Gobierno
Corporativo, como se comentd, se basa en el analisis y valoracién dela grado de aplicacién de cada
uno de los requerimientos y practicas de gobierno corporativo que ha establecido el FNA, en virtud
de los Acuerdos donde se establecen los comités y sus funciones, asi como en el Acuerdo de
Gobierno Corporativo, se puede obtener una perspectiva relacionada con la madurez del grado a
aplicacion de cada uno de los acuerdos establecidos, como se explica adelante.

El estudio de madurez de gobierno corporativo considerd, también, las buenas practicas
establecidas por el Cédigo Pais avalado por los organismos de control, el marco de supervision
enfocado en riesgos de la Superintendencia Financiera de Colombia y el modelo de capacidades
de Gobierno, riesgo y cumplimiento — GRC de OCEG, de manera que se incorporan, también, en
la evaluacioén y calificacion por marco.

Para fines de analisis, lo que se hizo fue clasificar cada marco en funcién de los temas y titulos que
desarrolla, que son el inductor general de las practicas que se reglamentan. De esta forma, se
establecen varios aspectos que son de interés.
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Tematica del Marco

llustracion 12 - Niveles de madurez por temas y requerimientos de Acuerdos
Fuente propia

En primer lugar, se reconoce que las buenas practicas de gobierno corporativo han sido
reglamentadas e implementadas en el FNA, mas alla de los grados de efectividad que se presentan,
en consistencia con lo que se comentd en el punto anterior. Asi mismo, es importante manifestar
que el enfoque de las practicas, sus alcances y requisitos que han sido reglamentados en los
Acuerdos son coherentes, amplias y pertinentes para instrumentar un buen y calificado sistema de
Gobierno Corporativo.

El grado de implementacion y efectividad de los requerimientos es un tema que debe revisarse,
para ciertos acuerdos y algunos temas, de manera que se garantice la efectividad de
implementacién de la practica, habilitando los mecanismos de reporte, rendicibn de cuentas,
monitoreos o fortalecimiento de las arquitecturas funcionales, de informacién o tecnolégicas que lo
habiliten. Estas oportunidades de mejora para la aplicacion de algunos de los requerimientos es lo
qgue se presenta en cada uno de los atributos analizados.
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llustracion 13 - Niveles de madurez por temas y requerimientos de Buenas prdcticas de Gobierno Corporativo

Ahora bien, teniendo en cuenta que los acuerdos establecen las funciones y responsabilidades
para los distintos comités, se pueden establecer, desde el punto de vista de madurez de la
aplicacion de las practicas de gobierno corporativo, los siguientes comentarios:

a. La mayoria de las practicas se encuentran en un nivel implementado, salvo por algunas
practicas relacionadas con los deberes y obligaciones de los Comités de Riesgos, Auditoria 'y
Estratégico de Manejo de Crisis que se encuentran en un nivel de estandarizacién, cuyo se
detalle se explico en al analisis de madurez de los atributos.

b. Las practicas que se refieren al Comité de Gobierno Corporativo registran los grados mas altos,
dentro del nivel de implementacion, reconociendo incluso la existencia de algunas practicas
que se reportan en un nivel de gestionado.

En el anexo 1, puede verse un detalle de evaluacion y calificacion de las practicas correspondientes
a cada uno de los acuerdos y sus alineamientos con las dimensiones y atributos del modelo de

gobierno corporativo.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El enfoque contemporaneo de las practicas de Gobierno Corporativo trasciende el modelo pasivo
orientado sustancialmente a formular los marcos, directrices y politicas que perfilan la conducta
ética y los mandatos para la transparencia, la gestion de riesgos, los controles y la orientacién
estratégica entre otras funciones. El criterio central de este paradigma es la conformidad
normativa.

Las condiciones actuales perfilan el Gobierno Corporativo bajo un modelo activo que se reconoce
como un sistema que debe incorporar una adecuada planeacién, operacion, evaluacién, monitoreo
y mejora continua. El criterio es la capacidad de lograr el resultado.

Con esto claro, el modelo de evaluacion que se desarrollé para el FNA, en consecuencia, se
estructuré en 6 dimensiones y 21 atributos que configuran el conjunto de capacidades que debe
alcanzar el Gobierno Corporativo para optimizar su desempefio.

Marco de los factores claves de GC*, de acuerdo con las BPGC*,
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La metodologia consistio, entonces, en alinear todos los requerimientos o practicas de los
acuerdos a los atributos y dimensiones sefialados. La evaluacion del grado de madurez de los
requerimientos o practicas permitid, con base en el enfoque propuesto, establecer los grados de
madurez de la Institucién, a nivel de capacidades. De esta suerte, se establecieron 5 niveles de
madurez como se muestra a continuacion:
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Nivel de Capacidad de Descricién del Estado de la capaidad
Gobierno Corporativo

La capacidad de Gobierno Corporativo es limitada porque no se aplican las practicas para su
No Definida formalizacién y ejecucion.

La capacidad del Gobierno Corporativo esta en proceso de definicion en la medida en que cuenta
con iniciativas/proyectos en curso.

La capacidad de Gobierno Corporativo se encuentra estandarizada a partir de marcos
documentales que definen su ejecucion, mediante los cuales se establecen las condiciones,

Estandarizada reglas, requerimientos y enfoques de la operacion.

La capacidad de Gobierno Corporativo esta implementada y se ha desplegado en el el modelo de
operacion, por medio de instrumentos que aplican a los distintos sistemas de gestion y se cuenta

Implementada con responsables, informes y resultados de su ejecucion.

La capacidad de Gobierno Corporativo es gestionada mediante procesos de andlisis, mediciones
Sl d y monitoreos que garantizan la supervision basada en indicadores, modelos y evaluaciones
éstionada continuas, a partir de herramientas y resultados analiticos.

La capacidad de Gobierno Corporativo esta optimizada a partir de procesos de gobernanza:
gobierno, gestion y aseguramiento, que se aplican con arquitecturas integradas de roles,
informacion, recursos y tecnologias para garantizar la articulacion de la intencién con la operaciéon
en los sistemas de gestion.

Optimizada

A partir de la evaluacion de la madurez de las practicas y la generacion de resultados consolidados
por atributo y dimension, se obtuvo la evaluacion de la capacidad de Gobierno Corporativo del
FNA.

Este resultado reconoce, primero, que la Entidad cuenta con los marcos y las reglamentaciones
necesarias, para hacer efectivo el desemperfio del Gobierno Corporativo y que se ha adelantado
un importante esfuerzo en la via de su implementacién. En efecto, la evaluacién consolidada de la
madurez del Gobierno Corporativo evidencid, entonces, que el FNA se encuentra en un nivel de
Capacidad implementada, que quiere decir que se cuenta con los marcos reglamentarios
adecuados para soportar el Gobierno Corporativo y éstos se han desplegado por el modelo de
operacidn, a partir de instrumentos que se aplican a los distintos sistemas de gestion, manteniendo
responsables, informes y resultados de su ejecucion.
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Asi mismo, este grado de implementacidén se posiciona en un nivel moderado que indica que el
esfuerzo se ha orientado a orientar y desarrollar la ejecucién de las practicas y se esta
trascendiendo en algunas dimensiones a un nivel medio que significa que el enfoque es la
verificacion de efectividad de la implementacion. En ese ultimo caso se muestran las dimensiones
de Gobierno del Riesgo y Transparencia y revelacién de informacion.

Por su parte, se encuentra una dimensioén en el grado bajo de la implementacién que significa la
necesidad de habilitar condiciones para mejorar su ejecucion. Es el caso de la dimension de
Gobierno del Desempeiio y la Estrategia.

En funciéon de esta situacion, se debe establecer un plan de mejora que permita optimizar las
capacidades de Gobierno Corporativo, a nivel integral, de manera que consolide el estado de la
implementacién y se pueda trascender a un nivel gestionado, de manera que pueda operar de
manera integrada con los sistemas de gestion institucional.
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