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RESUMEN: ABSTRACT:

Este articulo analiza el proceso de implementacion del Sistema Integrado de This article analyzes the process of implementation of the Integrated Public
Transporte Publico de Bogota (SITP) bajo la dptica de la Teoria del Gobierno Transportation System of Bogota (SITP) under the perspective of the Theory
Corporativo. Se resefian algunos ejemplos de su practica en empresas of Corporate Governance. To this end, some examples of its practice in
colombianas y se proponen algunas consideraciones sobre los niveles de Colombian companies are outlined and some considerations are proposed
utilizacidn que estas practicas han tenido en la evolucién del Sistema de regarding the levels of utilization that these practices have had in the
Transporte, se concluye con algunas propuestas para mejorar las condiciones evolution of the Transportation System, it concludes with some proposals to
de sostenibilidad surgidas a partir de la adopcidon de buenas practicas de improve the sustainability conditions arising from the adoption of good
gobierno corporativo. corporate governance practices.
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1. Introduccion

Diferentes autores al abordar el tema resaltan la importancia de las decisiones derivadas de una politica de Gobierno Corporativo
(GC) claramente definida y su influencia en las decisiones estratégicas de las organizaciones (LaPorta, Lépez-de-Silanes, Shleifer
y Vishny, 2000; Lefort, 2003; Peralta y Garcia, 2010; Agrawal y Knoeber, 2012; Panditharathna, 2016). Pero asi mismo, muchos
de ellos puntualizan en la necesidad de profundizar mas en el abordaje desde las reflexiones en las organizaciones hasta en el
guehacer académico de la investigacion sobre este campo, al existir incdgnitas sobre su pertinencia y aplicabilidad que surgen
sobre el tema (Aglietta, 2000, Bebchuk y Weisbach, 2012; Acharya, Gottschalg, Hahn y Kehoe, 2013).

En este articulo se aborda inicialmente la tematica del buen Gobierno Corporativo al revisar diferentes posturas, definiciones,
estructuras y desarrollos sobre el tema a la luz de diferentes autores, para luego dar una mirada a la evolucion del GC en
Colombia y proponer algunos aspectos a analizar sobre estas practicas en el pais haciendo un paralelo entre estas buenas
practicas para los sectores publico y privado de la economia.

Este abordaje permite analizar criticamente algunos aspectos del proceso de adjudicacion de la operacion del Sistema Integrado
de Transporte Publico de Bogota que se presentaron en las pasadas licitaciones y que se estan presentando a proposito del
vencimiento de las mismas y ante la necesidad de un nuevo proceso. Es asi que a pocos meses de la publicacidon de las
condiciones para la nueva contratacién, aun no existe claridad ni siquiera sobre la modalidad de Alianza Publica Privada que se
utilizara, siendo una incognita si se originara del interés del sector privado o por medio de una licitacion.

Las conclusiones presentan la opinidn del autor sobre los principios de buen gobierno corporativo que han sido ignorados,
vulnerados o incumplidos en este proceso.

2. Concepto e importancia del analisis del Gobierno Corporativo (GC)

Al adelantar una revision en la literatura reciente sobre el concepto de Gobierno Corporativo en las organizaciones (GC), es
posible identificar diferentes definiciones y diferentes dpticas de analisis sobre el concepto, alcance y componentes al respecto.
Para ilustrar esta amplia variedad de abordajes, en primer lugar citaremos algunas propuestas comunes resaltando la éptica
desde la cual se plantean, para luego presentar en la Tabla 1 una sintesis de las corrientes de analisis mas comunes, destacando
algunos de sus exponentes y una breve resefa de sus trabajos.

Una primera aproximacion sobre este concepto se encuentra al consultar autores tales como Lefort (2003) o Santonja y Borges
(2005), quienes plantean la relacidén entre los diferentes actores y grupos de interés (stakeholders) en una organizacion y la
blisqueda de una asignacién 6ptima de beneficios. Esta definicidn inicial permite entender que las diferentes corrientes de
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analisis que pueden formarse alrededor de este concepto, responderan precisamente a la dptica desde la cual se ubique el
investigador en un momento determinado.

Autores como Haw, Ho y Li (2011) o Martynova y Renneboog (2011) analizan el GC desde una 6ptica disciplinar en particular
referente a las leyes de mercado. Otros como Hambrick, Werder y Zajac (2008), Baker y Anderson (2010), DuPlessis, Hargovan
y Bagaric (2010) destacan los aspectos epistemoldgicos del concepto que permiten distinguir claramente el abordaje positivista y
el abordaje normativo del GC y cdmo esta eleccidn permite definir de manera clara el concepto. Donaldson (2012) propone la
importancia de definir los supuestos normativos de cada organizacidon en su propio modelo de gobernanza.

Analizando lo anterior se pueden identificar diferentes aspectos que permiten entender sus principios y fundamentos. En el
presente articulo se propondra un proceso que permita distinguir y simultaneamente relacionar las teorias de la organizacion con
las teorias de la gobernanza, tomando como caso de estudio el Sistema Integrado de Transporte Publico en Bogota (SITP).

De Andrés y Santamaria (2010) y Lefort (2003) analizan el concepto de GC desde las dpticas con enfoque disciplinario, cognitivo
y econdmico y lo relacionan con el ejercicio de la autoridad en la toma de decisiones y en la afectacidn de intereses de cada uno
de los participantes en un proceso organizacional. Soportando sus argumentos presentan una revisién importante sobre el
concepto con base en autores tales como Grossman y Hart (1986) y Shleifer y Vishny (1986) y Zingales (1997) donde se plantea
gue existen diferentes formas de gobierno corporativo, en atencion a la forma en que sus participantes ejercen la autoridad
delegada de manera institucional y la manera en que este ejercicio, que permite configurar su definicién, afecta la toma de
decisiones y a las partes involucradas.

Autores como Rodriguez (2008) y Riafio (2011) puntualizan que el gobierno corporativo es realmente una “figura” o institucion
organizacional importante para alcanzar el fin que buscan los diferentes componentes de la organizacién. En este sentido y
analizando el funcionamiento de un gobierno corporativo, se anota que se pueden identificar algunas “cuestiones” o topicos
cruciales y criticos asignados al GC para alcanzar estos objetivos:

Diferenciar los roles de la direccion (board) y la administracion (management).

Seleccionar los funcionarios de la Direccidn y sus funciones.

Distinguir y diferenciar las funciones del CEO y de la Presidencia.

Remuneracién de los altos ejecutivos.

Divulgacién y auditoria de aspectos claves de la empresa e informacién privilegiada a aquellos que les pueda concernir.

Velar por los intereses de los accionistas.

Asuntos relacionados con la responsabilidad corporativa y con la imagen proyectada hacia los posibles nuevos inversionistas.

T|roIe (2012), cuyas ideas principales se consolidan en este articulo, ha sostenido que este concepto debe entenderse desde la
optica de los acuerdos entre los participantes de la organizacion que vean afectados sus intereses (econdmicos, financieros,
comerciales o societarios) en relacién al funcionamiento y direccion de la institucién. Tirole destaca como un problema de
agencia la divisidon entre la propiedad y el control, o como él las enuncia, entre inversionistas (outsiders) y agentes o gerentes
(insider). Resalta la definicion que afirma que el GC es la manera en que los inversionistas o fuentes de capital se aseguran de
obtener un rendimiento sobre su capital y al mismo tiempo aseguran la seguridad de este.
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En cuanto a la evolucion del anterior concepto acufiado especialmente por economistas y juristas del valor de la empresa para
sus accionistas, se reconoce a Tirole (2001) como responsable de la evolucidn reciente de este enfoque tradicional para lograr
uno mas amplio que abarcara a todos los componentes de la organizacion interesados en estos temas de agencia, lograndose el
renovado stakeholder society o “sociedad de grupos interesados”. Para este caso Freeman (2010) utiliza el término con el que
Tirole denotaba a todos aquellos actores que pueden afectar o se ven afectados por las actividades de una organizacion. En este
sentido, Tirole también hace interesantes planteamientos sobre el ambito de interés mas amplio de estos ultimos, comparado
con el de los accionistas o shareholders.

A manera de conclusion de este apartado, se puede afirmar que el GC debe concertar simultdneamente el interés de los
accionistas, los clientes y la sociedad, en un intento por lograr que el desempeno de las organizaciones aporte al desarrollo del
pais con "buenas practicas" empresariales. Pero, équé son buenas practicas? En algunas fuentes las relacionan directamente y
casi que le dan el mismo significado al concepto de Responsabilidad Social. Pero al consultarlas se encuentra que algunas de
estas fuentes continlan en el discurso (necesario para fundamentar). Por eso llama la atencidn entre otras, algunas tendencias
en la literatura que se ocupan también de la aplicabilidad de las practicas del buen gobierno donde algunas proponen marcos de
actuacién (Lefort, 2003; Torre, 2005; Jovell y Navarro, 2006), estudios empiricos al respecto (Baracaldo, 2013) y acerca de las
practicas de buen gobierno con participacion de las TIC s en lo que algunos autores denominan e-gobierno corporativo, que por
su naturaleza tiene sus propias caracteristicas (Alonso, 2007, Alonso, 2008; Mas, Martinez, Rivera y Grafiana., 2008). Finalmente
se resalta la propuesta de Rodriguez (2004) que plantea ciertas caracteristicas del gobierno corporativo como estrategias de
creacion de valor.

Asi mismo, se enuncia nuevamente la definicion de la Bolsa de Valores de Colombia (BVC, 2009) resefada anteriormente: El GC
“es un conjunto de practicas, procesos y sistemas para dirigir y controlar una empresa. El GC regula las relaciones a nivel de
accionistas, junta directiva y alta gerencia. También regula las relaciones de la empresa con los grupos de interés y fortalece la
disposicion ética de la compaiiia”.

Para resolver algunas de las incognitas que se plantean a lo largo de este articulo, en la Tabla 1 se presentan los principales
resultados de esta exploracién agrupandolos de acuerdo al aspecto comun o a la optica sobre la que las fuentes consultadas
elaboran sus planteamientos.

Tabla 1
Consideraciones sobre el gobierno corporativo

Fuente Informes institucionales
Principios de Gobierno Corporativo Basan su propuesta en las normas y directrices concordantes con las de
de la OCDE (2004, 2014) los gobiernos nacionales y con las organizaciones de indole publico y

privado, que permitan evaluar y complementar los marcos normativos
para un buen desarrollo de las practicas de GC, a ser aplicadas en las
empresas participantes en el mercado de valores. Dentro de las
consideraciones incluidas se resaltan los derechos de los accionistas, la
necesidad de un marco eficaz para estos procesos, el papel de cada uno
de los interesados en estos procesos, el manejo de la informacién y
garantia de transparencia y las responsabilidades del érgano definido
para su control (Consejo Directivo)
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En la pagina 26 de este manual, se expresa el concepto de GC con una
idea sencilla. Aunque se reconoce como necesario el analisis de todos los
demas aspectos de los que trata este articulo, se destaca la simplicidad
de su enunciado: “El GC refleja la manera como se conduce una
empresa”.

En su documento sobre el tema relacionado con principios basicos para
una supervisidén bancaria eficaz y para la mejora de las acciones del GC
en organizaciones bancarias, resaltan la importancia de las actividades
de intermediacién financiera que estas cumplen en una economia y el
alto grado de sensibilidad de sus actos ante las dificultades potenciales
por un GC ineficiente en su papel tendiente a proteger el dinero
depositado.

Por esta razon se hace referencia a la forma en que las transacciones de

las empresas deben ser gobernadas por los Consejos de Administracién y
por los Consejos Directivos. Esta gobernanza debe tratar entre otros, los

siguientes topicos:

Objetivos corporativos

Operaciones de negocio

Intereses de los stakeholders

Operacion de acuerdo con la legislacidn aplicable

Proteger los intereses de los depositantes

“Es un conjunto de practicas, procesos y sistemas para dirigir y controlar
una empresa. El GC regula las relaciones a nivel de accionistas, junta
directiva y alta gerencia. También regula las relaciones de la empresa
con los grupos de interés y fortalece la disposicidn ética de la compania”.

Corriente Financiera

El GC se relaciona con la forma en que los oferentes de fondos aseguran
un flujo de caja deseado sobre su inversidon y con el costo de capital.

GC como conjunto de mecanismos pertenecientes a la organizaciéon que
regulan la capacidad de influencia de los actores sobre las decisiones de
los directivos.

El GC como ese conjunto de mecanismos con los que los inversores
externos se protegen de las posibles practicas inadecuadas de los
agentes internos que pudieran ocasionar dafio o apropiacién de su
capital.

Corriente de acuerdos entre los participantes

Un sistema de gobierno debe referenciar el sistema completo de
procesos y acuerdos intra-institucionales, asi como las relaciones al
interior de ella por medio de las cuales las empresas son dirigidas y
controladas.

Analisis sobre la influencia del tamafno y la composicién del Consejo de
Administracidn asi como sus caracteristicas, como referente para la
valoracion de una empresa en el mercado. Las caracteristicas de los
organos de direccion y de GC se relacionan de manera directa con el
valor mismo de la empresa.

Casos de normatividad legal que regula la relacion entre los participantes
de una Sociedad. Acciones de GC tendientes a proteger a los accionistas
minoritarios.

La adecuada gobernabilidad de las empresas se convierte en un
elemento fundamental para las organizaciones, debido a que de ella
depende el éxito y la gestién de consecucién de recursos. Se relaciona
con el proceso de proteccidon de las cuasi-rentas derivadas de las
inversiones de los stakeholders.

Se plantea la reduccion de costos de agencia para la organizacién,
derivada de la eficiente supervision y control por parte del GC en relacion
al acuerdo contractual entre las fuentes y usos de recursos.

Modelo cognitivo de Gobierno

Estos autores destacan el hecho de que el GC fue un tema candente
durante la ultima década del siglo anterior. El analisis critico presentado



O "Sullivan (2001) derivado del hecho de que las empresas dieron total y absoluta
importancia a los intereses de los accionistas, olvidando la tradicion
exitosa del pasado que también contemplaba las relaciones de larga
duracion con los trabajadores y el compromiso de sustentabilidad con el
mercado, analiza el sustento tedrico que soporta el privilegio de los
Donaldson (2012) intereses de los denominados shakeholders y aclara que en el pasado
nunca encontré contraposicion entre los intereses de los accionistas y el
desempefio econédmico de la industria, como en ese momento si lo hacia.
Pardo Lopez (2015) En esta obra se explica de manera clara el surgimiento del principio de
“maximizacion del valor para los accionistas” y las consecuencias que
estas practicas tuvieron para la economia mundial, cuando ningun otro
interés (colectivo o social) se tuvo en cuenta.

Charreaux (2004)

Se evaluan diferentes teorias sobre la gobernanza. En primer lugar
presenta una vision disciplinaria desde la dptica basada en conocimiento
y en una segunda parte separa aquellas teorias basadas en la renta de
aquellas basadas en la productividad. Destaca que las teorias basadas en
el aspecto financiero son limitadas. Define el GC como “el conjunto de
mecanismos que permiten obtener el mayor potencial de creacion de
valor basados en el aprendizaje y en la innovacién”. Knowledge-based e
Innovation-based.

Distincidn entre relacionar las teorias de la organizacion con las teorias
de la gobernanza

Fuente: El autor a partir de la revisién de la bibliografia reciente sobre GC.

3. Elementos de las Alianzas Publico Privadas (APP [2]) en Colombia a tener
en cuenta en la implementacion de buenas practicas de GC para el SITP de
Bogota

En esta seccidn se expondran algunas caracteristicas generales que pueden ser analizadas desde la dptica de estos componentes
a fin de obtener el insumo de anélisis para las consideraciones de politicas de buen GC para la APP definida para el SITP de
Bogota.

La complejidad del papel del Estado en los procesos de modernizacion y participacion en diversas industrias y sectores
incluyendo el de transporte y el de infraestructura vial tanto a nivel nacional como para las ciudades, ha tenido como
consecuencia la adopcion en el pais de las denominadas Alianzas Publico Privadas (APP) que en diferentes paises tiene una
trayectoria exitosa de varias décadas.

En casos como el de Australia, Reino Unido, India, Espafia, México, Chile o Perd, estas alianzas presentan trayectorias exitosas
donde un gran numero de proyectos fueron adelantados bajo esta tipologia y en su gran mayoria, fueron culminados con éxito y
presentan un funcionamiento adecuado de acuerdo con el objetivo para el cual fueron desarrollados. Para Gerrard (2001), Jefe
del Gobierno de Asociaciones entre los sectores Publico y Privado en el Reino Unido, las APP combinan la intervencién e inversion
de organizaciones privadas y publicas para mejorar, operar y administrar los bienes y servicios publicos. Simultaneamente esta
alianza ofrece un proceso de administracidon del riesgo mas eficiente y una relacién mas favorable entre la operacién y el capital
invertido.

Estas APP cubren los costos de adquisicion de activos a largo plazo e impactan los balances de los organismos privados, lo que
se considera una ventaja para el Estado. La adecuada conformacion de la propuesta y posterior firma de la APP obliga al sector
publico a tener claramente definidos los objetivos a largo plazo para cada una de las etapas que se definan, definiendo
claramente las necesidades de servicio en el horizonte de tiempo establecido y garantiza la seguridad y explotacion del capital
empleado por el contratista privado en el tiempo, sin arriesgar la posibilidad de malos manejos o de la busqueda no adecuada de
intereses adicionales por parte de este ultimo.

En Colombia, estas APP estan reglamentadas por la Ley de Asociaciones Publico Privadas No. 1.508 del 10 de enero de 2012 y
gue las define como un instrumento de vinculacidn de capital privado que se materializan en un contrato entre una entidad
estatal y una persona juridica o de derecho privado, para la provisidn de bienes publicos y de sus servicios relacionados que
involucra la retencion y transferencia de riesgos entre las partes y mecanismos de pago relacionados con la disponibilidad vy el
nivel de servicio de la infraestructura y/o servicio. Asi mismo existen consideraciones al respecto plasmadas en la Resolucion
3.656 de 2012 y en la Resolucién 1.464 de 2016 del Departamento Nacional de Planeacién de Colombia (DNP) y en el Decreto
1.082 de 2015.

En las Figuras 1, 2 y 3 se presentan las etapas de los procesos de las APP de iniciativa publica y privada
Figura 1

Proceso de presentacién, estudio, licitacion y
aprobacion de una APP de iniciativa publica



Idea conceptual del

proyecto
S _— Evaluacién Socio - Concepto previo de
Priorizacion » Analisis de elegibilidad r Econdarica . EVB *
Postiva Positiva
L
4 ) ' - —
Estructuracion téenica, | g &‘:‘m‘m : _,J Revisa primero MHCP y |
legal y financiera I —Am27/1508 | | e
e o oo o o o - - - - B Sl p L 1
v q Cofinanciacion :__l (o= ™ n - - e
1. Anglisis de riesgos (Min. Hacienda) ) _Nacién | | Revisa primero MHCP y )
2. Justificacion modalidad contratacion (DNP) ) "1 luegoentdadde
3. Clausulas contractuales y financieras (Min. Hacienda) | === | | Planeacionrespectva
] m ' ) T Sar W W W W T W .
P “Nacion T
ol 23 [ Fepe—— 1- -
] 1 Enticades | |
L _ Temtorisles = r——m—m—/—m—m™m—— = 777"
X X Requiere Solicitud aval fiscal y autorizacion de
Obra Publica APP e —-——>|  Vvigencias futuras por parte del
* Concepto por parte de , $ publicos CONFIS - Decreto 1610 Art 6y 7.
la Empresa Nacional ce
Renovacion Virgilio
Barco/ Aplica para
sedes administratvas + No requiers
en Bogota. (Decreto 727 Apertura del proceso de $ plblicos Apertura del proceso de
de 2013) licitacion de obra licitacion APP

Fuente: El autor a partir de la Direccién Nacional de Planeacion -DNP (2014)

Figura 2
Proceso de presentacién, estudio, licitacion y
aprobacion de una APP de iniciativa privada (1)
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Figura 3
Proceso de presentacién, estudio, licitacion y aprobacion
de una APP de iniciativa privada (cont. 2)
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4. Consideraciones para las practicas de buen GC para el futuro del SITP de
Bogota

En este apartado se analizaran los elementos conceptuales expuestos anteriormente en cuanto a los procesos y estructuras de
GC para organizaciones publicas y privadas y las caracteristicas para adelantar procesos al respecto de manera adecuada,
analizando esto a la luz del instrumento definido para la asociacién de recursos de origen publico con la operacidon y recursos de
origen privado para el SITP de Bogota.

Revisando los antecedentes, se encuentra que en octubre de 2009 se anuncio la licitacion (APP de iniciativa publica) que
adjudicaria la operacidn y el recaudo de los 13 sectores de transporte zonal en las que se dividido Bogota y la operacién de las
troncales de las fases I y II a través de 4 operadores.

En noviembre de 2010 se anuncidé que la operacion de los 13 sectores zonales quedaba a cargo de 9 operadores. Esta asignacion
se muestra en la Tabla 2.

Sin embargo, diferentes problemas financieros y precisamente algunos otros relacionados con la gobernabilidad interna de dos
operadores que se habian conformado por la reunidon de pequenos transportadores del esquema anterior, llevaron a que estos
guebraran econdmicamente y en el 2016 fuera declarada su liquidacion. De esa forma, al momento de elaboracion de este
articulo las rutas que dejaron libres las empresas salientes son atendidas por algunos de los 7 operadores restantes. Sin
embargo, en varios de ellos también existen serias dificultades de funcionamiento por problematicas similares a las de los
extintos operadores. La situacidén actual se evidencia en la Tabla 3.

Asi mismo, desde el 2010 se establecié que estos operadores utilizarian diferentes tipos de vehiculos para el servicio, que se
diferencian principalmente por las caracteristicas de la flota y por las rutas y servicios que ofrecerian. Los diferentes tipos de
servicio tendrian como caracteristica diferencial ademas de las tipologias y tamafios de los vehiculos en si, el color de la
carroceria, tal y como se observa en la Tabla 4.

La operacidén que deberia empezar en febrero de 2011 inicié en junio de 2012 y tenia establecido que en diciembre de 2013
tendria el 100% de la flota en operacion y las estrategias de integracidén con los demas componentes del sistema totalmente
implementadas, involucrando una inversion bajo la modalidad de riesgo-proyecto con créditos por 2.5 billones de pesos. Al
momento del cierre de este articulo, el sistema solo ha alcanzado un nivel de implementacion global calculado en 81%.

Tabla 2
Operadores del SITP por zona 2010
Empresa Zona / Troncal
Tranzit S.A.S. Usme
Gmovil S.A.S. Engativa
Kennedy
Masivo Capital S.A.S. Suba Oriental
Etib S.A.S. Bosa
Calle 80
Este es mi bus S.A.S. Tintal / Zona Franca
Organizacién Suma S.A.S. Ciudad Bolivar
Perdomo
Egobus Suba Centro
Coobus S.A.S. Fontibén
Usaquén
Consorcio Express S.A.S. San Cristébal

Fuente: Elaboracién propia a partir de Transmilenio S.A.



Tabla 3
Operadores del SITP por zona 2017

Empresa Zona / Troncal
Tranzit S.A.S. Usme
Gmovil S.A.S. Engativa
Kennedy
Masivo Capital S.A.S. Suba Oriental
Etib S.A.S. Bosa
Calle 80
Este es mi bus S.A.S. Tintal / Zona Franca
Organizacion Suma S.A.S. Ciudad Bolivar
Engativa
Consorcio Express S.A.S. San Cristébal Sur

Fuente: Elaboracién propia a partir de Transmilenio S.A.

Tabla 4
Flota de los Operadores del SITP

Transporte Tipo de ruta Tipo de vehiculo Color vehiculo

Especial Microbus
Zonal Complementario |Bus y Padrén

Urbano Microbus, buseta, Bus y Padron
Alimentador |Alimentador Padon
Troncal Troncal Articulados y Biarticulados

Fuente: Elaboracion propia a partir de Transmilenio S.A.

Segun el estado actual del SITP de Bogota y conforme a lo indicado hasta el momento, se presenta a continuaciéon una primera
propuesta de las condiciones necesarias para la ejecucion de politicas de buen gobierno para el Sistema.

La ausencia de condiciones claras de operacién, los cambios en las condiciones previstas en los contratos, la falta de
cumplimiento de algunos operadores zonales y el retraso en la implementacién del SITP que se tenia prevista inicialmente para
el 2012 y que se habia prorrogado para el 2014 pero que al momento aun no se ha logrado completamente, evidencia que todos
los principios expuestos anteriormente para un buen GC no se cumplen de manera adecuada o se incumplen totalmente.

Es por esta razon que el autor de este articulo destaca el hecho de que deberian darse cambios de fondo en la administracion del
SITP que no involucren intereses particulares ni politicos y que cuente con mecanismos que detengan las actividades de
corrupcién que rodean este sector para lograr dar inicio a un proceso que a futuro posibilite la implementacion total de practicas
de buen gobierno en el SITP. A manera de propuesta a continuacion se presentan algunas acciones posibles que de igual manera
redundan en buenas practicas de GC.

La necesidad de definir un esquema de toma de decisiones que contemplen de manera igualitaria los intereses de propietarios,
accionistas y grupos de interés participantes en un mercado, es la primera condicidn que este proceso ha vulnerado. Como se
evidencia en la situacion actual, las decisiones politicas han favorecido primordialmente algunos intereses politicos ofreciendo
prebendas a algunos componentes de los grupos de interés, en detrimento del interés de accionistas y usuarios del Sistema. En
el caso de accionistas, la disminucidn del porcentaje de aceptacion del Sistema por parte de los usuarios evidenciada en los
ultimos informes presentados en 2014, causa un detrimento en el capital social del Distrito al percibirse la eleccidn erronea de
estrategias para el servicio de transporte en la ciudad.

Las acciones tendientes el favorecimiento a nivel técnico y financiero para los operadores en detrimento, opera en contravia con
la calidad del servicio y por lo tanto interfiere con otra de las condiciones establecidas para un buen GC: el trato igualitario en
cuanto a “calidad, oportunidad y dignidad del servicio para los usuarios” de los derechos de algunos de los componentes del
sistema. Por esta razén el ente gestor debe definir politicas que posibiliten el mejoramiento del Sistema pero que eviten el trato
diferencial para sus componentes.

Por otro lado, el retraso en el proceso de estructuraciéon y publicacién de las condiciones de una posible nueva licitacidon de
operacidn para las troncales del sistema, contradice otro de los principios de GC elegidos en este escrito y que se refiere a la
existencia de procedimientos adecuados para la divulgacion de informacién de interés para cada una de las partes. El riesgo de
ausencia de procesos transparentes de divulgacion afecta tanto a los organismos estatales, como a los privados y a la sociedad
en general.

Adicionalmente y segun se muestra en la Figura 4, existe una gran variedad de actores y grupos de interés involucrados en el
SITP que se veran afectados por falencia de esta premisa basica del buen gobierno en cuanto a la definicidn de mecanismos que
permitan su informacidn y participacion en la toma de decisiones. Entre los diferentes shakeholders se pueden distinguir entre
otros y de manera adicional a los que se acaban de enunciar, el Ministerio de Transporte, la DNP, el Ministerio de Hacienda,
diferentes organizaciones participantes en el sector transporte, los conductores del SITP y de transporte publico colectivo y tal
vez el grupo de interesados mas afectado por este tipo de practicas: el ciudadano, el pasajero y la sociedad.

Figura 4
Detalle del esquema institucional del SITP
y de las relaciones entre sus componentes
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En cuanto a la premisa de la necesidad de existencia de funciones y obligaciones claras para los componentes de los érganos de
direccidn y control, esta es una condicidn que debe asegurarse de manera total e integral para todos los érganos y para la Junta
Directiva de Transmilenio S.A. como ente gestor del Sistema. Debido a la multiplicidad de componentes de los mismos y a la
variedad de entes que se involucran en la gestidn, esta caracteristica debe garantizarse. Sin embargo, en esta entidad existe una
estructura clara de 6rganos de control que deberia ser el punto de partida para la implementacion de practicas adecuadas en
este sentido. En la Figura 5 se presenta esta estructura y el esquema institucional definido para la operacidén del transporte
publico masivo en Bogota y en la Figura 6 el esquema institucional del SITP.

Figura 5
Estructura organizacional de Transmilenio S.A.
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Figura 6
Esquema institucional del SITP
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Las diferentes versiones expuestas tanto por la Alcaldia Mayor de Bogota como por las organizaciones de transportadores del
Sistema en cuanto a las condiciones de operacién y a las préorrogas de contratacidon de la flota de transporte donde cada uno de
estos actores expone versiones contrarias a la de su contraparte, contradice la que es considerada una de las mas grandes e
importantes premisas del buen GC en relacién a la transparencia en el manejo de informacion a los interesados, donde alguna de
las dos partes esta usando esta informacion para su propio beneficio, hecho que puede acarrear graves consecuencias para la
calidad de prestacidon del servicio dado que en cada uno de los casos el proceso de formalizacidon de la oferta y de los contratos
es totalmente diferente a la otra.

Adicionalmente a lo anterior, cuando se han iniciado los procesos de modificacidon o adicién contractual y en diferentes momentos
durante la historia de la operacidn del Sistema, se ha permitido que se filtre entre los medios de comunicacion algunas de las
gue serian las nuevas condiciones de los contratos y que tendrian que ver con el uso de tecnologias limpias asociadas con la
propulsién eléctrica e hibrida para los vehiculos.

Esta situacidon contradice nuevamente los principios de GC al configurarse faltas a la reserva informativa de un proceso publico
gue aun no habia sido publicado oficialmente pudiéndose favorecer algunos intereses y a su vez creando desinformacion en el
sector, afectando el equilibrio y el trato igualitario a los actuales y futuros accionistas del proceso. La informacion filtrada crearia
desequilibrios en el mercado.

En algunos casos, los cambios en las condiciones de funcionamiento del Sistema donde algunos expertos consideran que se trata
de situaciones improvisadas que intentan corregir algunos errores ya cometidos, contradice el principio de buen gobierno acerca
de la necesidad de contar con objetivos claros para el Sistema que en este caso evitarian afectar a algunas de las partes, en
particular a las finanzas del Distrito, dada la ausencia de mecanismos claros de financiacidn, de establecimiento de objetivos a
largo plazo y de mecanismos de gestion de la billonaria inversion.

En respuesta a lo que algunas fuentes denominan una falta de claridad para el futuro del Sistema cuya decisidn deberia haberse
tomado a mas tardar en abril de 2015 pero que en el 2017 aun no habia logrado consolidar el 100% de integracién de la
operacidén, algunos operadores han respondido creando una nueva figura juridica de asociacidon entre algunos de ellos,
denominada Bogota Eléktrika S.A.S. para responder a las condiciones de las nuevas licitaciones, cualquiera que ellas sean. Esta
sociedad ha definido como miembros de la Junta Directiva a algunos propietarios y socios de los actuales operadores del SITP.
También se ha definido el interés de la Empresa de Energia de Bogota en formar parte de la nueva APP.

Esta nueva situacidon contradice nuevamente al buen GC. La creacidon anticipada de una sociedad para participar en una APP que
no ha definido su modalidad, la posibilidad de participacion de una entidad distrital en el proceso, la falta de definicidn clara de
objetivos para una empresa nueva y para un proceso de adjudicacidén que afecta a la ciudad, la participacién en la Junta
Directiva de la nueva empresa de socios y directores de otras empresas que también participan en el mercado pudiéndose
configurar un conflicto de intereses, las posibles practicas de monopolio en una industria controlada por las mismas empresas y
familias que han tenido el control en el pasado y la falta de transparencia en el proceso, entre otras, son algunas de las razones
por las que desde este escrito se llama la atencidén sobre la posible situacion recurrente que falta a los mas basicos principios de
GC tanto en el sector publico como en el privado, en la prestacidon de un servicio vital para el desarrollo de la ciudad.

5. Conclusiones

Queremos iniciar la presentacion de conclusiones de este articulo con una de las propuestas iniciales presentadas, donde se
expone la idea de la creciente necesidad de impulsar actividades de investigacién académica en el campo del GC, por medio de
aproximaciones como la de este escrito que pueden servir como punto de partida para profundizar en lo pertinente, sobre todo
para los paises de América Latina como Colombia y Venezuela, que afrontan épocas de grandes dinamismos sociales y
econdmicos. La presente propuesta pretende aportar como uno de estos puntos de partida.

Como se destaco a lo largo de diferentes apartados de este articulo, diferentes fuentes académicas, empresariales e
institucionales destacan el papel importante que las buenas practicas de GC han representado para las organizaciones y en
general para las economias de Colombia y de algunos paises de Latinoamérica. Asi mismo, estudios han demostrado la relacién e
importancia existente entre la adopcidon de practicas relacionadas con el buen gobierno como contribucion al mejoramiento de la
gestion empresarial. Esta situacion pone en evidencia no solo la importancia de estas practicas, sino del papel de las Juntas
Directivas en esta implementacion para el consecuente mejoramiento de la empresa, permitiendo a los accionistas el acceso y la



posibilidad de seguimiento a las actividades de la empresa para de esta forma asegurar la proteccién legitima de sus intereses.
Aun asi y habiéndose demostrado las bondades de estas practicas, los estudios empiricos demuestran que aun se presenta un
bajo nivel en la divulgacidn en los resultados de investigaciones que se han abordado al respecto.

Partiendo del concepto y de los principios de las denominadas buenas practicas de gobierno corporativo, en este articulo ha
guerido presentarse un analisis histérico de la evolucidon del SITP de Bogota a la luz de estas. En este articulo se destacan
aquellos que el autor considera de esencial importancia para el buen desarrollo del Sistema, entre los que se destacan los
relacionados con la necesidad de la existencia de un marco regulatorio lo suficientemente robusto para el GC, los tépicos
relacionados con los derechos de los accionistas y los mecanismos para asegurar esta situacion, el tratamiento equitativo vy el
acceso transparente a la informacidn por parte de los accionistas (shareholders) y por parte de los interesados en el mercado
(shakeholders), el papel de estos ultimos en el proceso y su evolucion, la garantia de equidad y transparencia en la divulgacién
de datos de interés para las partes interesadas y las responsabilidades de los gerentes y de la Junta o Consejo Directivo.

Como se ha expuesto en diferentes apartados a lo largo del articulo, se resalta nuevamente una propuesta dirigida a aquellas
instancias encargadas de dirigir el proceso, que expone la necesidad de adelantar cambios de fondo en la administracién del
SITP que no involucren intereses particulares ni politicos y que permitan la definicién de mecanismos que detengan las
actividades de corrupcidon que podrian presentarse en este sector, de forma que pueda garantizarse un proceso que posibilite la
implementacion total de practicas de buen gobierno en el SITP.

En cuanto a la adopcidn de las buenas practicas de GC en Colombia, el recorrido presentado evidencia una evolucion positiva en
cuanto a la implementacidon de las mismas o a la reforma de practicas y estatutos existentes de acuerdo a estas directrices. Sin
embargo, el nivel de penetracion de este concepto en Colombia aln es muy bajo en comparacion con el de otros paises. La
evolucion presentada por Gaitan (2009) y que tomaba como base la informacion disponible en la Superintendencia Financiera en
ese momento, es reflejo de esta situacion pero al mismo tiempo evidencia el aln mejorable desempefio en el nivel de
penetracion de estas practicas.

Una de las posibles explicaciones de lo anteriormente expuesto, puede responder a la composicion que existe en Colombia de las
empresas analizadas por su tamano y/o nivel de activos. Si en una economia el porcentaje de micro, pequefias y medianas
empresas se acerca aproximadamente al 95% del total de empresas del pais, se puede entender que la realidad de estas se
centra prioritariamente en su supervivencia y en la busqueda de participacién en el mercado para garantizar en primera medida
su continuidad. Numerosos estudios han demostrado que esta es su prioridad y que esto relega en el tiempo otras practicas de
mejoramiento organizacional, a proposito de las buenas practicas de gobernabilidad.

Pese a lo anterior, se evidencian diferentes iniciativas para promover el conocimiento y la practica de este tipo de actividades,
convirtiéndose en un aspecto de especial relevancia entre académicos, profesionales, ejecutivos, empresarios y servidores
publicos. Este hecho ha despertado el interés y la elaboracion de investigaciones y publicaciones al respecto en diferentes
instituciones de educacidon tanto en el ambito publico como en el privado, habiéndose abordado tematicas relacionadas con
temas de empresa y de direccidon de organizaciones.
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