
La adopción de buenas prácticas de Gobierno Corporativo 
para una organización como la Cámara de Comercio de 
Medellín para Antioquia, determina las responsabilidades 
y derechos de cada miembro de la organización, así como 
las reglas que se han dispuesto para la toma de decisiones. 
Aunque tradicionalmente estas buenas prácticas han sido 
implementadas por empresas del sector real de la econo-
mía, cada vez más la sociedad reclama que otras organiza-
ciones de origen público o privado, incorporen a su gestión 
lineamientos que les permitan determinar reglas de juego 
claras y mecanismos reales de autorregulación. El compro-
miso de la CCMA con los empresarios y sus grupos de 
interés ha sido consolidar un Modelo de Gobierno Corpo-
rativo que le permita a la organización seguir creciendo y 
realizando aportes al desarrollo empresarial y la competi-
tividad regional.

El análisis que presenta este libro tiene en cuenta las nece-
sidades percibidas por la Cámara de Comercio de Medellín 
para Antioquia en su relación con sus diferentes grupos de 
interés, situación que llevó a la organización a desarrollar 
un Modelo de Gobierno Corporativo con el objetivo de 
aclarar el ejercicio de la función de propiedad, garantizar el 
diseño y despliegue estratégico coherente, robustecer la 
gestión de la operación y de los riesgos implícitos, y salva-
guardar la legitimidad y reputación de la CCMA. 

La Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia es una 
organización privada, creada en 1904 por empresarios y 
comerciantes dedicada a prestar servicios para fortalecer 
la formalización y modernización del tejido empresarial y 
la competitividad de la región. Atiende a 69 municipios de 
Antioquia, cerca de 120 mil empresas, participa en 
innumerables entidades regionales y es líder en el gestión 
de proyectos de desarrollo empresarial.

El CESA – Colegio de Estudios Superiores de Administra-
ción, es una entidad privada, sin ánimo de lucro, fundada en 
1974 en Bogotá por un grupo de empresarios y figuras 
nacionales liderados por los doctores Carlos Lleras 
Restrepo y Hernán Echavarría Olózaga, con el apoyo del 
Instituto Colombiano de Administración –INCOLDA– y de 
la Asociación Nacional de Industriales –ANDI. Es una 
institución universitaria que aglutina a los miembros de su 
comunidad alrededor del propósito de formar profesiona-
les de la Administración de Empresas, que a la vez sean 
líderes empresariales, mediante la transmisión de expe-
riencias, conocimientos y valores.
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PRESENTACIÓN 

El interés de la Cámara de Comercio 
de Medellín para Antioquia en docu-
mentar su experiencia sobre el dise-
ño e implementación de un Modelo 
de Gestión de Gobierno Corporativo, 
tiene como origen la relevancia que en 
el mundo entero reviste la incorpora-
ción de buenas prácticas de gobierno 
en empresas de todos los orígenes y 
tamaños, así como su incidencia en el 
mejoramiento de la competitividad, la 
eficiencia empresarial y económica, y 
la generación de confianza entre los 
diferentes grupos de interés. Si bien 
las cámaras de comercio en Colombia 
son entidades de derecho privado, su 
estructura de gobierno sui generis y las 
delegaciones que les ha encomenda-
do el Estado les merecen una mirada 
especial.

Organismos multilaterales y organiza-
ciones internacionales han abordado 
el tema de Gobierno Corporativo con 
suficiente profundidad para diferen-
tes tipologías de empresas; por esto 
se ha producido abundante y valiosa 
literatura para las empresas emiso-
ras de valores, como consecuencia de 
su alto impacto en la dinámica de los 
mercados de capitales en el ámbito 
global y una serie de desafortunadas 
experiencias que se visibilizaron des-
de 2001 en los Estados Unidos y que 
terminaron originando una fractura 
de la confianza de los inversionistas en 
importantes empresas con presencia 

y operaciones en diferentes lugares 
del mundo. Igualmente, y como resul-
tado del trabajo de organismos como 
la OCDE y el Banco Mundial, entre 
otros, se han producido lineamientos 
y recomendaciones tanto para las em-
presas que cotizan en la bolsa como 
para aquellas de propiedad cien por 
ciento estatal, o donde participa, en 
alguna medida, el capital privado, así 
como para empresas cerradas de ca-
pital privado, cualquiera que sea su 
tamaño. Poco a poco, en el mundo en-
tero, los propietarios e inversionistas 
públicos o privados han entendido 
que el Gobierno Corporativo propor-
ciona herramientas necesarias que 
son comunes a cualquier ejercicio em-
presarial.

Colombia es reconocido en Latinoa-
mérica como uno de los países con 
mayores avances en la incorporación 
de buenas prácticas de Gobierno Cor-
porativo al lado de Chile, Perú y Bra-
sil, siendo quizás el país líder en este 
ámbito gracias a los cambios en la le-
gislación y a la adopción de un Código 
País, que incorporó mejores prácti-
cas corporativas para los emisores 
de valores colombianos. Este docu-
mento ha sido referente para muchas 
empresas que voluntariamente han 
adaptado algunos de esos lineamien-
tos. Por su parte, las empresas antio-
queñas han desarrollado una cultura 
alrededor del Gobierno Corporativo 



que ha contribuido a su desempeño 
exitoso y al posicionamiento nacional 
e internacional de grupos empresa-
riales de origen paisa. Temas como la 
conformación de las juntas directivas, 
sus funciones y rol, la eficiencia de las 
mismas y la definición de mecanismos 
de información y transparencia han 
ocupado el interés de líderes empre-
sariales que quieren poner a tono a las 
empresas con las mejores prácticas 
del mundo.

No obstante, las cámaras de comer-
cio en Colombia escapan a las lógi-
cas anteriores, y no necesariamente 
por su naturaleza jurídica, pues son 
organizaciones privadas, pero sí por 
ser instituciones que cumplen una 
función delegada por el Estado a las 
cuales la ley colombiana les describe 
detalladamente funciones y cuál debe 
ser la destinación de los recursos que 
perciben por cuenta de la adminis-
tración de los registros públicos, ac-
tividad que en el resto del mundo es 
ejercida en su mayoría por el Estado. 
Las cámaras de comercio en Colombia 
son organizaciones únicas no solo en 
lo que atañe a sus funciones y estruc-
tura de propiedad, sino también en lo 
referente a la composición de su junta 
directiva (su máximo órgano), resul-
tado del ejercicio democrático de los 
empresarios afiliados y de la potestad 
que tiene el Gobierno nacional de de-
signar un número específico de repre-

sentantes. En las juntas directivas de 
las cámaras de comercio convergen, 
entonces, empresarios de todos los 
tamaños y sectores económicos con 
perfiles diferentes, periodos definidos 
y funciones regladas.

Sumado a lo anterior, las cámaras de 
comercio tienen un rol protagóni-
co en sus jurisdicciones en temas de 
competitividad regional y fortaleci-
miento empresarial; en gran medida 
por el conocimiento de las dinámicas 
económicas, por su capacidad para ar-
ticular actores público-privados, por 
la colaboración que presta al Estado 
para materializar políticas públicas, 
entre otros aspectos. Las cámaras de 
comercio actúan en su entorno como 
agencias de desarrollo que conectan 
intereses empresariales con oportu-
nidades de cooperación y desarrollo 
económico, y son referentes para el 
fortalecimiento de la institucionalidad 
regional.

Condiciones como las anteriores ha-
cen único el modelo de gobierno de 
las cámaras de comercio, razón por 
la cual es imperativo establecer linea-
mientos de Gobierno Corporativo que 
complementen las normas y leyes que 
las rigen. La Ley 1727 de 2014, me-
diante la cual se fijaron normas para el 
fortalecimiento de la gobernabilidad y 
el funcionamiento de las cámaras de 
comercio, es un aporte invaluable que 



introdujo modificaciones sustanciales 
necesarias que nos permiten trabajar 
con bases sólidas en mecanismos de 
autorregulación.

El documento que tienen en sus manos 
describe sucintamente un ejercicio a la 
medida para la Cámara de Comercio 
de Medellín para Antioquia (CCMA) 
que integra mecanismos de autorre-
gulación para el órgano de gobierno 
de la entidad y de aquellos de la red de 
entidades vinculadas en los ámbitos 
del ejercicio de la propiedad, las juntas 
directivas, el ambiente de control y los 
mecanismos de información y transpa-
rencia. La documentación de este pro-
ceso, que obedece a un planteamiento 
estratégico de la organización, busca 
compartir experiencias que pueden ser 
útiles para otras cámaras de comercio 
y organizaciones que comparten con 
estas instituciones similitudes en su 
estructura y modelo de gobierno. No 
pretendemos pensar que el modelo 
de la CCMA es el camino único para 
abordar la incorporación de principios 
y prácticas para fortalecer estas or-
ganizaciones, pero sí creemos que es 
un punto de partida para materializar 
efectivamente una visión de Gobierno 
Corporativo en entidades que revisten 
un gran valor en las regiones donde ac-
túan. El interés para trabajar en estos 
temas contempla, además, la necesi-
dad de la CCMA de ser un propietario, 
accionista o corporado responsable 

que emite lineamientos claros sobre 
cómo se deben gobernar las entidades 
en las que tiene presencia.

El apoyo del CESA–Colegio de Estu-
dios de Administración, reconocido 
centro académico colombiano en in-
vestigación sobre temas de Gobierno 
Corporativo, para la validación aca-
démica del ejercicio realizado por la 
CCMA nos permite evidenciar que 
existe un sólido sustento filosófico y 
literario para este trabajo. De igual 
manera, el respaldo de la Corpora-
ción Financiera Internacional (IFC), 
entidad del Banco Mundial que lidera 
programas con aliados locales para 
la promoción de los beneficios de un 
buen gobierno, apoya la tesis sosteni-
da por la CCMA en el sentido de que 
la incorporación de buenas prácticas 
tiene un efecto directo en la eficiencia 
de la gestión empresarial.

El trabajo que ponemos a disposición 
en este libro se convierte en una do-
cumentación conceptual y práctica 
que puede ser el punto de partida para 
generar discusiones sobre cómo me-
jorar el gobierno de las cámaras en un 
contexto empresarial y social que exi-
ge de manera reiterada más y mayores 
niveles de disciplina en el ejercicio del 
poder y el gobierno de las empresas.

 
Lina Vélez de Nicholls



PRÓLOGO 

El sistema de Gobierno Corporativo 
incorpora múltiples elementos que, 
de manera articulada, promueven el 
uso eficiente de los recursos, a través 
de políticas y lineamientos de admi-
nistración que respaldan la sostenibi-
lidad de las empresas. La decisión de 
implementar un sistema de Gobierno 
Corporativo en las entidades corres-
ponde al nivel directivo. Sin embargo, 
es fundamental que las prácticas de 
Gobierno Corporativo logren per-
mear la cultura organizacional, para 
que realmente se incorpore en el de-
sarrollo de las actividades empresa-
riales el actuar definido en las políticas 
y lineamientos. 

Considerando la importancia que tie-
ne para el desarrollo económico del 
país la sostenibilidad de las empresas, 
se considera importante el desarrollo 
de modelos de Gobierno Corporativo 
al interior de cada entidad. Sin embar-
go, esto no está únicamente circuns-
crito a empresas listadas en la bolsa o 
con ánimo de lucro. En realidad, el uso 
eficiente de los recursos y la toma de 
decisiones y administración de riesgos 
son relevantes en todo tipo de organi-
zaciones, incluyendo aquellas sin áni-
mo de lucro. Las cámaras de comercio 
son actores importantes para el desa-
rrollo regional y la consolidación de un 
sector empresarial competitivo, por lo 
que potenciar el impacto que generan 
en el entorno es pertinente, deseado 

y necesario. Este libro discute la im-
plementación de buenas prácticas de 
Gobierno Corporativo en la Cámara 
de Comercio de Medellín para Antio-
quia (CCMA), y el efecto ancla que 
esta entidad ha generado en su red de 
vinculadas, buscando mitigar conflic-
tos de interés, administrar riesgos, fa-
cilitar un uso eficiente de los recursos, 
y finalmente, cumplir con su objetivo 
primario de propiciar el desarrollo 
económico de la región. 

Para la Cooperación Económica y De-
sarrollo de la Confederación Suiza 
(SECO), International Finance Cor-
poration (IFC), miembro del Grupo 
Banco Mundial, el CESA y el Instituto 
Colombiano de Gobierno Corporativo 
(ICGC), este tipo de discusiones son 
más que pertinentes, y permiten ge-
nerar conciencia respecto a la impor-
tancia del buen gobierno en diferentes 
tipos de organizaciones en Colombia. 
SECO, y la IFC han venido desarrollan-
do durante los últimos cuatro años un 
programa con actividades que buscan 
mejorar las prácticas de Gobierno 
Corporativo en el país. Lo anterior ha 
comprendido discusiones con diferen-
tes estamentos gubernamentales y la 
intervención directa en algunas em-
presas, así como el desarrollo de even-
tos y programas de profesionalización, 
con el apoyo para la creación de insti-
tuciones que generen la sostenibili-
dad de estas temáticas, tales como el 



ICGC. Todo lo anterior busca crear la 
capacidad necesaria para que el sector 
privado colombiano mejore su compe-
titividad y perdurabilidad, así como el 
impacto en el entorno y generación de 
riqueza para los diferentes grupos de 
interés.

El CESA completa ocho años desple-
gando actividades en la materia. A 
través de su Centro de Estudios en 
Gobierno Corporativo (CEGC), ha de-
sarrollado investigación rigurosa en 
Gobierno Corporativo, intervenciones 
a nuevos emprendimientos, empresas 
familiares, corporaciones y otros tipos 
de organizaciones, y acompañamiento 
a programas de buenas prácticas como 
el Programa IR de la Bolsa de Valores 
de Colombia. Ha apoyado el trabajo de 
la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económico (OCDE), 
IFC, y SECO, en la materia. Además, 
ha incorporado los temas de buen go-
bierno a nivel de pregrado, posgrados 
y formación ejecutiva, y ha participado 
en los diferentes foros nacionales e in-
ternacionales, con el convencimiento 
de que un mejor gobierno a nivel orga-
nizacional en el país es necesario para 
la búsqueda de mayor competitividad 
que aliente el desarrollo económico 
del país. 

Sin embargo, para que los esfuerzos 
de las diferentes entidades y actores 
comprometidos con el buen gobierno 

encuentren un espacio de reflexión y 
de trabajo mancomunado, se hace ne-
cesario una organización que facilite la 
articulación y potencie el impacto de 
cada uno de ellos. Es así como en va-
rios países se han creado los institutos 
de Gobierno Corporativo, con el pro-
pósito de promover y acompañar los 
procesos de adopción de buenas prác-
ticas. Particularmente en Colombia, 
el ICGC tiene como objetivo promo-
ver de manera plural, independiente 
y objetiva el desarrollo y la adopción 
de buenas prácticas de Gobierno Cor-
porativo en los diferentes actores que 
intervienen en este sistema. 

Con este propósito, el ICGC tiene 
como pilares estratégicos: la articula-
ción, a través de la cual busca promover 
espacios de diálogo entre los diferen-
tes actores, como lo son las organiza-
ciones públicas, privadas y mixtas, el 
legislador, el Gobierno nacional, los or-
ganismos multilaterales y la academia; 
la difusión, a través de la cual se provee 
información relacionada con el Gobier-
no Corporativo; y la formación, me-
diante el desarrollo de programas que 
permitan,  profesionalizar la labor de 
los diferentes actores involucrados en 
el Gobierno Corporativo de las organi-
zaciones. En este pilar de formación el 
elemento clave consiste en contar con 
la participación de personas que pue-
dan compartir su visión de cada tema 
sustentados en su experiencia.



Catalina Zea, Directora Ejecutiva del Instituto 
Colombiano de Gobierno Corporativo.

Henry Bradford, Rector, CESA – Colegio de 
Estudios Superiores de Administración.

Oliver Orton, Gerente del Programa de Gobierno 
Corporativo para América Latina y El Caribe, 

International Finance Corporation (IFC), Grupo  
Banco Mundial.

Lo anterior permitirá al lector enten-
der dos aspectos fundamentales. Pri-
mero, la razón por la cual las entidades 
antes mencionadas respaldamos esta 
publicación, y específicamente el es-
fuerzo de la CCMA por desarrollar 
un Sistema de Gobierno Corporativo 
robusto que la favorece a sí misma y al 
ecosistema de organizaciones al que 
pertenece. Segundo, nuestro cons-
tante interés por las buenas prácticas. 

Tomando en consideración que en Co-
lombia continuamente se crean nue-
vas empresas, invitamos a incorporar 
buenas prácticas de Gobierno Corpo-
rativo desde las etapas tempranas de 
la formación de las mismas, a través de 
las cuales se busque establecer políti-
cas y lineamientos que le permitan a la 
administración orientar sus resultados 
hacia la sostenibilidad empresarial.
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Gestión del Gobierno Corporativo

1. ARTICULAR PARA TRANSFORMAR: 
INCIDENCIA DE LA CCMA EN  

LA INSTITUCIONALIDAD REGIONAL 

1.1 Generalidades

Este capítulo recoge la trayectoria de 
la CCMA en sus 114 años de existen-
cia, y la analiza desde una perspectiva 
de su evolución y énfasis de gestión. 
Pretende este aparte sustentar cómo 
la CCMA le ha apostado al fortaleci-
miento institucional del ecosistema 
empresarial y cómo sus capacidades 
para incidir, orientar y gestionar re-
des han sido elementos fundamenta-
les para producir cambios necesarios 
para la adecuada gestión de los asun-
tos privados y públicos de la región.

Para el Centro de Análisis Político de 
la Universidad EAFIT (2018), las es-
trategias llevadas a cabo por la CCMA 

a partir de su rol articulador y coor-
dinador de procesos y actores en el 
ámbito institucional han permitido la 
generación de transformaciones en el 
contexto regional y en el diseño de la 
agenda pública de Medellín y de An-
tioquia. Lo anterior, como consecuen-
cia de la capacidad de la organización 
para conectar agentes, gestionar ini-
ciativas y propiciar la interlocución 
entre actores alrededor de un hori-
zonte compartido que consolida una 
visión sistémica y de largo plazo, favo-
rable y estratégica, para la generación 
de desarrollo en la ciudad y la región. 

De igual manera, se muestra cómo la 
CCMA ha logrado durante su trayecto-
ria apoyar la creación y consolidación 
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de diferentes instituciones (entidades 
sin ánimo de lucro o sociedades comer-
ciales) que han servido de detonantes 
y promotoras del desarrollo regional. 
El acompañamiento en su creación, la 
presencia en sus órganos de dirección, 
la participación accionaria en algunas 
de ellas y el ejercicio de la propiedad 
responsable son elementos que han 
llevado a la CCMA a comprometerse 
con que esa institucionalidad cuente, 
hasta donde sea posible, con reglas 
claras de gobierno que permitan su 
permanencia en el tiempo. La CCMA 
entiende que lo logrado durante sus 
años de existencia y gestión debe 
apoyarse en un sistema de Gobierno 
Corporativo, de tal suerte que las ge-
neraciones de nuevos líderes cuenten 
con herramientas para potenciar las 
capacidades de las instituciones.

1.2 Evolución de la CCMA

La CCMA ha sido testigo del creci-
miento económico de la región y par-
tícipe activa de sus grandes retos de 
futuro. La historia de la entidad está 
íntimamente ligada a los hechos que 
dieron origen a la industrialización de 
Antioquia, a la creación de grandes 
compañías paisas y al desarrollo eco-
nómico de Medellín. 

Teniendo como referencia el marco 
normativo, las cámaras de comercio 

1 El Decreto 410 de 1971, por medio del cual se expide el Código de Comercio, regula en el Título VI el funcionamiento de las cámaras 
de comercio. Específicamente en el artículo 86 se enumeran las funciones de estas organizaciones. Es preciso resaltar que la Ley 1727 
de 2014 reformó el Código de Comercio y fijó normas para el fortalecimiento de la gobernabilidad y el funcionamiento de las cámaras. 
Sin embargo, el artículo 86 no fue modificado en esta reforma, que se concentró en actualizar el régimen de las juntas directivas y de 
afiliados, así como en la inclusión de nuevas reglas acerca de la extemporaneidad en la renovación de la matrícula mercantil, la depuración 
del RUES y la calidad de usuarios domiciliarios para efectos del pago de servicios públicos de comerciantes en la modalidad de tenderos.

han desempeñado en Colombia un 
papel esencial en la articulación de los 
agentes del sistema económico. Sus 
funciones misionales, según el Código 
de Comercio1, van desde la garantía 
de publicidad de los actos de comer-
cio, a partir de la administración de 
diferentes registros, hasta la recopi-
lación de las costumbres mercantiles 
propias del territorio de su competen-
cia. La CCMA ha sido líder y referente 
nacional en el cumplimiento de estas 
funciones, y se ha caracterizado por 
la eficiencia en la prestación de ser-
vicios y por su Modelo de Gobierno 
Corporativo. No obstante, en las últi-
mas tres décadas la organización ha 
hecho un tránsito desde un ejercicio 
concentrado en sus funciones básicas 
y misionales hacia uno enfocado en la 
comprensión de su rol como ente arti-
culador y coordinador capaz de incidir 
en la ruta del desarrollo regional y en 
la agenda pública e institucional de la 
ciudad (Centro de Análisis Político de 
la Universidad EAFIT, 2018).

Para comprender el rol actual de la 
Cámara es necesaria una perspecti-
va general de su proceso centenario. 
En 1904, por solicitud de un grupo 
de empresarios, surge con el principal 
objetivo de procurar la prosperidad 
del comercio y el desarrollo de las in-
dustrias (CCMA, 2004). Los inicios 
de la Cámara se caracterizaron por su 
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gestión decidida en favor de las condi-
ciones necesarias para el desarrollo de 
la actividad empresarial. Comenzó su 
proceso de interlocución con los dife-
rentes niveles de gobierno, especial-
mente el nacional, al que se dirigía para 
consultar o elaborar propuestas sobre 
diferentes asuntos de política econó-
mica y de infraestructura vial y de co-
municaciones (CCMA, 2004). 

A partir de 1931, el Estado delegó en 
las cámaras de comercio el manejo del 
Registro Mercantil. Durante la década 
de 1940, el alcance de sus funciones, 
limitado al ámbito local, hizo que la 
CCMA concentrara su accionar en el 
desarrollo de sus funciones legales, in-
cursionando también, a partir de este 
período, en algunas actividades de 
carácter cultural2 (Leyva, 2010). En el 
curso de las siguientes décadas, el de-
sarrollo de la actividad organizacional 
continuó atendiendo a las reformas 
normativas y a la dinámica económica 
global. Más tarde, hacia la década del 
70, la crisis económica y la ampliación 
de las posibilidades de acción en lo lo-
cal contribuyeron al posicionamiento 
de la Cámara como un actor clave para 
las iniciativas que empezaban a ges-
tarse alrededor de la cuestión del de-
sarrollo local y regional (Leyva, 2010). 

A principios de los años 80, con la cri-
sis que enfrentó Medellín, se empezó a 
evidenciar el proceso de cambio en el 
modelo de gestión de la organización. 

2 Estas actividades de tipo cultural incluían la realización de diferentes convocatorias de artes plásticas como premios, bienales y 
exposiciones. La creación de la emisora cultural también forma parte de estas iniciativas. 

Para este momento, la Dirección de 
la Cámara asumió una posición crítica 
frente al letargo de la industria e hizo 
un llamado a cambiar el paradigma em-
presarial y a iniciar una reconversión 
industrial, con el propósito de respon-
der a las nuevas exigencias de una eco-
nomía abierta. La publicación en 1980 
del Informe sobre el desarrollo regional y 
su relación con el desempleo en Medellín 
es muestra del giro en el modelo. Este 
reporte, y la problematización que 
propuso, abrió una nueva dimensión 
en la forma de relacionamiento de la 
Cámara con el contexto y los actores 
de interés para el desarrollo de sus 
actividades (Leyva, 2010). El hecho de 
ofrecer una perspectiva local y regio-
nal a problemas nacionales supuso un 
esfuerzo por activar el debate en tor-
no a la crisis al cuestionar el modelo de 
crecimiento de la ciudad y evidenciar 
las limitaciones institucionales para 
gestionar lo público (Leyva, 2010). 

Entrada la década del 90, y con esta 
sus complejidades sociales y políticas, 
la incidencia de la Cámara en la agen-
da pública empezó a hacerse más vi-
sible. Con la apertura económica y la 
crisis propiciada por la ola de violencia 
en Medellín llegaron grandes retos 
que requerían de un agente líder que 
movilizara la acción de los diferen-
tes actores involucrados en beneficio 
de un objetivo común: encontrar las 
potencialidades del desarrollo eco-
nómico de la región que permitieran 
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apalancar su transformación. Tenien-
do ya un camino allanado gracias a la 
consolidación de su rol como provee-
dora de información técnica de calidad 
y con perspectiva crítica frente a los 
retos del entorno, la CCMA comenzó 
a esbozar su rol como jugadora impor-
tante de la red de gobernanza local y a 
orientar las capacidades y recursos de 
otros actores para contribuir a dichos 
cambios (Centro de Análisis Político 
de la Universidad EAFIT, 2018).

En este período de apertura econó-
mica la competitividad se convirtió 
en el eje de las políticas de desarrollo 
productivo (CCMA, 2001). Este con-
texto generó la necesidad de realizar 
estudios económicos sobre la materia, 
entre los que se destacan los llevados 
a cabo por Monitor Company. Este 
ejercicio de análisis de competitividad 
tuvo una versión nacional y varias ver-
siones locales3. La primera, realizada 
entre los años 1992 y 1993, fue con-
tratada por el Gobierno nacional y el 
sector privado, y su objetivo principal 
fue identificar la manera en que el país, 
a largo plazo, podía ser más competi-
tivo en varios sectores de la industria 
para generar un crecimiento en el PIB 
per cápita. (Centro de Análisis Político 
de la Universidad EAFIT, 2018).

Reconociendo las limitaciones del ejer-
cicio nacional4, se llevaron a cabo en 
diferentes ciudades del país estudios 

3 En las ciudades de Medellín, Cali, Barranquilla, Cartagena y Bucaramanga. 

4 A este respecto, el doctor Francisco Piedrahíta Echeverri resaltó en su intervención durante la presentación del informe que “… la 
competitividad es, en lo fundamental, un fenómeno eminentemente regional” (CCMA, 1995, p. 3), lo que explica en parte la motivación 
de realizar estudios enfocados en el desempeño particular de cada una de las regiones. 

de competitividad locales. El de Me-
dellín se recoge en el informe La ven-
taja competitiva de Medellín, publicado 
por la CCMA en 1995. Los aportes de 
este estudio marcarían un hito para la 
ciudad y el departamento con reco-
mendaciones que aún se encuentran 
vigentes. La realización de estos estu-
dios detonó en Medellín y Antioquia 
iniciativas de naturaleza público-pri-
vada en beneficio de la competitividad 
de la región. Es el caso de la creación 
en el año 1996 del Consejo de Com-
petitividad de Antioquia (CCA), un es-
cenario que contó con la participación 
de la CCMA, así como de asociaciones 
de industriales, comerciantes, univer-
sidades, ONG e, incluso, empresarios 
independientes (CCA, 1996, citado en 
Leyva, 2010). 

El inicio de una nueva década marcó 
en la organización un período en el que 
se fortaleció su capacidad de gestionar 
redes para la gobernanza, es decir, para 
guiar, a partir de sus intervenciones, 
las relaciones entre actores públicos, 
sociales, académicos y empresariales 
en torno a problemas comunes (Kli-
jn, 1998). La Cámara se movilizó para 
viabilizar sus líneas estratégicas con 
proyectos de largo plazo en torno a la 
formalización, modernización y com-
petitividad empresarial. (Centro de 
Análisis Político de la Universidad EA-
FIT, 2018).



20

Gestión del Gobierno Corporativo

[ Volver al contenido ]

Habiendo consolidado durante los 
últimos 10 años un papel estratégi-
co dentro de la red de actores de la 
región, la CCMA fortaleció en este 
período su relacionamiento con el 
sector público. Iniciativas como el Mo-
delo de Especialización por Cluster, la 
creación del Centro de Convenciones 
Plaza Mayor y del Convention and Vi-
sitor Bureau de Medellín, entre otras 
instituciones, el liderazgo en la crea-
ción del Grupo Infraestructura para 
la Competitividad, que dio origen al 
proyecto vial Autopistas de la Pros-
peridad, y el acompañamiento en el 
diseño e implementación de la política 
pública de desarrollo económico de 
Medellín dan cuenta del rol de la orga-
nización en la agenda institucional de 
la ciudad y la región generando puen-
tes entre actores para la consecución 
de objetivos comunes. 

Igualmente, y como lo hizo en décadas 
anteriores, la CCMA fortaleció su es-
trategia de participación en diferentes 
entidades (sociedades comerciales 
y entidades sin ánimo de lucro), des-
de las cuales promovió la creación de 
capacidades propias para afrontar los 
retos que la competitividad imponía, 
así como para responder a las deman-
das de los empresarios por contar con 
referentes regionales que facilitaran 
el desarrollo empresarial (Gráfico1). 
La creación de instituciones como el 
Fondo de Garantías (FGA), que res-
pondió a la necesidad de las pymes de 
la región de acceso al crédito, da cuen-
ta del interés de la entidad por ofrecer 
apoyo ya desde fuera y con institucio-

nes independientes, sobre temas de 
primer nivel en la agenda empresarial 
como: el emprendimiento de base tec-
nológica, la certificación digital y la 
provisión de información para la toma 
de decisiones, entre otros. 

1.3 Articular para transformar

En el contexto colombiano, Medellín 
se ha caracterizado por contar con 
instituciones fuertes en diferentes 
ámbitos, lo que le ha permitido ser re-
conocida como una ciudad capaz de 
trabajar simultáneamente en áreas 
diversas de manera colaborativa y ar-
ticulada. La ciudad ha logrado crear 
instituciones con focos determinados, 
capacidades propias y conocimientos 
técnicos independientes. Parte de este 
logro ha sido propiciado por el involu-
cramiento del sector privado no solo 
en los aspectos públicos, sino tam-
bién en los grandes temas de ciudad. 
En Medellín, a pesar de las dificulta-
des derivadas del relacionamiento, ha 
sido posible articular los intereses en 
beneficio del desarrollo local y el bien 
común.

En este proceso, el rol de la CCMA, 
como lo hacen otras cámaras de comer-
cio del país, ha sido servir como agencia 
de desarrollo regional, pues en estas 
instituciones confluyen actores y pro-
yectos de diferente índole, enfocados 
en la generación de un ambiente favo-
rable para la generación de iniciativas 
empresariales y sociales. En las cámaras 
confluyen propuestas de origen públi-
co y privado e innumerables proyectos 
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de desarrollo empresarial. Su función 
ha sido servir de catalizadoras de esa 
información para orientar las decisio-
nes y permitir la continuidad de esos 
proyectos en el tiempo. La importancia 
de la presencia de la Cámara trascien-
de el aporte de recursos financieros y 
se valora por las capacidades que tiene 
para articular actores, relacionarse y 
acompañar procesos de largo aliento. 
En este sentido, la preocupación de la 
CCMA a lo largo de su historia ha sido 
cómo lograr que esos procesos críticos 
y detonantes del desarrollo no mueran 
y cumplan su objetivo.

Son múltiples los ejemplos que ratifi-
can lo anterior, y los abordaremos en 
este capítulo de manera más amplia. Es 
importante anotar que ese acompaña-
miento, exitoso o no, está soportado en 
los atributos propios de la CCMA. El 
primero de ellos es la neutralidad fren-
te a los gobiernos de turno. La entidad 
entiende que los diferentes gobiernos, 
independientemente de su orientación 
ideológica y política, son socios natura-
les para la gestión y que con ellos se 
trabaja conjuntamente apoyando la 
construcción y ejecución de políticas 
públicas; así, la Cámara sirve de puente 
de comunicación entre los diferentes 
actores y genera las sinergias necesa-
rias para el logro de objetivos. El segun-
do atributo se refiere al conocimiento 
profundo de las dinámicas regionales 
gracias a los muchos años de investi-
gación y generación de información 
económica que da cuenta de las vo-
caciones productivas de la ciudad-re-
gión. La información derivada de los 

registros públicos permite dar cuenta 
de cómo es el desarrollo de la actividad 
empresarial y de cuáles son sus prin-
cipales retos. La tercera, y no por eso 
menos importante, es la preocupación 
de la CCMA por generar conciencia y 
cultura alrededor de la importancia de 
la gerencia y administración de los pro-
yectos y de las instituciones que tie-
nen impacto en el desarrollo regional. 
De allí que la entidad haya iniciado un 
trabajo sistemático sobre el Gobierno 
Corporativo no solo de la CCMA como 
compañía, sino que también involucra 
a todas las entidades en las que tiene 
presencia. El propósito fundamental 
de este Modelo de Gobierno Corpo-
rativo es propiciar reglas claras y li-
neamientos de gobierno para que esas 
sociedades comerciales y entidades 
sin ánimo de lucro fortalezcan sus ór-
ganos de dirección y, en consecuencia, 
su capacidad para permanecer y res-
ponder a las exigencias del entorno.

La capacidad que ha tenido la región 
para generar instituciones fuertes 
impone nuevos retos, pues no se trata 
únicamente de que la institucionali-
dad exista per se: la sociedad reclama 
cada vez más mayores estándares en 
la relación de las entidades con sus 
diferentes grupos de interés. Para la 
CCMA, el reto es que esas institucio-
nes que tienen un papel protagónico 
en diferentes ámbitos sigan conser-
vándolo en el tiempo y se adapten a 
las nuevas necesidades de la socie-
dad y a las exigencias del mercado. 
Cualquiera que sea el escenario, es 
el Gobierno Corporativo el elemento 
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más sensible y del cual depende en 
gran medida que aquellas conserven 
su liderazgo. El concepto de articula-
ción trasciende hoy “la capacidad de 
sentar en una misma mesa a personas 
y entidades”: va más allá de la delimi-

tación de funciones y foco de acción 
y del entendimiento de los líderes, y 
abarca aspectos que tienen que ver 
con la necesidad de asegurar las exi-
gencias de las generaciones futuras.
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2. MARCO REGULATORIO  
DEL GOBIERNO CORPORATIVO  

EN LAS CÁMARAS DE COMERCIO

2.1 Generalidades 

El régimen jurídico de las cámaras y la 
conformación legal de sus juntas di-
rectivas han sufrido algunos cambios a 
lo largo de la historia, lo que determina 
de alguna manera la complejidad de su 
gobierno. Las discusiones se deben en 
mayor medida a que en el pasado erró-
neamente se calificaron como estable-
cimientos públicos, dada su función 
primordial de llevar y administrar una 
serie de registros públicos delegados 
desde 19315.

5 Hoy las cámaras de comercio fungen como administradoras del Registro Mercantil, Registro Único de Proponentes, Registro Nacional 
de Turismo, Registro de Vendedores de Juegos de Azar, Entidades Sin Ánimo de Lucro, Registro de Entidades de Economía Solidaria, 
Registro de Veedurías Ciudadanas, Registro de Entidades Extranjeras de Derecho Privado Sin Ánimo de Lucro, Registro de Entidades 
Operadoras de Libranza (https://rues.org.co/).

Esta interpretación sobre su carácter 
público ha sido desvirtuada de manera 
consistente por la Corte Constitucio-
nal, institución que ha generado una 
línea jurisprudencial robusta que acla-
ra la naturaleza de las cámaras. Des-
de 1993, y como resultado de varias 
discusiones, quedó claro que no nece-
sariamente deben formar parte de la 
estructura del Estado y que aunque son 
las responsables de administrar dife-
rentes registros, esto no implica que su 
origen, órganos de gobierno, genera-
ción de recursos, demás funciones y su 
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régimen jurídico, como la contratación, 
obedezcan a la lógica de lo público. 

De vital importancia para la definición 
de su naturaleza fue la Sentencia C-181 
de 1997, en la cual la Corte Constitu-
cional declaró que las cámaras de co-
mercio “no hacen parte de la estructura 
del Estado, sino que integran el conjun-
to de personas que colaboran con este 
para la realización de sus fines, las cua-
les conforman lo que se conoce como 
descentralización por colaboración”. 
Todo esto en desarrollo del artículo 
210 de la Constitución Política, que es-
tablece la posibilidad de que particula-
res cumplan “funciones administrativas 
en las condiciones que señale la ley”.

La definición legal responde qué son 
las cámaras de comercio. Esta no ha 
sido modificada desde la expedición 
del Código de Comercio en 19716. Por 
su parte, la definición de su naturale-
za jurídica sí ha sido ajustada a la línea 
jurisprudencial y doctrinaria según 
la época. El Decreto 2042 de 2014, 
que reglamenta la denominada Ley 
de Gobernabilidad de las Cámaras de 
Comercio (Ley 1727 de 2014), com-
pilado por el Decreto 1074 de 2015 
del Ministerio de Comercio, Industria 
y Turismo, modifica la definición exis-
tente desde el Decreto 898 de 2002: 

Artículo 1. Naturaleza jurídica. Las cáma-
ras de comercio son personas jurídicas 

6 “Art. 78. Las cámaras de comercio son instituciones de orden legal con personería jurídica, creadas por el Gobierno nacional, de 
oficio o a petición de los comerciantes del territorio donde hayan de operar. Dichas entidades serán representadas por sus respectivos 
presidentes”. 

de derecho privado, de carácter cor-
porativo, gremial y sin ánimo de lucro, 
administradas y gobernadas por los co-
merciantes matriculados en el respec-
tivo Registro Mercantil que tengan la 
calidad de afiliados. Son creadas de ofi-
cio o a solicitud de los comerciantes me-
diante acto administrativo del Gobierno 
nacional y adquieren personería jurídica 
en virtud del acto mismo de su creación, 
previo cumplimiento de los requisitos 
legales exigidos para el efecto y verifica-
ción de su sostenibilidad económica que 
garantice el cumplimiento eficiente de 
sus funciones.

Esta definición es especialmente re-
levante porque incluye el origen de 
derecho privado de estas entidades 
gremiales y, por lo mismo, valida y acla-
ra que el gobierno de las cámaras de 
comercio está en cabeza de los comer-
ciantes afiliados a las mismas. Ya desde 
1970, con los artículos 79 y 80 del Có-
digo de Comercio, hoy derogados por 
la Ley 1727 de 2014, se establecía que 
la junta directiva de estas entidades 
estaba conformada por los comercian-
tes y hasta en una tercera parte por el 
Gobierno nacional. 

Por otro lado, esta definición también 
incorpora el carácter corporativo, pero 
sin ánimo de lucro, de las cámaras, lo 
cual es relevante porque se reconoce 
que estas entidades están creadas por 
iniciativa de los comerciantes para su 
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propio beneficio o en beneficio de una 
comunidad. Los empresarios afiliados 
conforman en pleno el órgano máximo 
de gobierno, equivalente a una asam-
blea de socios o accionistas.

Desde la expedición del Código de 
Comercio en 1971, el Gobierno Cor-
porativo de las cámaras de comercio 
no ha sufrido cambios sustanciales; de 
hecho, el máximo órgano reconocido 
por la ley sigue siendo la junta direc-
tiva, no existe un órgano equivalente 
a la asamblea general y siempre han 
sido sujeto del control administrativo 
ejercido por la Superintendencia de 
Industria y Comercio (SIC), y del con-
trol fiscal de la Contraloría General. 
Solo en el 2002 se introdujo la elec-
ción de la revisoría fiscal por parte de 
la asamblea de votantes. Los cambios 
introducidos en la normatividad re-
lativa al Gobierno Corporativo de las 
cámaras hasta la expedición de la Ley 
1727 de 2014 han sido principalmen-
te motivados por la mejor definición 
del régimen de elecciones de las jun-
tas directivas, sobre todo por la defi-
nición de quiénes tienen derecho a 
participar en este proceso. Igualmen-
te, por la definición del periodo para el 
que son elegidas.

2.2 Razones para la reforma  
de la ley en materia de 
gobierno de las cámaras

El sistema de gobierno de las cáma-
ras de comercio que la ley proveía 

7 Cámaras de comercio de Bogotá, Pasto y Villavicencio.

hasta el año 2014 tuvo su crisis en el 
2012 al presentarse la anulación de 
las elecciones de Junta Directiva de la 
Cámara de Comercio de Barranquilla 
y otras anomalías en otras cámaras7. 
Esta situación se debió en buena parte 
a que la normatividad permitía que los 
comerciantes que no tenían un inte-
rés legítimo ni sentido de pertenencia 
con una cámara, es decir, que no eran 
afiliados, eligieran a quienes entra-
rían a dirigir por espacio de dos años 
estas entidades. La motivación pudo 
haberse centrado en el hecho de que, 
como bien ya se ha descrito, las cáma-
ras de comercio manejan importan-
tes recursos públicos que deben ser 
reinvertidos en beneficio de la comu-
nidad empresarial a través de planes, 
programas y alianzas para promover 
el desarrollo y la competitividad de 
la región donde tienen influencia. En 
otra buena parte, se pude centrar en el 
simple hecho de que tradicionalmente 
las cámaras han representado la insti-
tucionalidad de muchas localidades en 
el país. 

La Superintendencia de Industria y 
Comercio (SIC), en cabeza del Super-
intendente Dr. Pablo Felipe Robledo, 
fue la encargada no solo de anular el 
proceso electoral en Barranquilla, sino 
también de revisar y analizar los moti-
vos de las dificultades presentadas en 
otras cámaras de comercio y que te-
nían relación con la elección de juntas 
directivas del año 2012, con el objetivo 
de salvaguardar su institucionalidad. 
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La SIC avanzó en el análisis de dichos 
motivos y halló que se habría configu-
rado en algunos casos una estrategia 
electoral ilegal mediante el pago ma-
sivo de afiliaciones en los meses pre-
vios a la elección de junta directiva de 
la correspondiente cámara, con la in-
tención de dirigir el voto hacia un can-
didato o lista específica. El problema 
estaba, en últimas, en la creación de 
empresas y comerciantes sin sustento 
alguno, solamente para que ejercieran 
el derecho al voto. 

La SIC decretó la nulidad de algunas 
elecciones y tomó la iniciativa de hacer 
una revisión exhaustiva del sistema de 
elecciones del máximo órgano de go-
bierno de las cámaras. Esta revisión 
evidenció que en el 2012 las cámaras 
sufrían una enorme presión y que anu-
lar las elecciones no garantizaba la no 
repetición de la estrategia. Así, la SIC 
debió seguir anulando elecciones para 
“apagar incendios”, pero sin resolver el 
problema de base. Se debía blindar el 
proceso. 

Es así como se promovió, por iniciati-
va de la SIC y de Confecámaras, y con 
el apoyo del Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo, el estudio de los 
asuntos que deberían formar parte 
de una iniciativa legal que introdujera 
cambios estructurales y que determi-
nara claramente, entre otras, el sistema 
de elecciones de las juntas y sus contro-
les, especialmente aquellos relativos 

8 Impugnaciones 2014: cámaras de comercio de Cúcuta y Medellín para Antioquia. Aplazamientos 2014: cámaras de comercio de 
Ibagué, Facatativá y Florencia.
Anulación 2014: Cámara de Comercio de Barrancabermeja.

a las condiciones para ser afiliado, los 
derechos y deberes de los afiliados, las 
inhabilidades e incompatibilidades para 
ser elegido, los requerimientos, obliga-
ciones, responsabilidades y el período 
de los miembros. 

La iniciativa legal fue acogida por to-
dos los actores interesados y fue tan 
determinante su necesidad que ganó 
rápidamente el respaldo de congre-
sistas y se convirtió en la Ley 1727 de 
2014, la cual se denominó Ley de Go-
bernabilidad de las Cámaras de Co-
mercio.

Con posterioridad a la expedición de 
la ley y como muestra de un sistema 
regulatorio más robusto para la elec-
ción de juntas, entre otros aspectos 
la SIC tramitó impugnaciones en di-
ferentes cámaras y, por esto, se apla-
zaron las elecciones en algunas y en 
otras se efectuó la anulación8. La SIC 
contó con unas normas más claras y 
una regulación más contundente para 
respaldar sus actuaciones.

2.3 Principales cambios  
a favor de un mejor Gobierno 
Corporativo en las cámaras  
de comercio 

En este proceso fue importante en-
tender la diferencia conceptual entre 
gobernabilidad y Gobierno Corpora-
tivo en las cámaras. El primero hace 
referencia al esquema definido para 
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elegir a los gobernantes (directores) 
y el segundo hace alusión a las premi-
sas, parámetros y lineamientos que 
definen cómo se gobiernan las institu-
ciones. Para las cámaras los dos ámbi-
tos revisten una especial importancia, 
debido al carácter corporativo y a las 
múltiples funciones que cumplen.

Las cámaras, como hemos visto, han 
incorporado en su gestión y estrategia 
importantes actividades de impacto re-
gional que las convierten en agencias de 
desarrollo y articuladores de iniciativas 
y proyectos con relevantes resultados 
para las zonas donde actúan; incluso, en 
algunas localidades del territorio nacio-
nal son las únicas instituciones sobre las 
cuales recaen los asuntos de competiti-
vidad y desarrollo. Adicional a esto, es 
importante tener presente que las cá-
maras de comercio son entidades que 
carecen de dueño, patrimonialmente 
hablando, lo que exige un modelo de 
gobierno que esté basado en una junta 
directiva compuesta por empresarios 
de tradición, con la antigüedad sufi-
cientemente probada y con un período 

9 La fecha que se debe tener en cuenta para contabilizar los dos (2) años que exige el numeral 2 del artículo 12 de la Ley 1727 de 2014 
es aquella en que efectivamente se matriculó el comerciante (concepto de la SIC). 

lo suficientemente amplio, pero que 
no sacrifique la renovación de los lide-
razgos. Fueron las anteriores razones 
las que dieron origen a la Ley 1727 de 
2014, en la que, además, se conservó 
la participación del Gobierno nacional 
en la junta (tercera parte de los miem-
bros) como respuesta a que las cámaras 
administran recursos derivados de los 
registros públicos y tienen una interac-
ción natural con el Estado.

El objetivo fundamental de la ley fue 
que los miembros que lleguen a las 
juntas sean personas que velen por 
que se cumplan los propósitos princi-
pales: la administración de registros 
públicos, la formalización empresarial 
y la promoción de la competitividad 
regional.

A continuación se presenta un resu-
men de los principales cambios in-
troducidos por la ley y su Decreto 
Reglamentario 2042 de 2014, y que 
favorecen el entorno para un mejor 
gobierno de las cámaras. 9
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9 La fecha que se debe tener en cuenta para contabilizar los dos (2) años que exige el numeral 2 del artículo 12 de la Ley 1727 de 2014 
es aquella en que efectivamente se matriculó el comerciante (concepto de la SIC). 

Tabla 1. Comparativo antes y después de la Ley de Gobernabilidad.

Asunto Antes Después de la Ley
de Gobernabilidad

Requisitos para ser afi liado

Comerciantes que cumplan con
deberes propios de su condición
y que soliciten la afi liación con
las referencias comerciales
necesarias.

Comerciantes que así lo soliciten y que:
•  Presenten una solicitud de afi liación.
•  Lleven dos años consecutivos 

matriculados en cualquier cámara de 
comercio9 .

•  Ejerzan la actividad mercantil en ese 
plazo.

• Cumplan con sus obligaciones de 
comerciante: registro de libros, pago 
de la renovación.

•  Acrediten no haber sido:
 ·  Sancionados en procesos 

disciplinarios con destitución o 
inhabilidad para el ejercicio de 
funciones.

 · Condenados por delitos dolosos 
o en procesos de responsabilidad 
fi scal.

 · Excluidos o inhabilitados del 
ejercicio del comercio o de su 
actividad profesional.

 · Incluidos en las listas inhibitorias 
por lavado de activos o 
fi nanciación del terrorismo.

Calidad de los miembros
de junta directiva

• Ciudadanos en ejercicio.
• No haber sido sancionados por los 

delitos establecidos en el art. 16 
del Código de Comercio.

• Domiciliados en la circunscripción.
• Contar con reconocida 

honorabilidad.
• No ejercer como miembro de 

junta directiva de otra cámara de 
comercio.

Candidatos por los afi liados:
• Además de lo anterior, ser 

comerciante con matrícula 
ininterrumpida mayor de dos años.

• Candidatos del Gobierno nacional:
• Cumplir requisitos para ser afi liados.
• Tener título profesional y experiencia 

al menos de cinco años en actividades 
propias de la naturaleza y funciones 
de las cámaras.

Ejercicio de los derechos
políticos
(elegir y ser elegido)

Los afi liados. Cuando hay más de 
300 matriculados y el número de 
afi liados es superior al 10 % de 
comerciantes con matrícula vigente 
al 31 de marzo del año electoral.

Los comerciantes con matrícula 
vigente. En caso de no cumplirse los 
requisitos anteriores

Elección exclusivamente por afi liados.
Siempre que estos hayan ostentado
esta calidad de manera ininterrumpida,
con una antigüedad superior a dos
años con corte al 31 de marzo del año
electoral.

Período de la junta directiva
y revisor fi scal

Dos años, con posibilidad de
reelección inmediata sin límite.

• Cuatro años, con posibilidad de una 
sola reelección inmediata en el caso 
de los miembros de junta. Esta regla 
no aplica para los miembros de junta 
nombrados por el Gobierno.

• No se establece límite a la reelección 
de los revisores fi scales.

Tabla 1. Comparativo antes y después de la Ley de Gobernabilidad.
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Asunto Antes Después de la Ley
de Gobernabilidad

Vacancia automática
Inasistencia sin justa causa a cinco
sesiones en cualquier tiempo
durante el período

• Inasistencia con o sin justa causa a 
cinco sesiones en el período de un 
año.

• No se computan las inasistencias a 
sesiones extraordinarias donde vaya 
el suplente.

Participación en las sesiones
de junta directiva Sin restricción.

• No podrán participar de manera 
permanente personas ajenas a sus 
integrantes o autorizados.

• Prohibición de nominaciones 
honorarias.

Quorum especial
No existía quorum especial. Se
tomaban todas las decisiones por
mayoría absoluta.

Dos terceras partes de los miembros
aprobarán:
• Nombramiento y remoción del 

presidente ejecutivo.
• Reformas estatutarias. Todas las 

demás decisiones se toman por 
mayoría absoluta.

Inhabilidades de 
funcionarios
públicos

No existía inhabilidad para los
funcionarios públicos.

No podrán ser candidatos a la junta
quienes hayan sido funcionarios
públicos o aspirado a un cargo público
en el año inmediatamente anterior a las
elecciones.

Deberes especiales de los
miembros de junta No especifi cados.

• Mismos deberes que los 
administradores según ley comercial 
(buena fe, lealtad, diligencia).

•  Responsable de la planeación, 
adopción de políticas, evaluación y 
control de la gestión.

•  Velar por la efi ciente administración 
de los recursos, priorizando la visión 
regional, la gestión empresarial y la 
competitividad.

Responsabilidad de los
miembros de junta No especifi cada.

Se equipara a la responsabilidad de los
administradores según ley comercial
(responden solidaria e ilimitadamente
por los prejuicios causados por dolo o
culpa grave).

Prohibición de la
coadministración

No especifi cada.
Se

Se prohíbe que los miembros de junta
directiva se encarguen de la ejecución
del giro ordinario de las funciones de
las cámaras.

Contenido mínimo 
estatutario
relacionado con Gobierno
Corporativo

No se establecía ninguno.

Adicionalmente, los estatutos deben
contener puntos relativos a:
•  Política de riesgo y control interno.
• Gobierno Corporativo y régimen 

disciplinario.

Fuente: elaboración propia.
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2.4 Retos para la regulación de 
Gobierno Corporativo de las 
cámaras de comercio 

Las evidentes mejoras regulatorias 
que introdujo la Ley 1727 favorecen 
un entorno de Gobierno Corporativo 
más transparente, responsable y pro-
fesional; además, excluyen del proce-
so electoral a aquellas personas que 
no tienen la calidad de empresarios de 
larga data ni experiencia que puedan 
aportar para el cumplimiento de las 
funciones de las cámaras. 

A pesar de esto, hay algunas circuns-
tancias que podrían presentar retos a 
la regulación existente y, en especial, al 
Gobierno Corporativo de las cámaras 
de comercio. Se debe pensar en aque-
llas para incrementar la fortaleza e ins-
titucionalidad:

•	 En cuanto a la efectividad de las 
instituciones que la Ley 1727 con-
sagró, es importante señalar la 
ausencia de disposiciones que in-
troduzcan incentivos para la cola-
boración y la disciplina corporativa 
que se ha de observar en la relación 
entre la junta directiva y el presi-
dente ejecutivo. En particular, la 
disposición que consagra la pro-
hibición de coadministración de la 
junta solo señaló que esta no debe 
asumir las funciones propias de la 
gestión de la entidad y omitió fijar 
límites claros entre las competen-
cias con la administración. Así las 
cosas, dejó su contenido a las dis-

posiciones propias de los estatutos 
con precisiones tímidas que pue-
den ser fuente de conflictos.

•	 Es relevante profundizar acerca de 
las directrices relacionadas con el 
Gobierno Corporativo esperado 
de las cámaras de comercio. Si bien 
los estatutos abordan este tema, 
la legislación no planteó los míni-
mos en Gobierno Corporativo; por 
ejemplo, no exige la conformación 
de comités de auditoría que apoyen 
la labor de las juntas o la realización 
de procesos de sucesión del presi-
dente ejecutivo y de los ejecutivos 
pertenecientes al Comité de Pre-
sidencia. Queda a criterio de las 
cámaras de comercio el estableci-
miento de aspectos muy amplios a 
través de la autorregulación.

•	 Debido a la cantidad de afiliados, 
hay juntas directivas cuya con-
formación puede ser de hasta 12 
miembros. La práctica en Gobierno 
Corporativo recomienda un máxi-
mo de nueve y no permitir la exis-
tencia de suplencias. Organismos 
como la OCDE y la IFC en sus ejer-
cicios sobre la conformación de las 
juntas indican que los directorios 
numerosos son menos eficientes y 
tienden a dispersar el análisis de los 
temas esenciales.

•	 La Ley 1727 incorpora el mecanis-
mo de vacancia automática con el 
objetivo de regular la no asistencia 
de los miembros a las sesiones con 
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o sin justa causa10. Sin embargo, no 
incorporó inhabilidad alguna por 
un tiempo determinado para futu-
ras elecciones. Medidas como esta 
incrementarían la disciplina de los 
candidatos. 

•	 La  calidad de afiliado se pierde, en-
tre otros motivos, por no renovar la 
matrícula mercantil antes del plazo 
estipulado por la ley, esto es, el 31 
de marzo de cada año. Los comer-
ciantes, además, deben efectuar la 
renovación a tiempo de todos los 
establecimientos de comercio, su-
cursales y agencias que tengan en 
todo el territorio nacional. La no 
renovación de alguno de estos im-
plica perder la calidad de afiliado y 
la facultad para elegir y ser elegido. 
Esta situación ocurre con frecuen-
cia, sobre todo en grandes empre-
sas que tienen establecimientos 
de comercio en todo el país, lo que 
exige un mayor control y conoci-
miento de los bienes mercantiles 
poseídos.

•	 El debate sobre incorporar miem-
bros de junta que tengan la calidad 
de independientes, no en la junta 
directiva de la cámara directamen-
te, pero sí en aquellas entidades 
vinculadas a través de las cuales 
ejerce sus funciones. 

10 “Artículo 11. Vacancia automática de la junta directiva. La no asistencia a cinco (5) sesiones de junta directiva, en el período de un 
(1) año, con o sin justa causa, producirá automáticamente la vacancia del cargo de miembro de junta directiva. No se computará la 
inasistencia del principal cuando se trate de reuniones extraordinarias a las cuales asista su suplente. En el evento de la vacancia de un 
miembro de junta directiva principal, el suplente personal ocupará su lugar”.

•	 Un aspecto que llama la atención 
con ocasión de la inexequibilidad del 
artículo 31 de la Ley 1727 es la au-
sencia de mecanismos de autorre-
gulación y disciplina para controlar 
y sancionar las conductas de miem-
bros de junta y funcionarios que 
implican violación de las normas le-
gales y reglamentarias que rigen la 
vida y el desempeño de las cámaras. 
En consecuencia, no hay instrumen-
tos imperativos que hagan exigible 
el cumplimiento de los deberes de la 
junta ni las competencias de control 
propias de la SIC. En lo antes señala-
do es de resaltar la falta de tipifica-
ción de conductas, instrumentos de 
investigación e instancias con com-
petencia para sancionar y proscribir 
las acciones que pueden vulnerar la 
gobernabilidad.

•	 Queda pendiente concretar la 
puerta que señala y deja abierta la 
Corte Constitucional en el senti-
do de avanzar hacia un régimen de 
autorregulación que se deriva de la 
naturaleza propia de las entidades 
sin ánimo de lucro y que contiene la 
competencia de policía corporativa 
para disciplinar la organización. Tal 
camino requiere una alta dosis de 
madurez corporativa para estruc-
turar un régimen en el que la propia 
organización define sus propios lími-
tes bajo el principio de autocontrol.
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•	 Actualmente, los revisores fiscales 
pueden ser reelegidos y no existe 
exigencia de rotación. Es una buena 
práctica de Gobierno Corporativo 
establecer la rotación obligatoria, 
intercalar los períodos de la reviso-
ría fiscal con los de la junta directiva 
y limitar el período en que prestan 
servicios para una entidad. 

•	 El Gobierno nacional tiene el de-
recho a designar sus representan-
tes en las juntas directivas según la 
Ley 172711. El número no es igual 

11 “Artículo 3. Las juntas directivas de las cámaras de comercio estarán conformadas por afiliados elegidos y por representantes designados 
por el Gobierno nacional. Los miembros serán principales y suplentes. El Gobierno nacional estará representado en las juntas directivas de 
las cámaras de comercio hasta en una tercera parte de cada junta”.

para todas las cámaras y depende 
del total de comerciantes que estas 
tengan. Existe un riesgo, que se ha 
materializado, y consiste en que el 
perfil de los representantes del Go-
bierno responde en algunas ocasio-
nes a lógicas políticas y no al perfil, 
que debe ser netamente empresa-
rial. Contar con un nuevo procedi-
miento que consulte competencias 
empresariales y de liderazgo podría 
redundar en mayores eficiencias de 
las juntas directivas.

11 “Artículo 3. Las juntas directivas de las cámaras de comercio estarán conformadas por afiliados elegidos y por representantes designados 
por el Gobierno nacional. Los miembros serán principales y suplentes. El Gobierno nacional estará representado en las juntas directivas de 
las cámaras de comercio hasta en una tercera parte de cada junta”.
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3. MODELO DE GOBIERNO  
CORPORATIVO PARA LA CCMA 

3.1 Generalidades

La CCMA combina su rol de matriz 
con sus actividades propias de formali
zación, modernización, prestación de 
servicios a los empresarios y adminis-
tración de los registros públicos.

Desde su estrategia, la CCMA ha de-
finido ser un referente de excelencia 
e innovación empresarial, para lo cual 
ha diseñado un Modelo de Gobierno 
Corporativo que enmarca su rol de 
propietario y establece los lineamien-
tos de dirección y control que como 
matriz debe impartir para procurar así 
una gestión responsable, sostenible, 
eficiente y transparente de sí misma y 
de sus vinculadas.

Con la implementación de un marco de 
Gobierno Corporativo, la CCMA es un 
propietario y corporado responsable e 
informado; se fortalecen los órganos 
de dirección y control propios y los de 
sus entidades vinculadas, y se adoptan 
prácticas para que el direccionamien-
to y monitoreo de estas sean coheren-
tes y eficientes. 

3.2 La voluntad política,  
una decisión estratégica

Es ampliamente reconocido que la 
adopción de prácticas de Gobierno 
Corporativo fortalece los órganos de 
dirección y control de las empresas, 
otorga mayor transparencia a la toma 
de decisiones, incrementa la efectivi-
dad de la gestión y de la rendición de 
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cuentas frente a los diferentes grupos 
de interés y aporta para lograr la sos-
tenibilidad de las empresas.

Los diferentes grupos de interés iden-
tifican a la CCMA como una institución 
modelo y referente en la articulación 
de iniciativas que contribuyen al desa-
rrollo empresarial y a la competitividad 
de la región; el reto de la organización 
es continuar siendo un actor relevan-
te e integrador. Consciente de esta 
misión, la CCMA asumió el reto de 
implementar prácticas que eleven su 
gestión y le faciliten fortalecer sus ca-
pacidades institucionales, pero, sobre 
todo, mantener la confianza y reputa-
ción por la que es reconocida.

Parte del éxito del diagnóstico, im-
plementación y consolidación de un 
Modelo de Gobierno Corporativo 
ajustado a su naturaleza y funciones 
depende en buena medida del enten-
dimiento que tanto la Junta Directiva 
como la Presidencia Ejecutiva tengan 
sobre el valor que genera el proce-
so para la organización y de que, en 
función de esto, entiendan cómo se 
revierte ese valor en la región y, en 
particular, en el empresariado.

La construcción del modelo le dejó a 
la CCMA una serie de mejoras en su 
Gobierno Corporativo que benefician 
tanto a la entidad como a las empresas 
a través de las cuales desarrolla sus 
funciones. De esta manera, la CCMA 

12 Adaptado del libro Gobierno Corporativo para América Latina. Importancia para las empresas de propiedad estatal. CAF, Banco de 
Desarrollo de América Latina (2012).

apostó que a través de un Modelo de 
Gobierno Corporativo puede12:

i.	 consolidar su posición como pro-
pietario liderando un cambio hacia 
un modelo de propietario respon-
sable, informado y, sobre todo, par-
tícipe y consciente de la dirección 
de las empresas bajo su influencia; 
incluso, puede jalonarlas a adoptar 
prácticas de Gobierno Corporativo 
sensatas; 

ii.	 mantener la perspectiva de largo 
plazo propia y de sus empresas e 
iniciativas; 

iii.	alcanzar los objetivos de manera 
transparente y eficiente, dado que 
se evidencian y formalizan pro-
cesos y procedimientos para una 
toma de decisiones más clara, se 
revela la información necesaria 
para los grupos de interés y se ali-
nean los objetivos de la CCMA con 
aquellos de las empresas donde 
ejerce el control; además, propicia 
una alineación estratégica en aque-
llas donde participa y mediante las 
cuales desarrolla sus funciones;

iv.	 atraer diferentes grupos de interés 
útiles para el cumplimiento de los 
objetivos, esto es, la capacidad de 
convocar fácilmente y ser percibida 
como imprescindible por los actores 
necesarios para el cumplimiento de 
los objetivos misionales, logrando 
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así una eficiente articulación de lo 
público y lo privado a través de su 
eficiente ejecución, transparencia e 
impecable reputación; 

v.	 mantener un monitoreo perma-
nente sobre los riesgos que pueden 
impactar a la operación, con lo que 
estará más fortalecida y preparada 
al momento de tener que enfrentar 
la ocurrencia del evento que genera 
el riesgo; y

vi.	administrar los conflictos de inte-
reses al diseñar pautas claras para 
la toma de decisiones cuando aque-
llos se presenten, generando así 
más confianza en las relaciones con 
todos los grupos de interés. 

El inicio del proceso de reforma del es-
tado actual del Gobierno Corporativo 
de la CCMA se da como consecuencia 
no solo de la normatividad expedi-
da13, sino que tanto su Junta Directiva 
como la Presidencia Ejecutiva enten-
dieron que adoptar medidas y buenas 
prácticas verificadas como creadoras 
de valor para la organización y que 
vayan más allá de la norma de obliga-
torio cumplimiento (autorregulación) 
es un asunto estratégico para la sos-
tenibilidad. Igualmente, consideraron 
que este proceso de reforma gene-
raría el marco de normas y políticas 
propicio para jalonar a otras entidades 
sobre las cuales la CCMA tiene algu-
na incidencia para que adopten dichos 
estándares y así elevar el estado del 

13 Ley 1727 de 2014, Ley de Gobernabilidad de las Cámaras de Comercio.

Gobierno Corporativo en una comuni-
dad de empresas y entidades de gran 
relevancia para la región. Con esto se 
resalta que sin la voluntad política de 
los administradores de la CCMA, que 
implicó hacer concesiones y renunciar 
al statu quo del Gobierno Corporativo, 
y tener la firme convicción sobre sus 
bondades, este proceso no hubiera te-
nido éxito. 

La firme voluntad política vino acompa-
ñada de decisiones que hicieron posible 
el diseño, desarrollo y gestión del mo-
delo. El proceso estuvo desde el inicio 
respaldado por el marco estratégico de 
la organización (una decisión voluntaria 
de la CCMA) bajo la línea estratégica 
“la Cámara como modelo”. De este mar-
co formaba parte un elemento funda-
mental: la definición de un modelo que 
aportara al posicionamiento de la orga-
nización y que generara relaciones más 
transparentes con diferentes grupos de 
interés (Gráfico 2).

Para asegurar el cumplimiento de ese 
objetivo estratégico se asignaron los 
recursos necesarios y se definieron las 
funciones y actividades que inicialmente 
deberían ejecutarse. 

Como consecuencia se creó la Direc-
ción de Gobierno Corporativo, adscri-
ta a la Presidencia Ejecutiva, con el fin 
de administrar los procesos de Gobier-
no Corporativo. Se asignó un director 
responsable y un equipo de personas 
con funciones específicas, además de 
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Gestión del Gobierno  Corporativo

FIGURA 3.
Líneas estratégicas de la CCMA

Gráfico 2. Líneas estratégicas de la CCMA.

Fuente: elaboración propia.

un presupuesto para el diseño, desa-
rrollo y funcionamiento. La principal 
función de la Dirección de Gobierno 
Corporativo al inicio del proceso era 
entender el panorama de gobierno 
existente y generar un diagnóstico 
para encontrar brechas y, conociendo 

estas y la normatividad vigente, con-
fluir en el Modelo de Gobierno Cor-
porativo que requería la organización, 
para posteriormente definir las pos-
turas, mínimos de salud corporativa y 
los elementos de control y reporte que 
apoyarían la gestión del sistema.



42

Gestión del Gobierno Corporativo

[ Volver al contenido ]

X

Gestión del Gobierno  Corporativo

Junta Directiva

Vicepresidencia
de Operaciones

Dirección de
Informática

Dirección
de Registros

Públicos

Dirección
Jurídica

Jefatura Entes
de Control

Jefatura
Emisora

Jefatura de Gestión
Contable

Vicepresidencia
Jurídica

/Secretaría
General

Dirección
de Unidad

de Servicios
MASC

Dirección
de Relaciones

Públicas

Dirección
de Divulgación

y Prensa

Dirección
de Planeación
y proyección
institucional

Direcciones de
Especialización

Productiva
Clusters

Dirección
de Desarrollo
Empresarial 

Jefatura
de Estudios
Económicos

y Empresariales

Dirección
Financiera

Dirección
Administativa y

de Gestión Humana

Jefatura
de Gobierno
Corporativo

Dirección de Unidad
de Servicios

de Conocimiento
y Negocios

Empresariales

Dirección
de Servicios
Registrales

Dirección
de Mercadeo

Gerencia
Financiera y

Administrativa

Vicepresidencia
de Planeación y

Desarrollo

Vicepresidencia
Financiera

y Administrativa

Vicepresidencia
Comercial

Presidencia Ejecutiva Dirección Gobierno
Corporativo

Vicepresidencia de
Comunicaciones

Corporativas

FIGURA 4.
Organigrama de la CCMA
Creación de capacidadescon respecto
a la función del Gobierno Corporativo. 

Gráfico 3. Organigrama de la CCMA.

Fuente: elaboración propia.
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3.3 El Modelo de Gobierno 
Corporativo de la CCMA 
como proyecto estratégico: 
diagnóstico y definiciones 
internas

El Gobierno Corporativo tradicional-
mente ha sido una herramienta defi-
nida para organizaciones comerciales 
o sin ánimo de lucro que no tengan un 
carácter de gremio o asociación. En 
Colombia no existen antecedentes so-
bre una cámara de comercio que haya 
adoptado de manera expresa un Mo-
delo de Gobierno Corporativo.  

Como se expuso anteriormente, den-
tro de su marco estratégico la CCMA 
estableció la necesidad de definir un 
Modelo de Gobierno Corporativo 
para la intervención y participación en 
los diferentes grupos de interés. 

La Dirección de Gobierno Corpora-
tivo acogió una aproximación meto-
dológica con el fin de asegurar que 
las necesidades que la Alta Gerencia 
de la CCMA evidenciaba eran efecti-
vamente reales y fundamentadas. Se 
procedió a establecer los objetivos 
(generales y específicos), el alcance, el 
planteamiento del problema, la justifi-
cación, los beneficios y la metodología 
que se seguiría (Gráfico 4).

El problema que abordó el proyecto 
tuvo en cuenta una serie de supuestos, 
por cuanto la CCMA (i) ha definido al 
menos 14 grupos de interés para su 

14 La definición de los grupos de interés de la CCMA se estructuró para el diseño del Modelo de Gestión de la Reputación CCMA 
realizado desde 2013.

gestión corporativa14; (ii) tiene inver-
siones en nueve sociedades comer-
ciales y asiento en la junta directiva 
de al menos 11 corporaciones o en-
tidades sin ánimo de lucro; (iii) parti-
cipa activamente en varios grupos de 
discusión de proyectos estratégicos 
para la región; (iv) dada la función de-
legada que por ley ejerce, es sujeto del 
control del Estado (Superintendencia 
de Industria y Comercio y la Contra-
loría General de la Nación); y no me-
nos importante, (v) la elección de su 
junta directiva se debe, por un lado, a 
un ejercicio democrático (elecciones 
entre los empresarios afiliados) y, por 
otro, a una designación directa del Go-
bierno nacional, tal como se ilustró en 
el capítulo anterior. 

El diseño e implementación de un Mo-
delo de Gobierno Corporativo se justi-
ficó en lo que sigue:

•	 El gran alcance del relacionamiento 
de la CCMA con sus diferentes gru-
pos de interés.

•	 Las falencias consecuencia de no te-
ner definido y operando un modelo 
para la interrelación con las entida-
des que forman parte de ese amplio 
alcance y en las que la CCMA par-
ticipa como accionista o corporado.

•	 La necesidad de gestionar la arti-
culación de esas entidades y otros 
grupos de interés e incluir posturas, 
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Estructurar e implementar un modelo
de gestión de Gobierno Corporativo para la CCMA

OBJETIVOS
ESPECÍFICOS ALCANCE

OBJETIVO GENERAL

–Realizar el diagnóstico el estado 
actual de la gestión relacionada con el 

Gobierno Corporativo de la 
organización, para identificar brechas.

–Diseñar el modelo de Gobierno 
Corporativo que responda a las 

necesidades identificadas.

–Implementar y definir las 
herramientas de seguimiento del 

modelo en la organización.

–Disponer de un modelo de gestión 
de Gobierno Corporativo que 

involucre a la CCMA y las red de 
entidades vinculadas.

–Generar competencias y definir 
roles al interiorde la CCMA.

Gráfico 4. Objetivos generales, específicos y alcance del proyecto.

Fuente: elaboración propia.

políticas, lineamientos, guías o pro-
tocolos que orienten ese relaciona-
miento y lo complementen con una 
óptica de Gobierno Corporativo y 
administración de riesgos de la or-
ganización. 

•	 La necesidad de analizar la pertinen-
cia de la participación de la CCMA 
en algunas de esas entidades.

•	 La necesidad de organizar en la CCMA 
las responsabilidades en lo concer-
niente a Gobierno Corporativo.

Para diagnosticar el estado del Go-
bierno Corporativo de la CCMA y el 
impacto y efectividad que este tenía, 
la Dirección de Gobierno Corporativo 
se apoyó en el mapeo de grupos de in-
terés e hizo un análisis matricial para 
entender cómo se relacionan estos 
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grupos con la CCMA, especialmente 
aquellos que fueron priorizados por 
ser considerados de alto impacto para 
el gobierno de aquella. En dicha matriz 
se buscó encontrar respuestas para 
cada grupo de interés con respecto 
a (i) quiénes en la CCMA ejercían la 
administración del relacionamiento; 
(ii) qué mecanismos de coordinación 
entre la CCMA y los grupos de in-
terés priorizados existían; (iii) y qué 
procesos o procedimientos se habían 
adoptado para acompañar o guiar el 
relacionamiento existente. Se adicio-
nó una pregunta al final del análisis, la 
cual se centró en cómo mejorar desde 
la óptica del Gobierno Corporativo el 
relacionamiento. El resultado fue la 
identificación de brechas respecto a: 

•	 Los roles y responsabilidades fren-
te a los diferentes grupos de inte-
rés.

•	 Las fortalezas y deficiencias en la 
administración de los grupos de in-
terés.

•	 Las herramientas de coordinación 
existentes en el relacionamiento.

•	 Las políticas existentes y las prácti-
cas no tan eficientes o eficaces.

•	 Los planes de acción frente a cada 
grupo de interés (Gráfico 5).

Del análisis y la priorización de grupos 
de interés, herramientas y medidas 

15  Definición tomada del Documento Conceptual de Gobierno Corporativo, Superintendencia Financiera de Colombia (2010). 

existentes, la Dirección de Gobierno 
Corporativo debió establecer una di-
ferenciación fundamental que no era 
tan evidente para el estudio de las ma-
trices y brechas, y que era necesaria 
para entender cómo aproximarse a la 
construcción de un modelo. La CCMA 
diferenció dos conceptos elementa-
les para poder focalizar el trabajo en 
lo realmente fundamental: gobierno 
corporativo y gobernabilidad. 

El primero se entendió como aquel 
“sistema (conjunto de normas y órga-
nos de gobierno internos) mediante el 
cual se dirige y controla la gestión de 
una organización, bien sea de manera 
individual o dentro de un conglomera-
do”15, grupo o conjunto empresarial. A 
su vez, la gobernabilidad fue definida 
como “la gestión de las tensiones que 
existen entre los intereses de la orga-
nización y sus grupos de interés, inclu-
yendo el cómo proteger a quienes aun 
siendo terceros respecto de la CCMA, 
han depositado su confianza de una u 
otra manera en la misma”. Claramente, 
el concepto de gobernabilidad se apli-
caría a iniciativas y grupos de interés 
en general, por lo que era necesaria la 
construcción de posturas corporati-
vas y la regulación de la participación 
de dichos grupos de interés en las ac-
tividades de la CCMA a través del ge-
renciamiento y administración de los 
mismos. 

La CCMA emprendió la construcción 
del Modelo de Gobierno Corporativo 
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bajo el entendimiento de que aquel 
se aplicaría y adoptaría para regular 
la manera en que se gestiona y dirige 
la organización bajo la perspectiva 
de un conjunto de entidades (esto es, 
personas jurídicas) vinculadas por un 
propósito común. Este propósito co-
mún está dado por la capacidad que la 
ley le otorga a la CCMA de ejercer sus 
funciones públicas a través de la cons-
titución o participación en entidades 
vinculadas16. 

Por esto, la visión del Gobierno Cor-
porativo de la CCMA debería ser:

•	 La de un propietario consciente de 
sus funciones y que define a través 
de quién y cómo las ejerce.

•	 Responsable del seguimiento a la 
gestión (en diferentes áreas) de las 
entidades (sociedades comercia-
les o entidades sin ánimo de lucro, 
ESALES) en las que tiene presencia, 
pues no es eximida de su responsa-
bilidad por la asignación de la fun-
ción a otra persona jurídica. 

•	 Definir lineamientos como propie-
tario para su propia Junta Directiva 
en lo que la ley no regule respecto 
de las entidades vinculadas17, con 

16 “Art. 6. Desarrollo de las funciones. Las cámaras de comercio podrán celebrar convenios entre ellas, asociarse o contratar con 
cualquier persona natural o jurídica para el cumplimiento de sus funciones. También podrán cumplir sus funciones mediante la constitución 
o participación en entidades vinculadas. Ningún mecanismo de asociación o vinculación que celebren las cámaras de comercio podrá ser 
alegado como causal eximente de responsabilidad en el cumplimiento de sus funciones. La participación de las cámaras de comercio en 
cualquiera de estas actividades deberá ser en igualdad de condiciones frente a los demás competidores, incluso en cuanto al manejo de 
la información” (Decreto 2042 del 2014). 

17 Entidades vinculadas son aquellas sociedades comerciales o ESALES en las que la CCMA participa como accionista o corporado, 
instituciones mediante las cuales la entidad cumple objetivos y funciones.

una visión de cabeza de grupo, para 
la cual le corresponde asegurar un 
mandato claro y definido, fijar las 
pautas de dirección y las expectati-
vas para los participantes. 

Teniendo claro el panorama sobre 
el modelo, la Dirección de Gobierno 
Corporativo hizo un análisis adicional 
para el diagnóstico: el levantamien-
to de un mapa de riesgos asociados a 
Gobierno Corporativo, que daría ma-
yor claridad sobre las necesidades de 
la organización en esta materia. 

Como último análisis del diagnóstico, 
la CCMA decidió levantar la informa-
ción de Gobierno Corporativo de sus 
entidades vinculadas con una visión 
de cabeza de grupo, lo que exigió cier-
tamente una mayor capacidad organi-
zativa y comunicacional. 

Se elaboró una lista de chequeo de 
las herramientas básicas de Gobierno 
Corporativo y se solicitó dicha infor-
mación a las entidades, no sin antes 
darles mayor claridad sobre la natu-
raleza del requerimiento. Hasta ese 
momento, las entidades vinculadas no 
conocían las razones ni el proceso que 
había emprendido la CCMA, por lo 
que fue necesaria una estrategia de la 
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FIGURA 6.
Priorización de grupos
de interés de la CCMA
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Gráfico 5. Priorización de grupos de interés de la CCMA.

Fuente: elaboración propia.
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Alta Gerencia (Presidencia Ejecutiva 
y Comité de Presidencia) para comu-
nicarles claramente las intenciones, 
el alcance y la finalidad del proyecto, 
asegurando así que la información flu-
yera naturalmente, sin reparos ni ma-
las interpretaciones. 

Las listas de chequeo permitieron 
construir una hoja de vida corporativa 
de cada entidad y ayudaron a adoptar 
el principio de responsabilidad, pues 
con estas se logró conseguir una ma-
yor claridad acerca de la posición e 
interés de la CCMA, de manera que 
tomara decisiones informadas o re-
nunciara a su participación luego de 
una reevaluación de su rol en dichas 
entidades. La clarificación del rol, la 
intención estratégica o mandato se fi-
jaron como un asunto que debe ser re-
visado frecuentemente para ganar en 
alineación, orientación y articulación 
de la red de entidades vinculadas. 

La compilación de información sobre 
las vinculadas arrojó también luces so-
bre el estado del arte del Gobierno Cor-
porativo en cada una, pues se solicitó 
información sobre algunas herramien-
tas básicas, lo que permitió conocer el 
avance de la adopción de medidas de 
Gobierno Corporativo, ayudando así a 
establecer un diálogo más personaliza-
do con cada una de las entidades acer-
ca de la efectividad de estas medidas y 
a conocer más al detalle las necesida-
des en la materia (Tabla 2).

La compilación de información, las de-
finiciones y decisiones tomadas por la 

CCMA, y el estudio de las brechas en 
materia de riesgos, avances o estado 
actual del Gobierno Corporativo para 
las entidades vinculadas fueron en de-
finitiva el material que sirvió de base 
para entrar a trabajar en un modelo a 
la medida de la CCMA y su red.

La profundización en el tema de Gobier-
no Corporativo permitió evidenciar que 
muchas de las entidades de la red con-
taban efectivamente con documentos 
que regulaban algunos aspectos, pero 
evidenció también que carecían de pro-
cesos, procedimientos, herramientas de 
coordinación, instancias reales, entre 
otros, que realmente funcionaran y fue-
ran efectivos. Evidenciar esta realidad 
dio paso a una necesidad imperante: 
trasladar buenas prácticas de Gobierno 
Corporativo a esas entidades como es-
trategia de fortalecimiento y condición 
para la permanencia de la CCMA.

3.4 Red de entidades 
vinculadas de la CCMA

El fortalecimiento de la institucionalidad 
regional ha sido una premisa fundamen-
tal para la CCMA, por esto ha propicia-
do, apoyado y acompañado la creación 
de sociedades comerciales y entidades 
sin ánimo de lucro (fundaciones y cor-
poraciones) que se ocupen de asuntos 
específicos que detonan el desarrollo 
de la ciudad región. La estrategia de la 
organización ha estado enfocada en 
apoyar la creación de otras instituciones 
diferentes a la CCMA que desarrollen 
sus propios proyectos y sean indepen-
dientes en la toma de decisiones.
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Fuente: elaboración propia 2016.
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La diversidad en la naturaleza jurídica 
y los objetivos de cada entidad vincu-
lada a la CCMA, así como la amplitud 
de funciones encomendadas por la ley 
a las cámaras de comercio, hizo más 
complejo delimitar el alcance del Mo-
delo de Gobierno Corporativo. Estas 
son las diferentes miradas que se die-
ron a la red de entidades vinculadas en 
el proceso de construcción con base 
en diferentes criterios para discernir y 
ajustar las razones de participación de 
la CCMA. 

3.4.1  Desde la estrategia  

Como se ha expresado, la CCMA, para 
dar cumplimiento a sus funciones lega-
les (artículo 6, Decreto 2042 de 2014), 
se apoya en otras sociedades comer-

ciales y ESALES, así como en iniciativas 
público-privadas y proyectos. Dada la 
diferente naturaleza jurídica, objeti-
vos y mandatos de las entidades fue 
necesario clasificarlas según la inten-
cionalidad estratégica, de tal manera 
que comunicacionalmente se transmi-
tiera una idea de red de entidades con 
un direccionamiento claro y objetivos 
concretos. Así, la visión de grupo parte 
de cuatro dimensiones del desarrollo: 
innovación, acceso a capital, interna-
cionalización y gestión cívica y social.

Se exceptuaron las iniciativas públi-
co-privadas y los proyectos existentes 
en la CCMA por diferentes razones, 
siendo la principal el criterio de pro-
piedad, el mismo que se explica a con-
tinuación.
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Gráfico 6. Una red de instituciones al servicio de la región.

Fuente: elaboración propia.
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La presencia de la CCMA en este grupo
de entidades tiene como objetivo:

Apoyar el fortalecimiento
de la institucionalidad regional.

FIGURA 8.
Una red de instituciones
al servicio de la región

Fecha: abril de 201618

18 La CCMA posee, además, inversiones de portafolio en Fiducoldex, Bolsa Mercantil de Colombia y Poblado Country Club, y como 
consecuencia de la revisión de su rol, ha renunciado a participar directamente en tres entidades: Sociedad Promotora de Desarrollo 
Portuario de Urabá, Corporación Parque Explora y Corporación Turística del Suroeste.   
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3.4.2 Desde la propiedad

Aunque la CCMA cumple también sus 
funciones mediante la participación 
y promoción de diferentes iniciativas 
y proyectos, el Modelo de Gobierno 
Corporativo se enfocó únicamente en 
la participación que la CCMA tiene en 
sociedades y corporaciones propia-
mente dichas. 

Depuradas así las entidades, se puede 
decir que la CCMA tiene participa-
ción accionaria o societaria directa o 
indirecta en nueve entidades de tipo 
comercial con capital privado o mixto. 
De igual forma, ha participado en la 
constitución y tiene asiento en su go-
bierno en siete entidades sin ánimo de 
lucro.

Esta clasificación permitió establecer 
un criterio adicional para la construc-
ción del modelo, por cuanto en ella se 
basaría la obligatoriedad de adopción 
de los lineamientos, políticas y demás 
medidas requeridas por la CCMA 
como cabeza de grupo. 

El criterio adicional se gestó a través 
de la definición legal de la situación de 
control19 de la CCMA frente a las so-
ciedades comerciales donde participa 
y se llegó a la conclusión de que solo 
aquellas en las que se cumple el su-
puesto del artículo 261 del Código de 

19 La situación de control es una institución definida en la ley comercial colombiana y según la cual “una sociedad será subordinada o 
controlada cuando su poder de decisión se encuentre sometido a la voluntad de otra u otras personas que serán su matriz o controlante, 
bien sea directamente, caso en el cual aquella se denominará filial, o con el concurso o por intermedio de las subordinadas de la matriz, 
en cuyo caso se llamará subsidiaria” (artículo 260, Código de Comercio). Para que se configure la situación de control, la controlante o 
subordinada deberá encontrarse en uno de los supuestos del artículo 261 del Código de Comercio. 

Comercio, que establece que habrá si-
tuación de control si “más del 50 % del 
capital pertenece a la matriz, bien sea 
directamente o por intermedio de sus 
subordinadas”, serán denominadas en-
tidades vinculadas controladas.

En el Gráfico 7 se pueden apreciar las 
sociedades comerciales en las que la 
CCMA tiene una participación accio-
naria. Solo en dos de ellas se cumple 
el supuesto legal de ser propietario de 
más del 50 % del capital, por lo que en 
el Gráfico 7 se representan al menos 
dos sociedades (FGA y Capitalia) so-
bre las que la CCMA ejerce un control 
directo en su dirección y ha declarado 
dicha situación. Igualmente, aparece, 
como consecuencia del ejercicio del 
control directo de la CCMA, una em-
presa subsidiaria: FGI, sobre la cual la 
CCMA ejerce un control indirecto. 

La consecuencia en términos de Go-
bierno Corporativo de la clasificación 
según la propiedad en entidades con-
troladas o no controladas tiene que 
ver con la facultad que posee por con-
trol propietario la CCMA de extender 
y trasladar los principios y medidas 
de Gobierno Corporativo que defi-
na. Así las cosas, es obligatorio para 
las entidades controladas (FGA, FGI 
y Capitalia) adoptar los lineamientos 
y acatar las medidas y políticas aso-
ciadas con el Gobierno Corporativo 
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que la CCMA les imparta. Las demás 
entidades vinculadas no controladas 
podrán, según su criterio, adoptar al-
gunos o todos los lineamientos y po-
líticas emanados de la CCMA que no 
les estén prohibidos.

3.4.3 Desde la unidad de propósito 
y dirección, una analogía con la ley 
comercial

Este criterio de la ley comercial co-
lombiana ayudó a la CCMA a reforzar 

Gestión del Gobierno  Corporativo
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52,5 %

78,54 %
49,5 % 49,5 %

49,9 % 9,6 % 5,0 % 3,7 %17,8 %

FIGURA 9.
Porcentaje de participación
accionaria CCMA, en entidades de la Red.

Gráfico 7. Porcentaje de participación accionaria CCMA en entidades de 
la red.

Fuente: elaboración propia.
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y validar la necesidad de adoptar li-
neamientos de Gobierno Corporativo 
para sus entidades vinculadas, espe-
cialmente en aquellas sobre las que 
ejerce un control directo o indirecto. 
La unidad de propósito y dirección se 
da cuando “la existencia y actividades 
de todas las entidades persigan la con-
secución de un objetivo determinado 
por la matriz o controlante en virtud 
de la dirección que ejerce sobre el 
conjunto, sin perjuicio del desarrollo 
individual del objeto social o actividad 
de cada una de ellas” (artículo 28, Ley 
222 de 1995).

La diferencia es que para la CCMA no 
se podrá hablar de “unidad de propósi-
to y dirección”, sino de forma analógi-
ca, por cuanto en el caso de la CCMA 
aquella es siempre dada por la ley al 
requerir que sus actividades y ope-
raciones (y, por ende, las de su red de 
entidades vinculadas) persigan siem-
pre unos objetivos determinados, de 
los cuales no puede excusarse ni apar-
tarse bajo pretexto alguno, pues le es 
prohibido desarrollar cualquier activi-
dad que no esté encaminada al cum-
plimiento de sus funciones (artículo 5, 
Decreto 2042 de 2014).

La “unidad de dirección” se configura 
cuando las entidades vinculadas con-
troladas comparten, adicionalmente, 
los mismos administradores (al menos 
al nivel de junta directiva) y políticas 
de Gobierno Corporativo. Si bien es-
tas políticas no se habían definido para 
este conjunto, sería esto parte de los 
lineamientos que la CCMA consideró 

para alinear la dirección y el control de 
estas entidades. 

Del análisis anterior se determinó que 
existe efectivamente una analogía con 
el concepto legal de “unidad de direc-
ción y propósito” dentro de la red de 
vinculadas (especialmente para las 
controladas), pero dada por la ley y no 
por la autonomía privada de la CCMA, 
como lo requiere el presupuesto legal. 

Así, pudo determinarse que todas las 
entidades en las que la CCMA parti-
cipa, bien sea en su administración o 
en el capital (vinculadas controladas 
o no controladas), deben perseguir un 
objetivo o propósito común: el desa-
rrollo regional y el fortalecimiento del 
sector empresarial. Las entidades que 
además se encuentran en situación de 
control cumplen no solo con la unidad 
de propósito, sino también con el con-
cepto de “dirección unificada” al adop-
tar políticas y estándares de Gobierno 
Corporativo (Gráfico 8).

3.5 Definición del Modelo  
de Gobierno Corporativo 

La CCMA definió como uno de sus retos 
estratégicos del cuatrienio 2014-2018 
disponer de un Modelo de Gobierno 
Corporativo, para lo cual construyó un 
plan de acción basado en los hallazgos 
del diagnóstico interno y las expectati-
vas expresadas por los diferentes acto-
res de la CCMA frente a cómo se debe 
priorizar la gobernabilidad del grupo 
de interés y de los actores de mayor 
impacto: las entidades vinculadas.
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Gráfico 8. Entidades vinculadas, situación de control y unidad de 
propósito y dirección.

Fuente: elaboración propia.
Gestión del Gobierno  Corporativo

X

52,5 %

78,54 %
49,5 % 49,5 %

Unidad de propósito

FIGURA 10.
Entidades vinculadas, situación de control
y unidad de propósito y dirección 
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Debido a la naturaleza única de la 
CCMA, entidad de derecho privado 
con funciones delegadas por ley y, a su 
vez, administradora de recursos pú-
blicos, no fue tarea sencilla asegurar 
el modelo adecuado para integrar las 
complejidades de su gobierno y su red 
de vinculadas. Se consideró que el mo-
delo adecuado debería basarse en los 
que han sido adoptados por entidades 
de propiedad estatal en el mundo y 
que ya han sido descritos y estudiados 
por expertos como el CAF o la OCDE 
(CAF, 2012); eso sí,  teniendo en cuen-
ta los ajustes que la ley exija para la 
CCMA y lo que hiciera sentido para 
las vinculadas. Esto, bajo el entendido 
de que la CCMA: 

•	 Su propietario no es el Estado; por 
el contrario, el ejercicio de algunos 
derechos sobre la administración 
y control de la CCMA tradicional-
mente asociados a la propiedad es-
tán en cabeza de empresarios que 
cumplen los requisitos para ser afi-
liados.

•	 Ante el ejercicio limitado de la pro-
piedad por parte de los empresarios 
afiliados a la CCMA, esta debe auto-
rregularse donde la ley no exige, es-
pecialmente en su rol de propietario.

•	 Su máximo órgano de gobierno 
es la Junta Directiva, que no está 
compuesta por funcionarios, sino 
por empresarios elegidos demo-
cráticamente unos y nominados 
por el Gobierno nacional otros.

•	 Se comporta como un propietario 
de derecho privado frente a las en-
tidades vinculadas en las que parti-
cipa o ha constituido. 

•	 Su mandato y objetivos no han 
emanado del Estado (poder ejecu-
tivo), sino de la ley directamente 
(poder legislativo).

•	 Ni el ejecutivo ni el legislativo le 
han definido indicadores económi-
cos, operacionales o sociales, por lo 
que debe autorregularse y definir 
dichos indicadores para sí misma y 
para las entidades vinculadas. 

•	 Sus políticas y prácticas de transpa-
rencia y difusión de información so-
bre su gobierno, procesos de toma 
de decisión y actividades en bene-
ficio de los empresarios y demás 
grupos de interés han sido una cons-
tante, aun previamente a la exigencia 
legal, pero deben ser formalizadas. 

•	 La vigilancia administrativa, conta-
ble y fiscal la ejerce el Gobierno na-
cional (artículo 53, Decreto 2042 
de 2014). 

El Modelo de Gobierno Corporativo 
desarrollado incorporó las característi-
cas de la CCMA con las recomendacio-
nes proporcionadas por expertos; así 
resultó un modelo que se basa en los 
siguientes elementos fundamentales: 

•	 Basado en principios que guíen las 
actividades de los actores del siste-
ma. Los principios adoptados son la 
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(i) responsabilidad, referida a los 
compromisos y cargas que asumen 
la CCMA y las entidades vinculadas 
para una mejora socioeconómica 
orientada al aumento de la competi-
tividad y desarrollo regional, al ejerci-
cio de derechos y al cumplimiento de 
obligaciones con el convencimiento 
de actuar correctamente; (ii) la efi-
ciencia, referida a la gestión cons-
ciente y encaminada al cumplimiento 
de los objetivos para los que fueron 
creadas tanto la CCMA como sus 
vinculadas, así como a la correcta 
administración de los recursos para 
conseguir resultados económicos y 
de impacto en pos del mejoramiento 
de la competitividad y del desarrollo 
de la región; y (iii) la transparencia, 
referida a la información que las en-
tidades y la CCMA deben revelar de 
acuerdo con la ley, de manera que los 
órganos de gobierno, actores del sis-
tema y empresarios afiliados puedan 
tomar decisiones informadas .

•	 Es dual. Se consideraron las nece-
sidades de Gobierno Corporativo 
de la CCMA en su rol de propieta-
rio controlante de sociedades co-
merciales, frente a las cuales debe 
dar lineamientos y establecer ex-
pectativas de conducta y Gobierno 
Corporativo (el equivalente a una 
política de propiedad), y, al mismo 
tiempo, en su rol de entidad de ca-
rácter corporativo y gremial, con 
funciones propias dadas por la ley. 

•	 Diseño y adopción de reglas claras 
y buenas prácticas de Gobierno 

Corporativo para fortalecer las 
juntas directivas de las entidades 
vinculadas, controladas o no. La 
CCMA ha entendido siempre el va-
lor de la generación de capacidades 
y la transferencia de conocimiento; 
y en el caso de la adopción de prác-
ticas y estándares internacionales 
de Gobierno Corporativo no ha es-
capado a ese entendimiento. 

•	 Implementación y adopción de 
mecanismos de control y coordina-
ción del Modelo de Gobierno Cor-
porativo para su adecuada gerencia, 
tanto al nivel de la CCMA como pro-
pietaria como al nivel de cada una 
de las entidades vinculadas. Estos 
incluyeron, entre otros, reuniones, 
procesos, procedimientos, políticas, 
reglamentos, herramientas informá-
ticas, etc., para fomentar la eficiencia 
y la coordinación entre los actores. 

•	 El desarrollo e implementación de 
una estrategia de comunicaciones 
y capacitación en Gobierno Corpo-
rativo para los principales actores de 
la red, empleados y administradores, 
con la finalidad de que los cambios y 
prácticas implementadas sean apro-
piadas por todos y se dé un giro hacia 
una cultura de la transparencia y del 
buen gobierno. Para esto se hace uso 
de las capacidades instaladas en la 
CCMA o de las disponibles a través 
de su red de aliados como el CAF, la 
IFC y el Instituto Colombiano de Go-
bierno Corporativo, y de empresas 
referentes en la materia, aliadas na-
turales de la CCMA. 
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A continuación se hará referencia a 
dos de estos elementos, considerados 
fundamentales para la implementa-
ción del Modelo de Gobierno Corpo-
rativo. Estos elementos se aplicaron 
una vez definidas las necesidades a 
través del diagnóstico interno. 

3.5.1 Componentes de Gobierno 
Corporativo

La construcción de reglas claras y la in-
corporación de buenas prácticas de Go-
bierno Corporativo se convirtieron en el 
motivante para la definición de un marco 
autorregulatorio donde se establecieran 
los lineamientos para la CCMA y su red 
de entidades vinculadas.

Tomando como base las recomenda-
ciones de la IFC, la CAF, la OCDE y 
expertos académicos se buscó cómo 
adaptar algunas de esas prácticas a la 
CCMA y a las empresas y organiza-
ciones en las que participa, siguiendo 
el orden y estructura que propone la 
gran mayoría de modelos de código 
de Gobierno Corporativo, incluyendo 
el Código País colombiano20. De esta 
manera, se priorizaron y definieron 
los componentes que forman hoy par-
te del Manual de Gobierno Corporativo 
CCMA: 

vii.	Propiedad.

viii.	 Juntas directivas.

20 Adoptado por la Circular Externa 028 de septiembre 30 de 2014 de la Superintendencia Financiera de Colombia.

21 Los lineamientos de Gobierno Corporativo de la CCMA y su red de entidades vinculadas se basan, entre otros, en el Código de 
mejores prácticas corporativas, Código País (2014), expedido por la Superintendencia Financiera de Colombia. 

ix.	Ambiente de control. 

x.	 Información y transparencia. 

Esta sección se referirá exclusivamen-
te a las definiciones tomadas no rela-
tivas a juntas directivas, las cuales se 
tratarán más adelante en este capítu-
lo.

3.5.2 Marco autorregulatorio, 
los lineamientos de Gobierno 
Corporativo

 La CCMA es una entidad de natura-
leza privada que cumple funciones de 
interés general delegadas por el Esta-
do, lo que hace necesariamente que 
su marco regulatorio sea dado en una 
mayor medida por la ley tanto en su 
gobernabilidad como en  la operativi-
dad de su función primordial, que es la 
administración de los registros públi-
cos. De igual forma, está sujeta a con-
trol estatal en cuanto al ejercicio de los 
recursos que maneja por ser estos de 
origen público. Por estas razones, la 
CCMA consideró necesario ir más allá 
de la exigencia legal frente a su marco 
de actuación y adoptó directrices para 
sí misma y para el gobierno de las enti-
dades que controla, buscando cumplir 
con los estándares más altos en Go-
bierno Corporativo para las empresas 
de capital estatal e, incluso, para las 
empresas emisoras de valores21. 
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La CCMA no es entidad adscrita ni 
vinculada al Estado, pero es un propie-
tario de entidades vinculadas, en las 
que se apoya para el cumplimiento de 
funciones legales. Por lo mismo, debe 
ser un propietario responsable que 
evidencie sus compromisos mediante 
una política de propiedad y que haga 
explícitas sus expectativas frente a las 
entidades pertenecientes a su red en 
términos de las funciones legales que 
las mismas adquieren por su vincula-
ción a la CCMA. 

Se dispuso que el alcance y aplicación 
de los lineamientos de Gobierno Cor-
porativo serían:

•	 Para los órganos de dirección y go-
bierno de la CCMA y para aquellas 
funciones que tengan responsabili-
dades relacionadas con el rol de la 
CCMA como propietaria.

•	 Vinculantes para la CCMA cuando 
la ley lo permita.

•	 Aplicables a aquellas entidades 
vinculadas en las que la CCMA ha 
declarado una situación de control, 
bien sea directo o indirecto.

•	 De aplicación voluntaria en lo que 
se refiere a las demás entidades 
donde la CCMA es copropietario 
no controlante o son entidades 
simplemente aliadas. En este caso, 
la CCMA sí recomendará su adop-
ción previa discusión en la Junta 
Directiva o su equivalente sobre su 

conveniencia según su naturaleza y 
limitaciones legales. 

También se previó que para futuras 
participaciones en entidades vincu-
ladas, los lineamientos deberían ser 
adoptados por la entidad desde el mo-
mento en que tenga origen la partici-
pación de la CCMA. 

Teniendo claro que las entidades per-
tenecientes a la red poseen diversa na-
turaleza, en especial con respecto a su 
estructura de gobierno y al mandato 
que reciben, los lineamientos emitidos 
por la CCMA tuvieron en consideración 
tanto la ley y las directrices de la OCDE 
sobre el Gobierno Corporativo de las 
empresas públicas (2015) como las re-
comendaciones del Código País (2014) 
y del CAF anteriormente citadas. 

3.5.3 La propiedad

Mediante los lineamientos de propie-
dad, la CCMA estableció cuál es su 
compromiso frente a las entidades de 
la red y las expectativas sobre las mis-
mas. 

3.5.3.1 Compromisos de la CCMA 
hacia las entidades vinculadas

1.	 Mantener la estructura, recursos 
y funciones necesarias para la 
gestión del sistema de Gobierno 
Corporativo de la red. Sin esta es-
tructura no se podría dar el sopor-
te y la coordinación para la gestión 
efectiva del sistema.
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Tabla 3. Componentes del sistema de Gobierno Corporativo, funciones  
y responsables.

Fuente: elaboración propia.

Gestión del Gobierno  Corporativo

X

Presidencia
Ejecutiva CCMA

a través
de la Dirección

de Gobierno
Corporativo

Secretaría General,
VP Financiera

y Administrativa
y Dirección

de Gobierno
Corporativo
de la CCMA

Comité
de auditoría
de la Junta
Directiva

de la CCMA

PROPIEDAD
JUNTAS

DIRECTIVAS
COMPONENTE

RESPONSABLE

Presidencia
Ejecutiva CCMA

a través
de la Dirección

de Gobierno
Corporativo

AMBIENTE
DE CONTROL

INFORMACIÓN
Y TRANSPARENCIA

FIGURA 11.
Componentes del sistema
de Gobierno Corporativo,
funciones y responsables

FUNCIÓN
PRINCIPAL

Planeación 
estratégica, Control 

y seguimiento a la 
gestión de las 

vinculadas

Control y monitoreo 
del funcionamiento 

de las Juntas 
Directivas de la red 

de vinculadas

Monitoreo de las 
medidas de control 

recomendadas 
para la CCMA y 

sus entidades 
vinculadas

Coordinación y 
monitoreo de la 

instalación, medida 
y cumplimiento 

efectivo de 
indicadores, 

divulgacióny demás 
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Información y 
Transparencia.

2.	 Respetar la autonomía financiera 
y administrativa de las entidades 
vinculadas; de manera que los di-
rectivos de la CCMA, incluyendo su 
Junta Directiva, no interferirán en 
el giro ordinario de los negocios de 
las entidades vinculadas. Siendo así 
que las juntas directivas de las enti-
dades vinculadas tendrán la autono-
mía necesaria para cumplir su rol e, 
igualmente, serán las responsables 
por los resultados obtenidos. Esta 

problemática de involucramiento 
operativo está expresamente pros-
crita por la Ley de Gobernabilidad de 
las Cámaras de Comercio (artículo 7, 
Ley 1727 de 2014). 

3.	 Respetar los canales de comuni-
cación. La CCMA se comunicará 
con las entidades vinculadas a tra-
vés de ciertos canales, siendo los 
principales las asambleas y las jun-
tas directivas. 
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4. 	En los procesos de contratación 
de personal, bienes o servicios, 
la CCMA respetará la autonomía 
de la entidad vinculada; en dichas 
contrataciones deberán primar los 
principios de transparencia, efi-
ciencia, buena fe contractual, eco-
nomía, responsabilidad ambiental 
y sostenibilidad; y cuando sea posi-
ble, se deberán utilizar las sinergias 
y bondades de pertenecer a un gru-
po en términos de costos, recursos 
y procesos. 

5.	 Cumplir y hacer cumplir los linea-
mientos y la normativa relacionada 
con el Gobierno Corporativo apli-
cables a la red; de manera que pro-
moverá activamente la adopción 
de las prácticas para las entidades, 
bien sean controladas o no. 

6.	 Diferenciar el rol de propietario 
del rol de cliente. Como conse-
cuencia, la CCMA no podrá tener 
tratamiento preferencial en las ad-
quisiciones de bienes y servicios de 
las entidades vinculadas, sino que 
todas se darán de acuerdo con las 
condiciones que imponga el merca-
do. Por otro lado, la CCMA actuará 
como propietario dentro del marco 
de los lineamientos que se expidie-
ron y ejercerá los derechos de pro-
piedad a través de su presidente 
ejecutivo. 

7.	 Revelación anual de información 
de Gobierno Corporativo por par-
te de las entidades vinculadas y 
consolidado por la CCMA. Esta in-

formación será publicada en la pá-
gina web.

3.5.3.2 Compromisos de las 
entidades vinculadas frente a la 
CCMA

Por su parte, la CCMA también fija ex-
pectativas como propietario, las cuales 
se expresaron en los compromisos que 
adquieren las entidades vinculadas, así: 

1.	 Cumplir los indicadores de ges-
tión que la CCMA les defina y co-
munique, por cuanto su objetivo 
debe ser siempre alcanzar el más 
alto desempeño de acuerdo con los 
fines para los cuales fueron crea-
das. 

2.	 Usar los canales de comunicación 
establecidos por la CCMA.

3.	 Promover una actuación corpo-
rativa íntegra en sus empleados 
de acuerdo con los valores y princi-
pios de conducta establecidos por 
la CCMA, en los que priman la in-
tegridad, legalidad, transparencia, 
buena fe, economía y meritocracia. 

4.	 Ajustar la normativa interna de 
acuerdo con los lineamientos de 
Gobierno Corporativo, de manera 
que se adecúen manuales, estatu-
tos, políticas y procedimientos que 
los contradigan. 

5.	 Respetar el direccionamiento es-
tratégico ejercido por la CCMA, 
que asegura la alineación de los 
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objetivos y el aporte de la entidad 
vinculada con las funciones y es-
trategias de la CCMA en el cumpli-
miento de los objetivos de interés 
general, el desarrollo empresarial y 
la competitividad regional. 

3.5.3.3 Atributos de la propiedad 
que conserva la CCMA

Además de los compromisos expues-
tos, la CCMA como propietario debió 
hacer explícitos los atributos que de-
seaba mantener por el ejercicio de sus 
derechos de propiedad, pues conside-
ró que solo así podría ejercer el con-
trol responsable frente a las entidades 
existentes y frente aquellas que en el 
futuro llegaran a la red. En específico, 
la CCMA aseguró que el ejercicio de 
los mismos se dará en el marco de las 
asambleas de accionistas, juntas de 
socios o sus equivalentes, y que de-
berá implementar sistemas de segui-
miento a la gestión de las entidades 
vinculadas; en virtud de esto, podrá 
solicitar información suficiente, rele-
vante y oportuna22. Esta información 
será solicitada a través de los canales 
establecidos y proporcionada a través 
de las herramientas y mecanismos de 
coordinación definidos23. 

El atributo más relevante para la di-
rección de las entidades vinculadas 
que conservó la CCMA es la facultad 
de nombrar y remover a sus delega-

22 El Modelo de Gobierno Corporativo contempla el seguimiento desde tres ámbitos: estrategia, gestión financiera y gobierno 
corporativo.

23 Página 78 de este documento.

dos en las juntas directivas, pues su 
asistencia a estas se da en calidad de 
miembros patrimoniales (este atribu-
to y lo que tiene que ver con las de-
cisiones tomadas frente a las juntas 
directivas se desarrollarán en la sec-
ción sobre juntas). 

Como propietario, la CCMA determi-
nó que habrá ciertas decisiones sobre 
cambios fundamentales en las vincu-
ladas que deben tomarse necesaria-
mente con su conocimiento pleno, 
y, por lo tanto, será consultada previa-
mente. Estas decisiones se refieren a 
i) reformas estatutarias; ii) autoriza-
ción de emisión de cuotas o acciones; 
iii) adquisiciones, fusiones y cualquier 
cambio que afecte la composición ac-
cionaria o de los activos; y iv) la consti-
tución de sociedades, apertura o cierre 
de agencias/sucursales. 

Para asegurar que la CCMA ejerza 
el direccionamiento estratégico en 
nuevas participaciones en calidad de 
propietario controlante, se reglamen-
tó que aquellas deberán adecuar su 
estructura jurídica y de gobierno a la 
requerida por la CCMA y que, como 
mínimo, estas nuevas inversiones o 
participaciones tengan dispuesto en 
sus estatutos i) la existencia de una 
junta directiva; ii) la función legal de la 
entidad en cabeza de un director jurí-
dico; iii) un responsable de la gestión 
de riesgos en la alta gerencia; y iv) la 
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elección de un revisor fiscal que cum-
pla las funciones establecidas por ley. 

A pesar de que la CCMA expresamen-
te declaró la autonomía financiera y 
administrativa de las entidades bajo su 
control, no quiso ello significar que no 
podrá tener la facultad de nominar los 
gerentes de aquellas. Aunque la idea 
era que la CCMA participara en el pro-
ceso de nominación, la elección y re-
moción se mantendrán como función 
exclusiva de la junta directiva de cada 
entidad. 

Como último atributo, la CCMA con-
sideró que parte de sus responsabi-
lidades como propietario deberían 
conllevar el seguimiento juicioso de 
los riesgos que puedan afectar la ope-
ración de las vinculadas. Así es como 
estas deberán establecer tanto su 
propia política de riesgos como un 
sistema de gestión de los mismos que 
incluya elevar a nivel de junta directi-
va de la entidad, y eventualmente de 
la CCMA, los principales riesgos y sus 
planes de gestión. 

En conclusión, se puede decir que el 
ejercicio de propiedad por parte de la 
CCMA tiene un marco normativo in-
tegral dado por los lineamientos que 
formalmente se adoptaron y que has-
ta el momento se ha evidenciado po-
sitivamente su implementación, pues 
la Dirección de Gobierno Corporativo 
de la CCMA ha ejercido un papel fun-
damental de coordinador y asesor de 
las entidades y ha incluso desarrollado 
herramientas y generado los espacios 

necesarios para que la CCMA cumpla 
a cabalidad su rol de propietario (Grá-
fico 9).

3.5.4 El ambiente de control

La CCMA cumplió con la mayoría de 
las recomendaciones del CAF, por lo 
que se realizaron algunos ajustes para 
asegurar una mejor coordinación de 
aquellos órganos y funciones que se 
generarían a partir de la adopción de 
los lineamientos de Gobierno Corpo-
rativo (Gráfico 10).

3.5.4.1 Del sistema de control 
interno y externo

La CCMA aceptó las recomendacio-
nes de los organismos multilaterales y 
adoptó las directrices relevantes para 
el sistema de control interno al recono-
cer la necesidad de seguir contando con 
un proceso de apoyo a la gestión que 
verifique el cumplimiento de objetivos, 
propósitos, políticas y procedimientos, 
y que haga recomendaciones respecto 
a cómo mejorar dicho cumplimiento. 

El sistema de control interno de la 
CCMA, así como el de las entidades 
vinculadas individualmente conside-
radas, requirió de la redefinición de 
algunos de sus elementos y órganos, 
además de la responsabilidad de las 
actividades de control y del sistema 
de gestión de riesgos. 

El primer elemento consistió en en-
tregar a la junta directiva de las enti-
dades vinculadas la responsabilidad 
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Puntualmente. Ejercicio de los derechos 
de propietario en el marco de la Asamblea 

de Accionistas

Posterior a la convocatoria de la Asamblea de Accionistas de la entidad vinculada, 
o su equivalente, la CCMA (la Dirección de Gobierno Corporativo específicamen-
te) despliega un plan de acción en relación con su participación en la misma. A este 

proceso se le denomina la “hoja de ruta de la Asamblea”. 

El primer paso lo constituye recabar toda la información necesaria para que el 
presidente ejecutivo o a su apoderado cumplan a cabalidad con su función de 
representación de la CCMA. La hoja de ruta es un modelo de compilación de 
información y comprende documentos que presentan información estatutaria y 
financiera sobre la entidad. Esta información se entrega al presidente ejecutivo o 
a su apoderado en una reunión formal donde se resuelven dudas y toman posicio-
nes frente a la Asamblea según los asuntos que serán debatidos en el orden del día.  

Se entrega, además, copia de los estatutos, poder debidamente diligenciado y 
cualquier información adicional relevante para la Asamblea en particular, como lo 
son las propuestas de reformas estatutarias, informes de sostenibilidad, etc. Por 
último, se formaliza una comunicación en la que se recuerda día, hora y lugar, 
además de solicitar que a la finalización de la Asamblea se notifiquen a la CCMA las 
decisiones más relevantes tomadas y que se haga seguimiento al levantamiento y 
firma del acta. Toda esta información es recibida y gestionada por la Dirección de 

Gobierno Corporativo, quien apoya logísticamente en dicho proceso. 

Información estatutaria

Nombre o razón social, fecha de constitución, 
conformación de la Asamblea, términos para 
convocarla, presidente, quórum deliberatorio y 
decisorio, órganos de administración, composi-
ción de junta directiva, método para elegirla, 
órgano que nombra el representante legal, 
observaciones.

Información financiera

Estados financieros con su respectivo 
análisis, que comprende observaciones 
precisas al estado de resultados, estado 
de situación financiera, estado de flujo de 
efectivo y observaciones finales compa-
rativas con años anteriores.

Gráfico 9. Ejercicio de los derechos de propietario en el marco  
de la Asamblea de Accionistas. 

Fuente: elaboración propia.
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FIGURA 13.
Adopción de un código de conducta
para reforzar el ambiente de control

Adopción de un código de conducta para reforzar el ambiente de control para la 
red de entidades y la misma CCMA como entidad controlante, el ambiente de 
control está dado tanto por el entorno propicio como por la generación de una 

cultura del control entre todos sus empleados que ennmarca  su proceso de toma 
de decisiones. 

La Junta Directiva de la CCMA y la Alta Gerencia hacen expreso su compromiso no 
sólo mediante la definición de estas actividades y la administración de riesgos, si no 

además al adoptar un nuevo manual de conducta que hace referencia a la integri-
dad, los principios, valores, estándares éticos y de relacionamiento esperado de 

todos los empleados integrantes de la red. Su aplicación es universal: sus preceptos 
aplican a empleados, miembros de junta, y se extiende a los diferentes grupos de 
interés como proveedores de bienes y servicios, contratistas, usuarios y clientes. 

Para asegurar que el contenido de este manual de conducta es asimilado e interiori-
zado por todos, se desplegó una estrategia de comunicaciones y capacitación para 
todos los empleados de la CCMA, la cual se consideró que debe ser una actividad 

constante y recurrente en la organización. La CCMA es consciente que siempre se 
requerirán mayores esfuerzos y recursos para asegurar el cumplimiento de todos 

los preceptos del mismo. 

Las entidades vinculadas por su parte, se encuentran algunas en proceso de y 
revisión adopción del manual de conducta de acuerdo con los lineamientos dados.

Gráfico 10. Adopción de un código de conducta para reforzar el ambiente de 
control. 

Fuente: elaboración propia.
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de establecer y mantener un sólido 
sistema de control interno, que a su 
vez ayudará a promover una cultu-
ra del control entre los empleados y 
la gestión de riesgos para la entidad. 
Esto se logró mediante la descripción 
clara de las funciones de las juntas 
directivas, tanto al nivel de la CCMA 
como al nivel de las entidades vincula-
das, y a través de los reglamentos de la 
propia junta o de los estatutos (como 
fue el caso de la CCMA). 

Como segundo elemento, las juntas 
directivas deberán conformar un 
Comité Permanente de Auditoría 
que servirá de apoyo y asesoría en la 
toma de decisiones referidas al con-
trol interno, la gestión de riesgos, la 
información financiera y el relaciona-
miento con el control externo (reviso-
ría fiscal). La existencia, conformación, 
funciones y funcionamiento del comi-
té deberán ser materia de reglamen-
tación para las mismas juntas. 

Las entidades pertenecientes a la red 
deberán contar con un responsable 
de la función de control interno de-
signado por el presidente o gerente 
de la entidad y será encargado de di-
señar, implementar y desarrollar los 
planes y programas que regulan las 
actividades de control interno. Para 
preservar su independencia y tener 
la capacidad de reportar hallazgos 
y hacer recomendaciones que sean 
pertinentes, el responsable de control 

24 Big Four se refiere al grupo de las cuatro firmas de auditoría y consultoría independientes más grandes del mundo (Ernst & Young, 
PricewaterhouseCoopers, KPMG y Deloitte), que prestan consultoría en impuestos, actuarial, aseguramiento, servicios legales y 
finanzas corporativas, entre otros.  

interno debe presentar un reporte 
funcional a la junta directiva. Se reco-
mendó que este responsable reporte 
al comité de auditoría o su equivalente 
en cada entidad. 

La CCMA quiso ir más allá en relación 
con la independencia del control in-
terno y desde el 2017 contrató a una 
firma perteneciente al afamado grupo 
de las Big Four24 para tercerizar los ser-
vicios de auditoría (y control interno). 

Respecto a la gestión de riesgos en 
las entidades de la red, se regularon 
los elementos que deben enmarcarla, 
empezando por el diseño y adopción 
de una política integral de gestión de 
riesgos que haga explícito el nivel de 
riesgo aceptable para la entidad, y si-
guiendo con la definición de funciones, 
competencias y responsabilidades 
para el efectivo monitoreo, evaluación 
y gestión de los riesgos. La CCMA, en 
su calidad de propietario, se autorre-
guló y decidió que su responsable de 
la función de riesgos debía emitir di-
rectrices para la red con el fin de arti-
cular los riesgos de las vinculadas y de 
la CCMA y generar un mapa de aque-
llos más relevantes para la red y así 
hacer un seguimiento y control más 
eficiente y coordinado. 

La responsabilidad de la administra-
ción de los riesgos recaerá en la alta 
gerencia de cada entidad, lo cual im-
plica que de manera periódica informe 
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a la junta correspondiente (a través de 
su comité de auditoría) el seguimien-
to, evaluación y control realizado al 
mapa de riesgos. 

El control externo (revisoría fiscal) de 
las entidades, por su parte, se definió 
como imprescindible y por esto se in-
corporó como uno de los órganos ne-
cesarios al momento de participar en 
una nueva entidad. Esto implica exigir 
que al definir la estructura jurídica y de 
gobierno de la nueva entidad, esta se 
adecúe para que la misma tenga, por lo 
menos, un revisor fiscal, quien ejercerá 
las funciones que la ley le impone. 

Actualmente, todas las entidades 
vinculadas controladas tienen un re-
visor fiscal elegido por la Asamblea 

de Accionistas, quien, a su vez, fija 
sus honorarios. Además, dada la na-
turaleza mercantil de las controladas, 
están, según sea el caso, sujetas a la 
inspección y vigilancia de la Superin-
tendencia de Sociedades. 

Por su parte, para la CCMA está de-
finido legalmente que al mismo tiem-
po que su Junta Directiva y para igual 
período (cuatro años), el revisor fiscal 
será elegido mediante votación de 
los comerciantes afiliados. Además, 
como se expresó anteriormente, la 
CCMA está sujeta a la vigilancia ad-
ministrativa y contable de la Superin-
tendencia de Industria y Comercio, y 
en cuanto al manejo y disposición de 
los recursos públicos, a la vigilancia de 
la Contraloría General.
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Siguiendo las recomendaciones de las mejores prácticas de Gobierno Corporativo la junta directiva de la CCMA
decidió crear un comité de apoyo a sus funciones, en específico a aquellas relacionadas con la función de control

y evaluación dada por la ley (Art. 7, ley 1727 de 2014). Es así como en 2017 los estatutos reformados
y aprobados de la CCMA por la junta directiva decidió aprobar la creación de un comité de apoyo

denominado comité de auditoría, riesgos y buen gobierno.

Las funciones primordiales de este comité, y que para efectos de mantenerse vigentes y relevantes se elevaron 
igualmente a nivel estatutario, son las de establecer los lineamientos básicos para el ejercicio de control interno,

asegurar y evaluar el sistema de control interno, y por otro lado, y velar por el adecuado funcionamiento
del sistema de gestión integral de riesgos.

 
Con base en el encargo estatutario, la junta directiva procedió a nombrar los miembros de la junta directiva encargados

de dar operación al comité, con el mandato de darse primero su propio reglamento, el cual se compone
de los siguientes elementos: 

- Conformación del comité: por tres miembros de junta directiva de la CCMA, así:
· Dos miembros de junta directiva elegidos por los comerciantes
· Un miembro de junta directiva de los nombrados por el gobierno nacional.

 Reuniones: ordinarias cada dos meses y al menos seis veces al año; y extraordinarias
cada vez que sea requerido a solicitud de la junta directiva, de algún miembro del comité,
la revisoría fiscal o la función de control interno, o para dársele trámite a un requerimiento
de una autoridad de supervisión, vigilancia y control, y no sea prudente esperar
a la reunión ordinaria.

- Quorum: las reuniones tendrán validez con la asistencia de al menos dos miembros,
y la decisiones serán aprobadas por la mayoría de votos, o por unanimidad cuando asistan
solo dos miembros.

- Actas: se levantarán actas de cada sesión que serán aprobadas en la siguiente reunión.

- Organización: el comité tendrá un presidente que será elegido de entre los miembros
por períodos de un año, y cuya función principal es ser el representante ante la junta
directiva en pleno, además de las de dirección y coordinación del comité.
El secretario del comité será el Secretario General de la CCMA.

FIGURA 14.
Comité de Auditoría, Riesgos y Buen
Gobierno de la CCMA

Gráfico 11. Comité de Auditoría, Riesgos y Buen Gobierno de la CCMA. 
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- Autoevaluación: los miembros realizarán una autoevaluación sobre el cumplimiento
de sus funciones.

- Resumen responsabilidades y funciones:
· Velar por el cumplimiento de la ley, los estatutos, las instrucciones de la Junta Directiva

o los entes de supervisión, los reglamentos de la CCMA y su manual de gobierno corporativo
y régimen disciplinario.

· Recomendar la implementación de políticas y procedimientos que fortalezcan el sistema
de control interno y el sistema de gestión integral de riesgos.

· Supervisar la estructura del sistema de control interno del marco establecido por los modelos
COSO  y COBIT , y los procedimientos para reportar la información financiera establecidos
para las cámaras de comercio por la Superintedencia de Industria y Comercio
y por la Contraloría General de la República.
 

· Supervisar la estructura del modelo de cumplimiento legal, transparencia y protección
de datos adoptado por la CCMA. 

· Revisar el plan anual de trabajo de la Revisoría Fiscal y la Auditoría Interna
y los informes periódicos que éstas presenten.
 

· Revisar la propuesta de presupuesto anual.

· Conocer el informe periódico de la administración sobre ejecución del presupuesto
y la ejecución de los contratos.

· Revisar los estados financieros y los indicadores de gestión antes de ser presentados
a la Junta Directiva.
 

· Conocer el plan estratégico de tecnología y telecomunicaciones de la CCMA y su ejecución.
 
· Conocer el informe de la administración sobre el avance de los proyectos y la ejecución

presupuestal de los mismos.
 

· Solicitar las investigaciones que consideren oportunas por fraude, corrupción o violación
de los principios éticos de la organización.
 

· Supervisar y revisar la independencia de los integrantes de la Revisoria
Fiscal y la Auditoría Interna.

· Reunirse con la Revisoria Fiscal y la Auditoría Interna de manera independiente
por lo menos tres (3) veces al año para discutir hallazgos y novedades de los procesos. 

· Revisar y evaluar y los resultados de la auditoría.

· Supervisar las políticas de contratación aplicadas cuando se soliciten los servicios
de Auditoría Interna con una firma especializada.

· Aprobar el plan de Auditoría Interna.

· Revisar el informe sobre los estados financieros anuales, así como cualquier reporte
entregado a los entes gubernamentales.

- Informe anual: se entregará a la junta directiva anualmente un informe sobre el sistema
de control interno y el sistema integral de gestión de riesgos, el cumplimiento legal
y regulatorio, los estados financieros y los resultados de auditoría interna
y externa (revisor fiscal).

Fuente: elaboración propia.
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Para el ejercicio de sus funciones, el 
comité puede contratar asesores ex-
ternos o especialistas en temas re-
lativos a las mismas, para lo cual el 
reglamento prevé que se requiera a la 
Junta Directiva del presupuesto. 

En la práctica, las sesiones del Comité 
de Auditoría, Riesgos y Buen Gobier-
no se han realizado con la presencia 
de sus miembros, así como, en ocasio-
nes, con invitados como la Presidencia 
Ejecutiva, la función de control inter-
no o la revisoría fiscal. 

Es importante resaltar que las decisio-
nes de este comité no tienen carácter 
decisorio, es decir, la Junta Directi-
va no le delega la toma de decisiones 
que le hayan sido asignadas por la ley. 
Por esto, efectivamente se trata de un 
comité que sirve de órgano de estu-
dio, evaluación o apoyo en asuntos de 
competencia de la Junta Directiva. 

El comité inició sus funciones en el 
año 2017; sin embargo, el mismo no 
realizó informes al pleno de la Junta 
Directiva sino hasta comienzos del 
año 2018. Se tiene previsto que siga 
presentando sus informes de manera 
periódica sobre los asuntos bajo su 
consideración y las recomendaciones 
que debe elevar a la Junta Directiva. 
La periodicidad no ha sido tratada en 
ningún reglamento, pero sí ha sido 
incluida en la agenda anual de Junta 
Directiva para que se presente cada 
cuatro meses desde el inicio del año 
calendario 2018.

3.6 La Junta Directiva  
de la CCMA y de las demás 
entidades vinculadas de la red

La Junta Directiva es el órgano de go-
bierno más importante de una organiza-
ción, en la medida en que en esta recae 
la responsabilidad de la definición de la 
estrategia, dirección y supervisión de 
la gestión de las empresas. Igualmente, 
cumple con el rol de mediador entre los 
intereses de la alta gerencia (presiden-
cia o gerencia) y los socios o propietarios 
cuando entre ellos existen puntos de 
vista contradictorios pero válidos (CAF, 
2012). 

La CCMA y su red de vinculadas no 
son la excepción. Legalmente, la Junta 
Directiva de la CCMA no solo es quien 
ejerce el rol de alineación y dirección 
de la organización, sino que además es 
el máximo órgano en ausencia de una 
Asamblea de Propietarios. En estricto 
sentido, la CCMA no tiene la estructura 
de propiedad tradicional de una socie-
dad comercial, sino que son sus afiliados 
quienes ejercen algunos derechos pro-
pios de socios o accionistas: la elección 
de la Junta Directiva por el sistema de 
cociente electoral y del revisor fiscal. 
Sin embargo, no poseen los afiliados de 
las cámaras de comercio los derechos 
económicos y políticos tradicionales de 
los socios o accionistas de una sociedad 
comercial. 

Por su parte, como se ha dicho ya ex-
tensivamente, la CCMA sí puede ejer-
cer el rol de propietario, en unos casos 
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Tabla 4. Lineamientos relativos a las funciones de las juntas directivas 
de la red. 

Componente Funciones juntas directivas 
entidades

Funciones adicionales de la CCMA  
definidas por estatutos

Definición estratégica  
(Estrategia y gestión)*

•	Definir y mantener vigente el plan 
estratégico de la entidad vinculada 
alineado con la visión de la CCMA y el 
objeto social y misión propia.

•	Hacer seguimiento periódico al plan 
estratégico, metas y objetivos. 

•	Aprobar las políticas generales de 
gestión.

•	Aprobar la creación de sedes y oficinas.

•	Decidir sobre la participación o retiro 
de otras entidades y aprobar las 
directrices estratégicas de las entidades 
vinculadas.

•	Decidir quiénes serán los delegados a 
las juntas o consejos directivos de las 
entidades vinculadas según directrices 
del Manual de Gobierno Corporativo.

•	Darse su propio reglamento.

controlante y en otros no, dependien-
do del ajuste jurídico de la norma a la 
realidad de propiedad y control de la 
CCMA en sus entidades vinculadas. 

Por esto era necesario que el Modelo 
de Gobierno Corporativo adoptado 
para la CCMA y su red de vinculadas 
tuviese un nivel dual, en el sentido de 
poder adoptar prácticas al nivel de 
propietario para la CCMA y su Junta 
Directiva por tratarse al mismo tiempo 
del máximo órgano de gobierno. Pero 
al mismo tiempo, y referido a sus en-
tidades vinculadas controladas, estas 
ejercen su rol al nivel de subsidiarias o 
afiliadas, donde si bien hay un órgano 
máximo tradicional, como es la Asam-
blea de Accionistas, la CCMA compar-
te la propiedad con otros accionistas 
minoritarios, pero ejerciendo un papel 
preponderante en la dirección de las 
entidades a través de sus juntas. Es acá 

donde los compromisos de propietario 
controlante de la CCMA se evidencian. 

3.6.1 Funciones de las juntas 
directivas de la red 

Los lineamientos de Gobierno Corpo-
rativo de la red emitidos por la CCMA 
definieron un mínimo de funciones que 
deben cumplir las juntas directivas, in-
cluyendo a la de la misma CCMA. Las 
funciones que se decretaron deben 
ser adoptadas por vía estatutaria o vía 
reglamento de la Junta Directiva res-
pectiva. 

En el caso de la CCMA, las funciones 
fueron adoptadas vía estatutos y se 
basaron en los componentes que a 
continuación se describen, adicionan-
do algunas atribuciones y funciones 
extras.
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Componente Funciones juntas directivas 
entidades

Funciones adicionales de la CCMA  
definidas por estatutos

Supervisión de riesgos 
(Control y evaluación)*

•	Identificar los riesgos estratégicos y 
de otra índole presentes y propios en 
la actividad de la respectiva entidad.

•	Monitorear la debida administración 
de los riesgos identificados.

Control al giro ordinario 
del negocio y su 

gobierno 
(Control y evaluación)*

•	Aprobar el presupuesto anual y hacer 
seguimiento a su ejecución.

•	Monitorear la fidelidad de los estados 
financieros e impartir su aprobación.

•	Supervisar la eficiencia de las 
prácticas de Gobierno Corporativo 
y el cumplimiento de normas de 
conducta.

•	Definir las funciones de los comités 
de apoyo a la Junta Directiva y, 
primordialmente, del Comité de 
Auditoría.

•	Velar por el cumplimiento de la ley, 
estatutos, directrices de órganos 
de control, reglamentos y régimen 
disciplinario.

•	Establecer mecanismos de revelación 
de conflictos de intereses.

•	Crear comités integrados por 
sus miembros para facilitar el 
funcionamiento de la Junta Directiva.

•	Definir los reglamentos de los comités 
sin delegar en ningún caso las funciones 
asignadas por la ley.

•	Conformar con tres de sus miembros 
el Comité de Auditoría, Riesgos y Buen 
Gobierno.

Nombramiento, 
acompañamiento y 

evaluación a la gerencia

•	Realizar el nombramiento y remoción 
del gerente/presidente.

•	Aprobar la estructura administrativa 
y fijar el sistema de compensación de 
los miembros de la Alta Gerencia.

•	Acompañar al gerente/presidente 
en el fortalecimiento del plan 
estratégico.

•	Planear el desarrollo y sucesión de los 
miembros de la Alta Gerencia.

•	Supervisar el desempeño y efectuar 
la evaluación periódica del gerente/
presidente.

•	Designar al Presidente Ejecutivo de 
acuerdo con el perfil previamente 
establecido.

Otras funciones

•	Crear distinciones o condecoraciones 
que sean convenientes.

•	Designar los miembros de la Comisión 
Asesora del Centro de Arbitraje, 
Conciliación y Amigable Composición. 

•	Aprobar el Manual de Gobierno 
Corporativo y régimen disciplinario que 
se elabore a partir de los presentes 
estatutos.

•	Aprobar las reformas de los estatutos 
cuando lo considere oportuno y 
pertinente, de conformidad con la ley.

•	Las demás que sean delegadas por la ley 
y el Gobierno nacional.

Fuente: elaboración propia.

* Se refiere a la clasificación dada en los estatutos de la CCMA a estos componentes.



73

Gestión del Gobierno Corporativo

[ Volver al contenido ]

Es de vital importancia el lineamiento 
sobre la definición estratégica para las 
entidades vinculadas. Ya se ha dicho 
que uno de los principales objetivos de 
la implementación del Modelo de Go-
bierno Corporativo es la alineación de 
las estrategias de cada una de las enti-
dades donde la CCMA participa como 
propietario, de tal manera que se dé 
cumplimiento al objetivo de interés 
general consistente en fortalecer el 
desarrollo empresarial y la competiti-
vidad regional. Para asegurar esta ali-
neación y orientación, la CCMA debe 
revisar su estrategia de largo plazo, in-
cluyendo en ella una visión estratégica 
para el grupo de empresas de la que, 
a su vez, se nutran las entidades para 
alinear su propia estrategia con la vi-
sión de la CCMA. 

Hasta el momento, dada la compleji-
dad del ejercicio de planeación estraté-
gica que ello conlleva, la CCMA no ha 
desarrollado una visión estratégica de 
grupo que pueda comunicar a sus en-
tidades. Este déficit ha sido suplido, en 
parte, con la participación de algunos 
miembros de la Alta Gerencia en cali-
dad de miembros en las juntas directi-
vas de las vinculadas. La participación 
de estos delegados ayuda a que las 
decisiones estratégicas que se tomen 
en las entidades estén alineadas con la 
estrategia de la CCMA, mientras esta 
procede a desarrollar la visión de gru-
po en el corto plazo. 

3.6.2 Conformación de las juntas  
directivas de la red, proceso de 
selección y nombramiento de 
delegados en las juntas directivas 
de las entidades 

Las recomendaciones del CAF sobre las 
juntas directivas establecen que estas 
tengan la dimensión adecuada, es de-
cir, un número de miembros que sea lo 
suficientemente amplio para ser repre-
sentativo y lo necesariamente pequeño 
para que sean efectivas en la toma de 
decisiones; además sugiere que el nú-
mero de miembros sea siempre impar. 
Las más recientes recomendaciones su-
gieren no crear la figura del suplente por 
la asimetría en la información recibida 
por este en comparación con el titular. 

La dimensión y conformación de la Jun-
ta Directiva de la CCMA están dadas 
por ley, como se describió en el capítu-
lo anterior: ocho miembros principales 
con sus respectivos suplentes elegidos 
por los afiliados de la CCMA y cuatro 
principales y sus suplentes nominados 
por el Gobierno nacional. 

Los lineamientos de Gobierno Corpo-
rativo emanados de la CCMA disponen 
tanto la dimensión como la conforma-
ción de las juntas directivas de las vin-
culadas. Establecen, en primer orden, 
que los estatutos de las entidades de-
ben optar por juntas entre cinco y siete 
miembros principales (siempre un nú-
mero impar). 
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Por otro lado, disponen que la compo-
sición de las juntas debe ser diversa y 
equilibrada, y adoptar un perfil mínimo 
de los miembros, que incluya indepen-
dencia, criterio profesional, capacida-
des, buen nombre y disponibilidad de 
tiempo. Cada entidad puede definir sus 
perfiles de acuerdo con las necesida-
des actuales, pero es preferible que los 
miembros tengan conocimiento o expe-
riencia en gerencia de empresas, nego-
cios internacionales, banca de inversión, 
manejo de riesgos, recursos humanos, 
análisis estratégico y asuntos legales. 

La CCMA, en su calidad de propietario 
controlante, se identifica como miem-
bro patrimonial, también denominado 
institucional25, en las juntas directivas 
de las vinculadas. Con esta declaración 
reclama para sí misma que al menos un 
tercio de los miembros ostente dicha 
calidad (Gráfico 12).

Los lineamientos también definieron 
que las entidades vinculadas podrían 
optar por no tener miembros suplentes, 
para lo cual se requiere, en todas, de una 
reforma estatutaria que a la fecha no se 
ha dado; podrán también contar con los 
servicios de miembros independientes. 
El criterio de miembro independiente 
está inspirado en aquel descrito por el 
Código de mejores prácticas corporativas 
adoptado por Colombia. 

Los lineamientos contenidos en el 
Manual de Gobierno Corporativo de la 

25 “El miembro patrimonial es aquel que no cuenta tampoco con el carácter de independiente y es accionista o nominado por un accionista 
o grupo de accionistas para que integren la junta directiva” (Código de mejores prácticas corporativas, Código País, SFC, 2014).

CCMA y su red de entidades vincula-
das establecen:  

“4. Miembros independientes de las 
juntas directivas de las vinculadas: 
 (…) 
Se entenderá por miembro indepen-
diente aquella persona que en el año 
inmediatamente anterior a su nomina-
ción y nombramiento como tal no haya 
sido o no ostente la calidad de:

i)	 Socio o representante legal de una 
sociedad miembro de la Junta Di-
rectiva de la CCMA o ser una per-
sona natural miembro de la Junta 
Directiva de la CCMA.

ii)	 Colaborador/empleado o miembro 
de la Alta Gerencia de la CCMA, de 
alguna de sus filiales, subsidiarias o 
controladas.

iii)	Socio o miembro de la Alta Geren-
cia del mismo grupo empresarial al 
cual pertenece otro miembro de la 
Junta Directiva de la CCMA.

iv)	Socio o miembro de la Alta Gerencia 
en sociedades que tengan la calidad 
de matriz, filial o subordinada, de 
otra sociedad miembro de la Junta 
Directiva de la CCMA.

v)	 Socio o miembro de la Alta Ge-
rencia de una sociedad en la cual 
tenga participación cualquier cola-
borador de la CCMA que ostente 
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Gráfico 12. Conformación de las juntas directivas en las vinculadas 
controladas.

Fuente: elaboración propia.
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FIGURA 16.
Conformación de las juntas directivas 
en las vinculadas controladas
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de proyectos. Magíster en finanzas.

Médicos, economistas, abogados, administradores de negocios. Especialistas en:
estudios políticos, alta gerencia. Magíster en administración de empresas.
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la calidad de administrador según 
disposiciones legales, a excepción 
de las sociedades cuyas acciones se 
negocien en el mercado público de 
valores.

vi)	Cónyuge, compañero o compañe-
ra permanente o tener parentesco 
dentro del tercer grado de consan-
guinidad, segundo de afinidad o ci-
vil con cualquier otro miembro de 
la Junta Directiva de la CCMA”.

La selección de los miembros patri-
moniales en las juntas directivas de las 
entidades vinculadas dio origen a un 
lineamiento específico al respecto: los 
miembros de la Junta Directiva de la 
CCMA, su presidente ejecutivo, sus vi-
cepresidentes y el director de Gobierno 
Corporativo podrán servir como miem-
bros delegados del miembro patrimonial 
en las juntas directivas de las entidades 
vinculadas. La selección de dichos miem-
bros la realiza la Presidencia Ejecutiva de 
la CCMA con base en recomendaciones 
entregadas por la Dirección de Gobier-
no Corporativo, teniendo en cuenta y 
procurando llenar los perfiles adoptados 
por cada una de las entidades. 

Los miembros delegados que sean 
vicepresidentes de la CCMA presen-
tan mensualmente un informe con 
los puntos básicos sobre la gestión y 
decisiones tomadas en las juntas di-
rectivas. El formato del informe fue 
definido por la Dirección de Gobierno 
Corporativo y es actualmente usado 
por todos los miembros delegados por 
la administración de la CCMA.

Para asegurar que los miembros de-
legados cumplan a cabalidad y estén 
plenamente coordinados con sus 
funciones, la CCMA determinó que 
debe anualmente capacitarlos en te-
mas que complementen sus compe-
tencias y que tengan relevancia para 
la entidad en la que prestan sus ser-
vicios. Para asegurar la coordinación 
de los miembros delegados, la CCMA 
también organizará al menos dos reu-
niones en el año con el objeto de dar 
lineamientos e instrucción y alinear 
criterios definidos por la CCMA para 
complementar el direccionamien-
to de las entidades vinculadas, bien 
sea en su enfoque estratégico o en 
su modelo de negocio, y que a su vez 
servirán de guía de actuación a los 
miembros. 

El periodo para el que son elegidos 
todos los miembros de juntas direc-
tivas, exceptuando aquellos elegidos 
para la Junta Directiva de la CCMA, 
es de un año, con posibilidad de ree-
lección y remoción por la Asamblea 
de Accionistas u órgano equivalente. 

Una mecanismo que es hoy reco-
mendado en las juntas directivas es 
aquel denominado “proceso de es-
calonamiento”, por el cual, al término 
del periodo, un número determinado 
de miembros (pueden ser dos o tres) 
permanece ejerciendo funciones du-
rante un periodo de tiempo adicional, 
de manera que estos garanticen para 
la entidad coherencia en el direccio-
namiento, priorizando una visión de 
largo plazo. Lo contrario, es decir, el 
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cambio de todos los miembros al ter-
minar el periodo, generaría un mayor 
desgaste y poca optimización de los 
recursos, además de un alto riesgo 
de falta de orientación y dirección. Si 
bien el escalonamiento no está expre-
samente definido por los lineamientos 
de la CCMA, es una práctica común 
dentro de las entidades. La CCMA de-
berá considerar formalizar esta prác-
tica en una próxima revisión de los 
lineamientos. 

3.6.3 Los derechos y deberes de los 
miembros de juntas directivas de la 
red 

De manera general, las directrices de 
Gobierno Corporativo tanto para en-
tidades de capital privado como esta-
tal son la garantía de los derechos de 
los miembros de juntas directivas: i) 
el derecho colegiado de información; 
ii) el derecho a contar con asesoría 
de expertos; iii) el derecho a contar 
con inducción y entrenamiento; y, fi-
nalmente, iv) el derecho a contar con 
remuneración. 

Los lineamientos de la CCMA, que 
se materializan en el Manual de Go-
bierno Corporativo, garantizan todos 
estos derechos para los miembros de 
las juntas directivas de las vinculadas. 
Pero la CCMA se aparta de garanti-
zar el derecho de remuneración, para 
quienes integran la junta de CCMA  o 
para quienes son  miembros delega-
dos en cualquier otra junta directiva 
de una entidad vinculada de la red. 

Esta decisión la toma la CCMA con el 
convencimiento de que no remunerar 
a sus miembros de Junta Directiva 
muestra un mayor grado de transpa-
rencia en la gestión y desempeño del 
mismo cuerpo colegiado, e institucio-
naliza una práctica que permite que 
los recursos públicos recaudados por 
el registro obligatorio no se desvíen 
en el pago de honorarios que, a falta 
de un órgano equivalente a la Asam-
blea de Accionistas, no contarían con 
la aprobación y control por parte de 
ese órgano superior, lo que potencial-
mente la convertiría en una práctica 
poco conveniente y, aun, corrupta. 

Los lineamientos establecen los debe-
res de los miembros de las juntas defini-
dos para cualquier órgano de gobierno 
de otra entidad, a saber: i) deber de cui-
dado y diligencia; ii) deber de lealtad; y 
iii) deber de secreto o confidencialidad. 
Otros deberes son aquellos relativos 
a dar un trato equitativo a todos los 
propietarios (socios o accionistas) y re-
conocerles los derechos, así como per-
mitir que la revisoría fiscal realice sus 
funciones adecuadamente. 

La ley, además, prevé para los miem-
bros de Junta Directiva de la CCMA 
unos deberes mucho más específicos 
para la función de las cámaras y son 
los relativos a velar por la eficiente 
administración de sus recursos, prio-
rizando la visión regional, la gestión 
empresarial y la competitividad, en 
concordancia con lo dispuesto en el 
artículo 86 del Código de Comercio, 
el artículo 7 de la Ley 1727 de 2014, 
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y demás normas que establezcan o re-
glamenten las funciones a cargo de las 
cámaras de comercio. 

3.6.4 El funcionamiento y asistencia 
a las juntas directivas de las 
entidades de la red

Una de las prácticas más recomenda-
das para gestionar las juntas directivas 
es que ellas mismas adopten un regla-
mento de funcionamiento que incluya 
una serie de decisiones acerca de los 
temas que las pueden afectar y que se 
pueden regular anticipadamente. 

Los lineamientos adoptados por la 
CCMA determinaron que todas las 
juntas directivas deberán darse su 
propio reglamento y que en el mismo 
deben asegurar que se adoptan al me-
nos unos temas básicos para organizar 
su funcionamiento, según les aplique 
(Tabla 5).

Aunque no se puede decir que la asis-
tencia a las juntas directivas de las enti-
dades y de la propia CCMA mostró un 
resultado crítico en el diagnóstico in-
terno , es evidente que sin la disciplina 
rigurosa de los miembros para prepa-
rarse y asistir, tanto el gobierno de las 
entidades como el desempeño de las 
juntas resultan gravemente afectados. 
En aras de asegurar el mayor cumpli-
miento y preparación, los lineamientos 
definen varios mecanismos para incen-
tivar la asistencia de los miembros: 

•	 Calendario de juntas directivas. 
Deberá adoptarse un calendario 

con las fechas para las reuniones 
ordinarias en la primera sesión del 
año. 

•	 Convocatorias. Al menos con ocho 
días de antelación para las reunio-
nes ordinarias y tres para las ex-
traordinarias.

•	 Anticipación en el envío de la in-
formación. La información para 
los miembros de juntas directivas 
es un derecho. Deberá ser enviada 
con la convocatoria la información 
que sea suficiente y relevante para 
dar trámite al orden del día y así fa-
cilitar la toma de decisiones. 

•	 Seguimiento a la asistencia. La 
Dirección de Gobierno Corporativo 
hará seguimiento a la asistencia de 
todos los miembros de las juntas de 
las entidades controladas. A partir 
de esto rendirá un reporte mensual.

•	 Vacancia por inasistencia. La ley 
prevé, en el caso de la CCMA, que 
cuando un miembro no asista al 
menos a cinco sesiones durante un 
periodo de un año, habrá automáti-
camente vacancia. La inasistencia 
también se definió como causal de 
remoción del miembro de las juntas 
directivas de las vinculadas, pero 
por falta continua o discontinua a 
cuatro sesiones ordinarias durante 
el año. Tal causal deberá ser mate-
ria de definición estatutaria y se ac-
tivará mediante la solicitud formal 
de remoción por parte de la Direc-
ción de Gobierno Corporativo. A la 
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• Evaluación de la Junta Directiva
y del Gerente/Presidente

• Condiciones para la renuncia

• Régimen disciplinario de los miembros
de Junta Directiva

• Causales de remoción de miembros
de Junta Directiva

• Compromiso de confidencialidad para
protección de la información de la sociedad

• Conflicto de interés y procedimiento
para su administración

• Período de la Junta Directiva
• Condiciones para la enajenación de acciones

de la sociedad por parte de los miembros

• Remuneración de los miembros
• Tipos de reuniones: ordinarias, extraordinarias,

presenciales, votaciones.

• Funciones específicas de la Junta Directiva
• Programación y calendario de reuniones,

condiciones para convocatoria, 
orden del día y agenda.

• Derechos y obligaciones de los miembros
de Junta Directiva

• Inducción a nuevos miembros

• Suministro de información
para los miembros de Junta Directiva

• Presidente de Junta Directiva y funciones • Secretario de Junta Directiva y funciones

• Deliberaciones y votaciones • Suspensión de reuniones

• Contratación de expertos o asesores externos
• Elaboración de actas y registro

en los libros de actas

• Creación de comités, clases, composición
y funciones generales

• Procedimiento para revisión del reglamento

• Inhabilidades o incompatibilidades
y prohibiciones o restricciones

FIGURA 17.
Contenido básico  de los reglamentos 
de junta directiva

• Composición de la JuntaDirectiva y perfiles

Tabla 5. Contenido básico de los reglamentos de juntas directivas.

Fuente: elaboración propia.

fecha, las entidades vinculadas no 
han reportado haber hecho la re-
forma estatutaria correspondiente 

para incluir esta causal de remoción 
(Gráfico 13).
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Gráfico 13. Tabla de asistencia del año 2017 de los miembros de Junta 
Directiva de la CCMA y de las entidades controladas.
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N.º DE SESIONES
ORDINARIAS

ENTIDAD
PROMEDIO

DE ASISTENCIA

12

9

12

12

94 %

97 %

88 %

85 %

2017

FIGURA 18.
Tabla de asistencia del año 2017
de los miembros de la junta de la CCMA
y entidades Controladas

Fuente: elaboración propia.

3.6.5 Proceso de evaluación de las 
juntas directivas de la red

La evaluación es un proceso que fortale-
ce a la Junta Directiva en la medida que 
identifica las falencias y fortalezas de su 
desempeño como órgano colegiado, de 
cada uno de sus miembros e, incluso, de 
sus comités. El proceso de evaluación se 
puede efectuar con diferentes metodo-
logías (autoevaluación, evaluación por 
pares, evaluación por asesor externo) y 

se recomienda no acudir a la misma me-
todología todos los años. Como resul-
tado del proceso deberá generarse un 
plan direccionado a fortalecer aquellos 
aspectos en los que las juntas tienen ne-
cesidades. 

La evaluación de las juntas está más 
arraigada en las entidades del sector 
privado, donde tienen una mayor expe-
riencia. Según estudios, en las empresas 
de propiedad estatal de Latinoamérica 
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y el Caribe solo el 58 % de las juntas 
realiza un proceso de evaluación (CAF, 
2017).

La CCMA determinó que la evalua-
ción de la Junta Directiva podría 
ayudar a generar un espacio para la 
reflexión de sus miembros sobre su la-
bor como órgano colectivo y sobre la 
labor de cada uno de ellos individual-
mente considerada; así mismo, podría 
servir para recordarles las tareas, los 
deberes y la visión estratégica que les 
compete. Por esto definió en los linea-
mientos de Gobierno Corporativo que 
las juntas de todas las entidades lleven 
a cabo un proceso de evaluación de sí 
mismas y del ejecutivo principal (ge-
rente o presidente). En la evaluación 
deberán tener en cuenta el desem-
peño, dedicación y rendimiento como 
órgano colegiado, de los miembros in-
dividuales y de los comités, y deberán, 
también, generar un informe con los 
resultados, los mismos que nutrirán el 
plan de mejora de la respectiva Junta 
Directiva. 

Las juntas directivas, en general, pueden 
sentirse tensas por la realización de una 
evaluación de esta magnitud, y en espe-
cial cuando nunca antes se ha realizado 
una. Es por esto que la CCMA consideró 
que el primer proceso de evaluación de 
su propia Junta Directiva se realizara de 
una manera sencilla y práctica, y se autoe-
valuaran los miembros de acuerdo con 
ciertas dimensiones del funcionamiento 
y se evaluaran la organización y dinámica 
de la Junta Directiva. Adicionalmente, se 

hicieron algunas preguntas abiertas con 
el fin de lograr un máximo de información 
cualitativa (Tabla 6).

La autoevaluación se puso a disposi-
ción de los miembros previa explica-
ción y discusión por un espacio de 15 
días hábiles. 

Con base en los resultados obtenidos 
se hizo un informe a cargo de la Direc-
ción de Gobierno Corporativo, en el 
que se sintetizaron los principales re-
sultados de la autoevaluación y, guia-
dos por estos, se construyó un plan de 
trabajo para fortalecer la Junta Direc-
tiva, que deberá ser implementado en 
el año 2018. 

3.6.6 Herramientas de coordinación 
y seguimiento a la estrategia, 
gestión financiera y Gobierno 
Corporativo

Si bien la incorporación de buenas 
prácticas de Gobierno Corporativo es 
el objetivo primordial del modelo, es 
claro que existen otros temas del ám-
bito estratégico que fue necesario ana-
lizar; esto es, cómo la CCMA establece 
el seguimiento a los tres frentes fun-
damentales para el crecimiento de una 
red de entidades al servicio del desa-
rrollo. El diagnóstico realizado eviden-
ció serias falencias en cómo la CCMA 
ejercía responsablemente su rol de 
propietario o corporado y, en especial, 
en cómo hacía seguimiento y coordina-
ción de sus entidades vinculadas.
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Tabla 6. Ejemplo de autoevaluación relacionada con el funcionamiento  
de la Junta Directiva.

FUNCIO-
NES

DE LA 
JUNTA

Siempre
Casi

siempre
Algunas

veces
Pocas
veces

Nunca
Repuestas

abiertas
Cómo evaluaría usted la J.D.

en las siguientes dimensiones:

MISIÓN, 
VALORES,

ÉTICA

¿La Junta y el 
Presidente Ejecutivo 

articulan y ejecutan la 
estrategia de la entidad 

acorde con su misión 
y valores?

¿La junta directiva hace 
revisiones periódicas a la 
estrategia de la CCMA y 

monitorea su 
implementación?

¿Se dedica tiempo 
suficiente para la 

discusión de la 
estrategia y se repasan 

sus componentes 
cuando se presentan 

asuntos que así 
lo ameritan?

¿Se dedica tiempo 
suficiente para la 

discusión de la estrategia 
y se repasan sus 

componentes cuando se 
presentan asuntos que 

así lo ameritan?

¿El presupuesto del año 
se aprueba teniendo 

como referente la 
estrategia?

¿En los temas financieros 
cuenta la junta con la 

información sificiente, 
desagregada y pertinente 
para la tomas decisiones?

¿El entendimiento de la 
estrategia de la 

entidades compartido 
por los diferentes

miembros de la junta 
directiva?

¿Los miembros de junta 
directiva han recibido 

inducción sobre 
estrategia, objetivos, 
estados financieros, 

funcionamientos, y mapa 
de riesgos de la CCMA?

¿Hay claridad sobre las 
funciones encomendadas 
a la Junta Directiva de la 

CCMA?
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Fuente: elaboración propia.

Repuestas
abiertasSiempre

Casi
siempre

Algunas
veces

Pocas
Veces

NuncaCómo evaluaría usted la J.D.
en las siguientes dimensiones:

Gobierno
Corporativo

AMBIENTE
DE 

CONTROL

CONOCI-
MIENTOS

/EXPE-
RIENCIA

REPUTA-
CIÓN

¿Se provee información 
capacitación sobre 
asuntos relativos al 

gobierno corporativo de la 
CCMA? (Eje. Nuevas 
regulaciones y leyes 

aplicables, capacitación y 
discusión sobre prácticas 
de gobierno corporativo).

La junta toma decisiones 
para hacer más efectivo su 

funcionamiento? (Eje. 
Adopta reglamentos, 

conforma comités, asigna 
comisiones, etc)

¿La junta directiva se 
involucra en el seguimiento 
a la efectividad del sistema 

de control interno y los 
principales riesgos que 

enfrenta a la CCMA?

¿Tiene la Junta Directiva 
claridad sobre la 

importancia de la gestión de 
la reputación corporativa?

¿Qué tan preparada, cuánto 
conocimiento y cuánta 

fortaleza tiene la entidad 
para resistir una crisis 
financiera o un daño 

reputacional?

Califique el 
conocimiento/experiencia 
de la junta en los siguientes 
aspectos:

– Desarrollo económico 
(competividad de la región)

– Estrategia corporativa
– Buen Gobierno
– Conocimiento de 

normas/límites legales
– Funciones delegadas a la 

CCMA
– Finanzas
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FIGURA 20.
Gestión de la Red
de Entidades Vinculadas

G

obierno Corporativo

Gestión Financiera
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Cómo 
se gobierna 
y gestiona 

la Red 
de Entidades

Vinculadas

Alineación
para un mayor
impacto

Buenas prácticas 
Gobierno Corporativo

Ejercicio 
responsable
de la propiedad

Indicadores
para toma de 
decisiones

Creación
y consolidación del:

Modelo de Gestión
de Gobierno
Corporativo CCMA.

2016

2017

Gráfico 14 Gestión de la red de entidades vinculadas.

Fuente: elaboración propia.

El objetivo fue formalizar o implemen-
tar nuevas prácticas que permitieron 
establecer mecanismos de coordina-
ción entre la CCMA como accionista 
(controlante en algunos casos) y el 

grupo de entidades vinculadas. De 
esta manera se aseguró el cumpli-
miento de prácticas y un flujo de in-
formación eficiente a los destinatarios 
intencionados. 
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Tabla 7. Herramientas de coordinación y seguimiento.

A continuación se presenta la matriz de Herramientas de coordinación y segui-
miento:

SEGUI-
MIENTO:

A
HERRAMIENTA EN QUÉ CONSISTE

PERIODI-
CIDAD

APLICA 
PARA:

IMPACTO

G
E

ST
IÓ

N
 F

IN
A

N
C

IE
R

A
 

Análisis del 
ejercicio 

financieros. 

Monitoreo y análisis de estados 
financieros de las entidades donde la 

CCMA tiene inversión 
Anual 

CCMA  
Red 

Entidades 
Vinculadas en 
las que tiene 
participación 

accionaria 

Facilita la toma de 
decisiones sobre 
las inversiones.

Analizar los 
principales 
indicadores 
financieros 

e integrarlos 
al sistema de 

seguimiento de la 
CCMA.

Reporte de los indicadores por parte 
de las Entidades donde la CCMA tiene 

inversión. 
Mensual 

CCMA 
Red 

Entidades 
Vinculadas en 
las que tiene 
particiapción 

accionaria

Define el 
seguimiento a 
las inversiones 
desde la óptica 

de: Márgen 
Ebitda, margen 

neto, rentabilidad 
del activo, 

rentabilidad del 
patrimonio y 

endeudamiento. 

SEGUIMIENTO:
A

HERRAMIENTA EN QUÉ CONSISTE
PERIODI-

CIDAD
APLICA 
PARA:

IMPACTO

G
O

B
IE

R
N

O
 C

O
R

P
O

R
A

T
IV

O

Agenda anual de 
Junta Directiva 

Definir temas que deben 
abordarse en las reuniones 
de junta directiva en cuanto 

a: estrategia, asuntos 
administrativos, evaluación, 

supervisión y gobierno 
corporativo.

Anual CCMA

Genera disciplina 
y orden en la 

preparaciòn de la 
información para 
las reuniones de 

junta directiva, así 
como garantiza la 

oportunidad en 
las aprobaciones 

necesarias.

Comité de 
Auditoria, Riesgos 
y Buen Gobierno

Apoyar las funciones realizadas 
por la Junta Directiva en materia 
de control interno, riesgos y buen 

gobierno. 

Bimensual CCMA

Garantiza la 
gestiòn adecuada 

en áreas 
críticas como 
la supervisión 
del riesgo, la 

inteacción con los 
auditores externos, 

salvaguarda de 
controles internos 

y la vigilancia de 
la informaciòn 

financiera. 

Calendario de 
Reuniones Juntas 

Directivas EV 

Garantizar disciplina corporativa 
en la planeación de las reuniones 

de junta directiva.
Anual CCMA

Garantizar la 
asistencia de los 

miembros de 
junta directiva 

y la preparación 
por parte de la 

Administración de 
los temas. 
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SEGUI-
MIENTO:

A
HERRAMIENTA EN QUÉ CONSISTE

PERIODI-
CIDAD

APLICA 
PARA:

IMPACTO
G

O
B

IE
R

N
O

 C
O

R
P

O
R

A
T

IV
O

Auto evaluación 
Junta Directiva 

Auto evaluar el desepeño 
de la junta directiva desde la 
perspectiva personal y como 

órgano colegiado.

Anual 

Miembros 
Junta 

Directiva 
CCMA 

Incrementar 
el nivel de 

desempeño de los 
miembros de junta 
directiva y facilita 

el cierre de brechas 
identificadas.

Verificación de 
Riesgos Junta 

Directiva

Verificación de inhabilidades 
e incompatibilidades para dar 

cumplimiento de los requisitos y 
de las condiciones legales. 

Trimestral 

Miembros 
Junta 

Directiva 
CCMA 

Garantizar la toma 
de decisiones 

válida por parte de 
los miembros de 

Junta Directiva de 
la CCMA

Formación y 
Capacitación 

Elaborar un plan de capacitaciones 
para los miembros de junta 

directiva en diferentes materias 
(gobierno corporativo, liderazgo, 

riesgos y estrategia)  

2 veces al 
año 

Miembros 
Junta 

Directiva 
CCMA y 

Comité de 
Presidencia 

Eleva el nivel de 
desempeño de los 
miembros y de la 
Junta Directiva 

como cuerpo 
colegiado.

Programa de 
inducción Junta 

Directiva 

Entregar y poner a disposición 
la información suficiente para 
que los miembros de la Junta 

Directiva adquieran conocimiento 
específico sobre la CCMA y la Red 

de Entidades Vinculadas.

Anual - 
enero

Gobierno 
Corporativo 

Homologa la 
información 

entre todos los 
miembros de la 

Junta Directiva y 
facilita el ejercicio 

responsable de 
su rol.

Aplicativo de actas 
Junta Directiva de 

la CCMA

Permitir la consulta rápidade las 
actas de las reuniones de Junta 

Directiva.

Siempre 
disponible

Miembros 
de Junta 
Directiva 

CCMA

Eficiencia en la 
toma de decisiones 
y la disponibilidad 
de la información.

Hoja de vida 
de Entidades 

Vinculadas

Documentar la información  más 
releevante y actualizada sobre 
el objeto, reprseentante legal, 

junta directiva, periodicidad de 
las reuniones e información de 

gobierno corporativo. 

Siempre 
disponible

CCMA

Provee información 
necesaria sobre 
como funciona 

cada entidad 
vinculada en sus 

aspectos generales.

Hoja de Ruta 
Asambleas

Disponer de un procedimiento 
que incluye la información 

básica corporativa y relevante 
para la toma de decisiones en 

las asambleas de las Entidades 
Vinculadas (con presencia o 

no en su órgano de dirección). 
El procedimiento describe el 
protocolo para documentar 

y preparar a las personas 
encargadas de representar los 

intereses de la CCMA.

Anual CCMA

Representantes 
apoderados e  

informados con 
capacidad de 

tomar decisiones 
relevantes para 
la entidad y en 

concordancia con 
los lineamientos 

entregados por la 
CCMA.Facilidad 

para hacer 
seguimiento.

Política de 
designación de 
representantes 
de la CCMA en 

las Juntas de 
las Entidades 

Vinculadas

Disponer de un direccionamiento 
claro para seleccionar quien 

asistirá en representación de la 
CCMA en las juntas o consejos 

directivosde la Red de Entidades 
Vinculadas. El proceso consulta 
entre otros aspectos: perfil de la 

entidda, perfil mínimo para ocupar 
el cargo, entre otros aspectos.

Revisión a 
necesidad

CCMA

Involucrar en 
proceso de 

designación 
criterios técnicos y 

objetivos.
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SEGUI-
MIENTO: 

A
HERRAMIENTA EN QUÉ CONSISTE 

PERIODI-
CIDAD 

APLICA  
PARA:

IMPACTO 

E
ST

R
A

T
E

G
IA

 

Manual de 
Gobierno 

Corporativo 

Marco normativo sobre las 
definiciones y lineamientos para 

la CCMA y su red de vinculadas en 
materia de Gobierno Corporativo. 

Aplica tanto para la CCMA y las 
entidades vinculadas en lo que la ley 

no les defina. 

Revisión a 
necesidad

CCMA  
Red 

Entidades 
Vinculadas 

bajo control 

Alinea, establece 
límites y prácticas 

de gobierno 
corporativo 

para las J.D. y las 
asambleas de 

las entidades de 
la red.

Manual de 
Conducta 

Establece los principios para 
determinar el comportamiento 

esperado de nuestros grupos de 
interés CCMA: colaboradores Cámara, 

proveedores y usuarios. 
Es la pauta para los manuales de 

conducta de las entidades de la red.

Revisión a 
necesidad

CCMA

Define límites del 
comportamiento 

esperado por 
parte de los 

colaboradores.

Reunión Informe 
Gerentes Red 

Entidades

 
Invitación a los gerentes o presidentes 
de las entidades vinculadas a informar 

a la Junta Directiva o al Comité 
Directivo de la CCMA sobre su 

gestión y principales proyectos que 
desarrollan. 

Anual

CCMA  
Red 

Entidades 
Vinculadas 

bajo control 
y otras de la 

Red.

Mayor 
conocimiento y 

monitoreo sobre 
la estrategia y 

gestiòn de las E.V. 

Reuniones de 
profundización 

estratégica 

Identificar espacios de convergencia y 
colaboración en servicios o negocios. 

2 veces al 
año 

CCMA 
Red 

Entidades 
Vinculadas 

bajo control 
y otras de la 

Red.

Alineación de 
estrategias 
comunes y  
sinergia de 

procesos dentro 
de la Red. 

SEGUI-
MIENTO:

A

HERRAMIENTA EN QUÉ CONSISTE
PERIO-

DICIDAD
APLICA 
PARA:

IMPACTO
G

O
B

IE
R

N
O

 C
O

R
P

O
R

A
T

IV
O

Control de 
asistencia de 

representantes 
CCMA en las 
Juntas de las 

Entidades 
Vinculadas.

Conocer el indicador de asistenca 
en las Juntas Directivas.

Mensual CCMA

Monitoreo para 
garantizar la 

mayor asistencia y 
preveer vacancias. 

Reporte sobre 
el desarrollo de 
las reuniones de 
juntas directivas.

Monitorear los aspectos 
más relevantes en cuanto al 

desempeño de cada entidad en 
los siguientes ámbitos: financiero, 

proyectos, compromisos 
relevantes y observaciones para 

la CCMA 

Mensual 

Representante 
delegado; 
Gobierno 

Corporativo, 
JD.

Provee 
información 

actualizad del 
desempeño de 
las Entidades 

Vinculadas

Informe 
consolidado 
de Gobierno 
Corporativo 

CCMA

Consolidar la información de la 
Red de Entidades Vinculadas 

sobre el proceso de cumplimiento 
de los lineamientos de gobierno 

corporativo. Así como revelar 
las operaciones con partes 

vinculadas y mejores prácticas 
implementadas por la Red. 

Anual 
CCMA y Red 
de Entidades 

de Vinculadas 

Divulgar a los 
grupos de interés 

la  informaciòn 
relevante del 
gobierno de 
la CCMA y 

las Entidades 
Vinculadas.
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SEGUI-
MIENTO: 

A
HERRAMIENTA EN QUÉ CONSISTE

PERIODI-
CIDAD

APLICA  
PARA:

IMPACTO
E

ST
R

A
T

E
G

IA

Política de riesgos - 
mapa de riesgos de 

grupo 

Establecer el marco general 
de actuación para gestionar 

integralmente los riesgos de toda 
naturaleza a los que se enfrenta la 

CCMA y las empresas que controla. 

Revisión a 
necesidad

CCMA 
Red 

Entidades 
Vinculadas 

bajo 
control.

 Anticipación 
a posibles 

materializaciones 
de riesgos que 
puedan afectar 

la continuidad de 
las operaciones 
de la CCMA, su 
reputación y  su 

inversión en las EV.

Politica de sucesión 
alta gerencia 

Identificar, retener y desarrollar el 
talento de los cargos críticos de la 

CCMA para asignar la continuidad del 
liderezgo.  

Revisión a 
necesidad

CCMA

Garantizar la 
permanencia, el 
crecimiento y la 

continuidad de la 
empresa a través 

del tiempo.

Política de 
Inversión de la 

CCMA

Definir criterios, lineamientos y 
directrices que regulan el monto, 

destino y ritmo del ejercicio de los 
recursos.

Revisión a 
necesidad

CCMA

Define los 
parámetros que 

se analizan para la 
toma de decisiones 

en temas de 
inversión y des 

inversión. 

Fuente: elaboración propia.

SEGUI-
MIENTO:

A
HERRAMIENTA EN QUÉ CONSISTE

PERIODI-
CIDAD

APLICA PARA: IMPACTO

R
E

P
R

E
SE

N
TA

C
IÓ

N
 S

E
C

TO
R

 
 P

R
O

D
U

C
T

IV
O

 E
N

 E
SE

S`
s 

U
N

IC
IP

A
LE

S 
 

Y
 D

E
PA

R
TA

M
E

N
TA

LE
S 

Política de 
selección de los 
representantes 

del sector 
productivo en las 

ESE`s de orden 
Departamental y 

Municipal 

Definir reglas claras y objetivas 
para la identificación y selección 

de los candidatos y su proceso de 
inducción. 

Revisión a 
necesidad 

ESE`s 
Departamentales 

y Municipales 

Selección 
de personas 
idóneas que 

aporten valor a 
estas entidades.

Seguimiento a 
la gestión de los 
representantes 

Recoger información sobre la 
gestión y desempeño de los 

representantes, así como las 
dificultades en el ejercicio de su rol. 

2 veces al 
año 

ESE`s 
Departamentales 

y Municipales 

Conocer sobre 
los retos a 
los que ese 

enfrentan los 
representantes 

en las ESE`s 

Calendario de 
Reuniones Juntas 
Directivas ESE`s

Garantizar disciplina corporativa 
en la planeación de las reuniones 

de junta directiva. 
Anual 

ESE`s 
Departamentales 

y Municipales 

Garantizar la 
asistencia de los 

miembros de 
junta directiva 
y preparación 
por parte de la 
Administración 

de los temas.
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E
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28
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21
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INFORMACIÓN NO DISPONIBLE

7:00 A.M.

12:00 A.M.

FIGURA 22.
Calendario de juntas directivas
de la CCMA y su red de vinculadas
(Año 2018)

Fuente: elaboración propia.

Tabla 8. Calendario de juntas directivas de la CCMA y su red de vinculadas 
(2018).

Como parte de las herramientas de coordinación, presentamos un ejemplo del calendario 
de juntas directivas:
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3.7 Información 
y transparencia

Tal vez el pilar más representativo de 
las cámaras de comercio es la transpa-
rencia, pues en esta se fundamentan su 
actuar registral y las funciones delega-
das por ley. Como la CCMA la entien-
de, tiene dos connotaciones: una de 
carácter jurídico, que incluye la publici-
dad de los actos sujetos a registro, y el 
otro de carácter empresarial, relacio-
nado con la competitividad. Se espera 
de las cámaras que su actuar corporati-
vo refleje en una mayor magnitud este 
pilar en las funciones registrales. 

El principio de la transparencia en Go-
bierno Corporativo, por regla general, 
clama por que los grupos de interés 
de las organizaciones estén informa-
dos debidamente sobre sus activida-
des, los planes a futuro y los riesgos 
que se involucran en el desarrollo de 
la estrategia. La transparencia signifi-
ca apertura y voluntad por parte de la 
organización de proveer información 
clara a sus socios o accionistas y a los 
grupos de interés. Se espera que esta 
información no solo sea completa, sino 
precisa, verídica y oportuna. En térmi-
nos concretos, la transparencia asegu-
ra que los grupos de interés confíen 
en los procesos de toma de decisiones 
y eleva la responsabilidad que deben 
tener los administradores frente a la 
empresa y frente a aquellos sobres sus 
roles y funciones. 

La CCMA no escapa a asegurar la 
transparencia como principio rector 
de su Gobierno Corporativo y requie-
re que el mismo se desborde a su red 
de vinculadas a través de los linea-
mientos consignados en el Manual de 
Gobierno Corporativo que adoptó para 
sí misma y para la red. Si bien la natu-
raleza jurídica de la CCMA es única, 
como ya se ha expresado antes, y sus 
administradores principales (Junta 
Directiva) no son elegidos por socios o 
accionistas que tengan derechos eco-
nómicos sobre sus operaciones, sí tie-
ne un interés en que tanto ella como 
sus vinculadas actúen con la trans-
parencia debida en el ejercicio de su 
dirección y proceso de toma de deci-
siones, precisamente por las funciones 
públicas que ejerce por designación 
(el manejo de los recursos públicos) y 
por las implicaciones económicas de 
sus planes y programas para la compe-
titividad de la región; así las cosas, es 
necesario un modelo de rendición de 
cuentas para los propietarios (socios o 
accionistas) participantes en la red, los 
afiliados de la CCMA, los empresarios 
y la comunidad en general. 

En desarrollo de esta convicción, la 
CCMA definió informar y requerir 
que sus vinculadas informen a sus 
grupos de interés los componentes 
esenciales de su Gobierno Corporati-
vo, haciendo una descripción de quién 
es la CCMA y sus entidades vincula-
das; si estas son controladas o no y su 
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estructura de propiedad; quiénes son 
sus administradores y desde cuándo; 
cuáles son las relaciones y potenciales 
conflictos que se presentan intrarred; 
los resultados de la gestión, los re-
sultados financieros y no financieros 
más relevantes, así como otros asun-
tos que se enmarcan en la publicación 
anual del Informe de Gobierno Corpora-
tivo consolidado de la CCMA, y que se 
complementa con el informe presen-
tado bienalmente por la misma a sus 
afiliados en el Encuentro de Afiliados 
de la CCMA.

Las cámaras de comercio, además de 
la posibilidad de adoptar la transpa-
rencia como principio rector, deben, 
como delegadas de funciones públi-
cas, cumplir los preceptos de la de-
nominada Ley de Transparencia (Ley 
1712 de 2014) y sus normas concor-
dantes. Esta normatividad las obliga 
divulgar al público en general los me-
canismos de atención al ciudadano, 
la información sobre su estructura, 
presupuesto, contratación, trámites 
y servicios, entre otros asuntos que la 
CCMA hoy en día revela a través de su 
página web.

Adicionalmente a la normatividad apli-
cable para sí misma, la decisión expresa 
de un actuar e informar transparente, 
la CCMA requirió para sí y para las en-
tidades de su red la adopción de una 

política de revelación de información 
que incluye, además de definiciones 
procedimentales, aquellas relaciona-
das con cada entidad:

•	 ¿quién es el responsable del su-
ministro y consolidación de infor-
mación, elaboración de informes y 
atención de requerimientos de ter-
ceros?; 

•	 ¿quiénes son los voceros autoriza-
dos de la entidad para entregar in-
formación?; 

•	 la clasificación de la información (si 
es reservada o confidencial y públi-
ca).

•	 definición de la información que se 
debe revelar y los mecanismos y pe-
riodicidad de su revelación. Con la 
adopción de esta política se exige a 
las entidades vinculadas que al me-
nos revelen a los grupos de interés 
la información acerca de (i) la socie-
dad (historia, misión, visión, valores, 
estructura); (ii) su Gobierno Corpo-
rativo y códigos de ética o conducta, 
principales políticas de gestión, resu-
men del Informe anual de Gobierno 
Corporativo y conformación de su 
Junta Directiva; y (iii) sostenibilidad 
(políticas de responsabilidad social, 
relaciones con grupos de interés y 
con la comunidad en general). 





Análisis y validación
conceptual del Modelo
de Gobierno Corporativo
de la CCMA

4.
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4. ANÁLISIS Y VALIDACIÓN CONCEPTUAL 
 DEL MODELO DE GOBIERNO 
CORPORATIVO DE LA CCMA

4.1 Generalidades

En este capítulo se realiza un análisis 
del Modelo de Gobierno Corporativo 
desarrollado e implementado por la 
CCMA teniendo en cuenta diferentes 
aspectos. Primero, el enfoque bajo el 
cual se concibe y aborda el Gobierno 
Corporativo por parte de la Alta Ge-
rencia. En lugar de adoptar un enfoque 
operacional, relacional o económico, la 
CCMA desarrolla un modelo desde un 
enfoque de grupos de interés, un en-
foque social que pretende internalizar 
el bienestar de los diferentes grupos 
de interés de la CCMA y potenciar la 
creación de valor compartido para la 
sociedad como un todo. Segundo, el 
análisis aquí propuesto tiene en cuen-
ta las necesidades percibidas por la 

CCMA que la llevaron a tomar la deci-
sión de desarrollar su Modelo de Go-
bierno Corporativo. Dentro de estas 
necesidades están aclarar el ejercicio 
de la función de propiedad, garanti-
zar el diseño y despliegue estratégico 
coherente, robustecer la gestión de la 
operación y de los riesgos implícitos, 
salvaguardar la legitimidad y reputa-
ción, y mitigar los problemas de agen-
cia que se derivan de los conflictos de 
intereses entre todas las partes rela-
cionadas. Tercero, el análisis tiene en 
cuenta los componentes que soportan 
el Modelo de Gobierno Corporativo, 
como lo son el ejercicio de la función 
de propiedad, la Junta Directiva, el 
ambiente de control y la revelación de 
información y transparencia. 
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El análisis desarrollado en este capí-
tulo presenta una discusión teórica de 
un modelo que se considera constitu-
ye un referente para las cámaras de 
comercio en Colombia. Este análisis 
muestra cómo las decisiones y el mo-
delo desarrollado por la CCMA tienen 
coherencia y obedecen a las necesi-
dades resaltadas por la literatura so-
bre Gobierno Corporativo, así como 
a las buenas prácticas sugeridas en el 
ámbito nacional e internacional por 
organismos gubernamentales y multi-
laterales. 

4.2 Gobierno Corporativo bajo 
un enfoque de grupos  
de interés

El Gobierno Corporativo ha cobrado 
gran relevancia en las últimas décadas 
debido especialmente a la relación en-
tre el uso eficiente de los recursos en 
las organizaciones y las buenas prácti-
cas en gobierno organizacional. Esto 
ha llevado a que el concepto, tradicio-
nalmente analizado bajo los enfoques 
legales y de economía financiera, se 
haya insertado en otros campos, como 
la gerencia estratégica y la teoría or-
ganizacional.

En el Gobierno Corporativo, el enfo-
que tradicional abordado bajo la lite-
ratura de la economía financiera es, 
precisamente, el financiero. De acuer-
do con Shleifer y Vishny (1997), el 
Gobierno Corporativo representa los 
acuerdos del ámbito organizacional 
gracias a los cuales los proveedores de 
recursos financieros de las empresas 

garantizan el retorno sobre su inver-
sión. Esta visión resulta limitada por 
diferentes razones. Primero, porque 
pone el Gobierno Corporativo al ser-
vicio de dos grupos de interés en par-
ticular: los propietarios o accionistas, 
que proveen financiación a las em-
presas con ánimo de lucro a través de 
aportes de capital y esperan a cambio 
dividendos; y los acreedores financie-
ros, sean estos bancos o inversionistas, 
que proveen financiación a las organi-
zaciones a través de préstamos y otros 
instrumentos de deuda, y que esperan 
a cambio el reconocimiento de unos in-
tereses financieros. Sin embargo, este 
enfoque desconoce, o por lo menos 
resta importancia, a la relevancia de 
otros grupos de interés, como los em-
pleados, los clientes, los proveedores 
y el Estado, y supone que el gobierno 
de las organizaciones no debe tener 
en cuenta los intereses de estas con-
trapartes dentro de sus prioridades y 
lineamientos de acción. Segundo, la vi-
sión es limitada porque se circunscribe 
a empresas o corporaciones con ánimo 
de lucro y desconoce la importancia 
del gobierno en otro tipo de formas or-
ganizacionales. 

Los planteamientos de Shleifer y Vi-
shny (1997), bajo los cuales el centro 
del Gobierno Corporativo lo constitu-
yen los acreedores financieros, está en 
línea con planteamientos como el de 
Friedman (1970), quien asegura que la 
única responsabilidad de una corpora-
ción está en generar utilidades, ya que 
los gerentes, como agentes de los pro-
pietarios de las empresas, tienen una 
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responsabilidad primaria con ellos. 
Para Friedman, la utilización de los re-
cursos financieros de la empresa en 
actividades de responsabilidad social 
empresarial no tiene sentido por dos 
razones fundamentales. Primero, por-
que el gerente está gastando dinero 
que no es suyo y no le pertenece. Por 
ejemplo, dinero de los accionistas, que 
sacrifican parte de sus utilidades para 
apoyar estas actividades. O dinero de 
los clientes, si la financiación de las 
actividades de responsabilidad social 
proviene de un ajuste en los precios. 
Segundo, según Friedman, el gerente 
no es el actor social que debe ocuparse 
de generar redistribución de la riqueza 
y equidad. Cuando el gerente desarro-
lla este tipo de actividades está usur-
pando las funciones del Estado, quien 
a través del recaudo de impuestos 
debe ocuparse de los menos favoreci-
dos en la sociedad. Así que, bajo este 
argumento, lo único que debe hacer la 
empresa es generar utilidades para sus 
accionistas y pagar sus impuestos, sin 
ocuparse de otros grupos de interés. 

Los economistas que adoptan esta vi-
sión regularmente acuden a los plan-
teamientos del padre de la economía, 
Adam Smith. Argumentan que Smith 
(1776) justifica el intercambio eco-
nómico y el equilibrio que se deriva 
del mismo en el comportamiento au-
tointeresado. Interpretan la mano 
invisible sugiriendo que cada quien, 
persiguiendo su propio interés, y sin 
tener en cuenta los intereses de los 
demás, permitirá que colectivamen-
te se alcance un beneficio económico 

óptimo. Sin embargo, las discusiones 
recientes sobre la obra de Adam Smi-
th han permitido identificar diferentes 
aspectos. Primero, que esta es una in-
terpretación muy limitada de su pen-
samiento económico. Segundo, que 
desconoce otras motivaciones impor-
tantes para el intercambio económico 
y bienestar social que Smith plantea 
en sus escritos. Y tercero, desconoce 
particularmente los aportes de Smith 
(1759) consignados en su primer libro, 
denominado La teoría de los sentimien-
tos morales. Esta obra tuvo diferentes 
ediciones y se convirtió en el primer y 
último libro de Smith, ya que la última 
edición, que recoge todos los cambios 
introducidos por el autor, fue publica-
da en 1790, año de su fallecimiento. 

La interpretación que realizan Stovall 
et al. (2004) a la obra de Smith es par-
ticularmente relevante en el contexto 
del análisis del Modelo de Gobierno 
Corporativo de la CCMA. Stovall y 
colaboradores resaltan el “principio 
de solidaridad” de Smith (1759), que 
se refiere a la propensión de los seres 
humanos a considerar los intereses 
de los otros. Para Stovall et al. (2004), 
los aportes de Smith (1759, 1776) in-
dican que una sociedad en la que las 
personas persiguen sus propios inte-
reses sin un sentido o marco de justi-
cia eventualmente colapsa. Por otra 
parte, una sociedad logra sobrevivir 
cuando el autointerés es balancea-
do y tiene en cuenta, por lo menos, 
criterios de justicia. Sin embargo, las 
sociedades logran florecer y generar 
un bienestar social óptimo cuando sus 
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miembros persiguen el autointerés, la 
justicia y los intereses de los demás. 

Smith (1759) asegura que la sociedad 
no puede subsistir entre aquellos que 
siempre buscan herir y lastimar a los 
demás. Estos comportamientos lle-
van a resentimientos y hostilidades, 
quebrantan los vínculos sociales y se-
paran a las personas por la violencia 
que se suscita entre ellas. Por lo tanto, 
antes que solidaridad, una sociedad 
requiere justicia para subsistir. Pero 
la justicia, aunque constituye la base 
para un intercambio económico justo, 
no permite maximizar la generación 
de valor compartido. Solo cuando se 
tienen en cuenta los intereses de los 
otros, bajo el principio de solidaridad, 
que puede igualmente ser interpreta-
do como empatía, se logra alcanzar un 
óptimo de bienestar social. Esta reali-
dad no puede ser desconocida por el 
Gobierno Corporativo. La siguiente 
afirmación del ganador del Premio 
Nobel de Economía 2014, Jean Tirole, 
deja en evidencia esta preocupación:

La aproximación tradicional basada 
en el valor de los accionistas es un 
punto de vista demasiado limitado 
para un análisis económico del Go-
bierno Corporativo. Siendo quizás 
poco convencional para un economis-
ta, voy a definir Gobierno Corporativo 
como el diseño de instituciones que 
inducen u obligan al equipo de alta 
gerencia a internalizar el bienestar 
de los grupos de interés. El estableci-
miento de incentivos gerenciales y el 
diseño de una estructura de control 

debe tener en cuenta el impacto sobre 
las utilidades de todos los grupos de 
interés (grupos de interés naturales e 
inversionistas) buscando, respectiva-
mente, inducir o forzar la internaliza-
ción (2001, p. 4).

En Colombia, el Gobierno Corporati-
vo, bajo un enfoque de grupos de inte-
rés, continúa cobrando relevancia. Los 
lineamientos en el ámbito internacio-
nal promovidos por la Organización 
para la Cooperación y el Desarro-
llo Económicos (OCDE) sugieren la 
importancia del reconocimiento de 
grupos de interés en el Gobierno Cor-
porativo. Específicamente, la OCDE 
(2016) discute el papel de los dife-
rentes grupos de interés, resaltando 
especialmente los empleados y pro-
veedores. Además, en diferentes capí-
tulos menciona de manera recurrente 
factores que influyen en el proceso de 
toma de decisiones de una empresa, 
como el medio ambiente, los derechos 
humanos, la ética empresarial o las 
prácticas anticorrupción, entre otros 
compromisos de interés público. Lo 
anterior, unido al trabajo realizado du-
rante los últimos años para el ingreso 
de Colombia a la OCDE, que culminó 
exitosamente en mayo de 2018, impli-
ca desafíos en términos de Gobierno 
Corporativo bajo el enfoque de gru-
pos de interés, orientado a la sosteni-
bilidad, donde lo económico, lo social 
y lo medioambiental son igualmente 
relevantes. 

La CCMA realizó el diagnóstico sobre la 
efectividad de su sistema de Gobierno 
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Corporativo a partir del mapeo de sus 
grupos de interés. Además, realizó un 
análisis matricial para entender cómo se 
relacionan estos grupos con la CCMA, 
especialmente aquellos que fueron prio-
rizados por ser considerados de alto im-
pacto para el gobierno de la CCMA. Los 
grupos de interés identificados fueron 
la red de cámaras de comercio, los pro-
veedores, los entes de control, los afilia-
dos, los clientes, los colaboradores, los 
medios de comunicación, los líderes de 
opinión, la Junta Directiva, el gobierno 
local, departamental y nacional, las enti-
dades aliadas, las entidades vinculadas, 
los emprendedores no formalizados y la 
comunidad. Esta metodología permite 
superar las limitaciones de un Gobierno 
Corporativo diseñado exclusivamente 
para corporaciones con ánimo de lucro 
y bajo el cual los intereses relevantes 
son solo los de aquellos que proveen fi-
nanciación a la empresa, especialmente 
los accionistas o propietarios. 

De acuerdo con Charreaux y Des-
brières (2001), el enfoque adecuado 
para estructurar un Modelo de Go-
bierno Corporativo es el de grupos 
de interés por diferentes razones. 
Por ejemplo, modelos que persiguen 
la maximización de la riqueza de los 
accionistas suponen que los demás 
grupos de interés que contribuyen al 
quehacer de la organización reciben 
su remuneración de manera directa 
a través de las relaciones contractua-
les que se establecen entre ellos y la 
organización. Sin embargo, las deci-
siones empresariales tienen impacto 
y consecuencias para los diferentes 

grupos, y aquellas no son necesaria-
mente compensadas con relaciones 
contractuales. Si las organizaciones 
se concentran en la generación de 
riqueza exclusivamente para los ac-
cionistas, no logran llevar a cabo una 
identificación apropiada de los meca-
nismos y canales de creación de valor 
compartido. 

Selznick (1957) y Freeman (1984) 
proveen los fundamentos teóricos que 
llevan a la adopción de un enfoque de 
grupo de interés desde las organiza-
ciones. A partir de sus aportes se resal-
tan la existencia de diferentes grupos 
de interés internos y externos y la ne-
cesidad de tener en cuenta sus intere-
ses en conflicto al ejercer el liderazgo 
y la gerencia estratégica en la organi-
zación. Este reconocimiento lleva al 
surgimiento de la teoría de los grupos 
de interés (stakeholder theory), bajo la 
cual las organizaciones deben tener en 
cuenta los intereses de quienes afec-
tan o se ven afectados por el desarro-
llo del propósito de la empresa. 

Para Segrestin y Hatchuel (2008), 
teniendo en cuenta que el Gobier-
no Corporativo se basa en principios 
orientados hacia los grupos de inte-
rés, se espera que los directivos de 
las organizaciones adopten nuevas 
actitudes y hagan un proceso de ren-
dición de cuentas más activo con rela-
ción a sus estrategias y decisiones. Sin 
embargo, cuando el gobierno es visto 
como un asunto puramente “corpora-
tivo”, se limita a un aspecto de interés 
para los accionistas o propietarios de 
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estas corporaciones. Este enfoque, 
además, deja de lado actividades co-
lectivas y el proceso de creación de 
valor a través de las mismas. Tal vez 
el principal problema sea la expresión 
en sí misma, ya que parece relaciona-
da únicamente con las empresas con 
ánimo de lucro, listadas en bolsa, con 
dispersión de la propiedad.

4.3. Gobierno Corporativo 
como respuesta a necesidades 
explícitas en el ámbito 
organizacional

Las cámaras de comercio en Co-
lombia, como delegatarias legales 
de funciones públicas, se consti-
tuyen en un modelo de colabora-
ción público-privado a través de 
las cuales se realizan los fines 
constitucionales de promoción de 
la prosperidad general del empre-
sariado, de la libertad de empresa 
como base del desarrollo nacional, 
de solidaridad y de participación 
en la vida económica nacional. Las 
cámaras de comercio son perso-
nas jurídicas sin ánimo de lucro, 
de carácter corporativo y gremial, 
sujetas en la ejecución de todos sus 
actos de administración, gestión y 
contratación al derecho privado, las 
cuales tienen como fines defender 
y estimular los intereses generales 
del empresariado en Colombia, y 
llevar los registros mercantil, de 
las entidades sin ánimo de lucro y 
el registro único de proponentes 
delegados legalmente, sin que for-
men parte integrante de la adminis-

tración pública ni al régimen legal 
aplicable a las entidades que for-
man parte de la misma. Las cámaras 
de comercio estarán sujetas en sus 
actos de administración, gestión y 
contratación a las normas de carác-
ter público que les sean aplicables a 
los particulares que ejercen funcio-
nes administrativas por delegación 
legal… (Confecámaras, 2018).

Partiendo de la definición provis-
ta por Confecámaras, el Modelo de 
Gobierno Corporativo de la CCMA 
debe tener en cuenta todas las par-
tes interesadas en esta organización 
y adoptar un enfoque basado en el 
valor compartido generado para los 
diferentes grupos de interés. Las 
prácticas de gobierno en la CCMA de-
ben mitigar los conflictos de intereses 
y potenciar el impacto positivo que 
genera la entidad para las diferentes 
partes interesadas y relacionadas. El 
fin último de esta organización está 
en proveer servicios o desempeñar 
la función administrativa con la mejor 
calidad posible, logrando el mayor im-
pacto y cobertura para propender al 
desarrollo económico y social de los 
habitantes de Medellín.

A continuación se discuten de manera 
detallada las diferentes necesidades 
que detectó la CCMA en el proceso de 
construcción de su Modelo de Gobier-
no Corporativo y se analiza, además, 
cómo un sistema de gobierno permite 
responder a las mismas. 
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4.3.1 Ejercicio de la función de 
propiedad

La CCMA estructura su modelo para 
que le permita consolidar su posición 
como propietario y liderar un cambio 
hacia un modelo de propietario res-
ponsable, informado y, sobre todo, 
partícipe consciente de la dirección de 
las empresas bajo su influencia, lo que 
implica, incluso, llevarlas a adoptar 
ellas mismas las prácticas de Gobier-
no Corporativo acordes con los están-
dares nacionales e internacionales. 
Lo anterior es fundamental cuando 
las organizaciones no cuentan con un 
accionista o propietario controlante, 
cuando el ánimo de lucro no está pre-
sente y cuando administran dinero 
que proviene del público en general. 
En este sentido, las cámaras de co-
mercio en Colombia se parecen a las 
empresas estatales, en las que el único 
propietario es el Estado, quien repre-
senta a los colombianos. 

Colombia viene desarrollando avan-
ces que buscan clarificar los acuerdos 
y las funciones de propiedad del Esta-
do. Uno de ellos lo representa la Políti-
ca General de Propiedad de Empresas 
Estatales del Orden Nacional, desa-
rrollada por el Consejo Nacional de 
Política Económica y Social del Depar-
tamento Nacional de Planeación, y es-
pecíficamente a través del documento 
CONPES 3851 del 23 de noviembre 
de 2015. Mientras que “acuerdo de 
propiedad” se refiere a la manera en 
que el Estado se organiza para ejercer 
los derechos de propiedad sobre las 

empresas estatales (o establecimien-
tos públicos), “función de propiedad” 
se refiere a los derechos fundamen-
tales y las funciones normales que 
ejerce un accionista cuando posee ac-
ciones de una empresa o la totalidad 
de la misma. Involucra, por ejemplo, 
el derecho de nominar (o nombrar) 
los miembros de la Junta Directiva y 
el derecho a voto en la Asamblea Ge-
neral de Accionistas. Otras funciones 
incluyen el seguimiento al desempeño 
de la empresa y la aprobación/inver-
sión de capital adicional cuando es ne-
cesario (Banco Mundial, 2014).

El CONPES 3851 busca, entre otros 
objetivos, fortalecer el Ministerio de 
Hacienda en el ejercicio de su papel 
como propietario por medio de dife-
rentes acciones, como establecer una 
nueva agencia nacional para desempe-
ñar las funciones de propiedad de to-
das las empresas estatales de manera 
centralizada, hacer una planificación 
clara y transparente para las empresas 
estatales, desarrollar e implementar 
un sistema de supervisión y realizar 
un seguimiento al desempeño de es-
tas empresas, y formalizar de manera 
estructurada y transparente la iden-
tificación, evaluación y recomenda-
ción de candidatos para el proceso de 
nominación de miembros de Junta. 
Además, busca fortalecer las juntas 
de las empresas estatales como la más 
alta autoridad en la toma de decisio-
nes asegurando que en todas la Junta 
Directiva tenga suficiente autoridad 
sobre el gerente y promoviendo la im-
plementación de buenas prácticas en 
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el funcionamiento de estos órganos 
de gobierno.

La CCMA realiza un ejercicio similar 
al crear la Dirección de Gobierno Cor-
porativo con el fin de administrar los 
procesos referidos a este asignando 
un director responsable y un equipo 
de personas con funciones específicas, 
además de un presupuesto dedicado 
al diseño, desarrollo y funcionamiento. 
Hoy en día esta dirección está encar-
gada de definir las posturas, mínimos 
de salud corporativa y los elementos 
de control y reporte que apoyan la 
gestión del sistema. Además, se encar-
ga de la formación de sus miembros de 
Junta Directiva y de los delegados de 
las juntas en las que la CCMA tiene 
representación, y en general ha esta-
blecido mecanismos para realizar se-
guimiento al despliegue estratégico 
y control de riesgos en las entidades 
vinculadas. 

4.3.2 Formulación y despliegue 
estratégico coherente

El fortalecimiento de la institucionali-
dad regional ha sido una premisa fun-
damental para la CCMA; por esto ha 
propiciado, apoyado y acompañado 
la creación de sociedades comercia-
les y de entidades sin ánimo de lucro 
(fundaciones y corporaciones) que se 
ocupen de asuntos específicos que de-
tonan el desarrollo de la ciudad región. 
La CCMA tiene participación acciona-
ria o societaria directa o indirecta en 
nueve entidades de tipo comercial con 
capital privado o mixto. De igual for-

ma, ha participado en la constitución y 
tiene asiento en su gobierno en siete 
entidades sin ánimo de lucro. 

Todas las entidades en las que esta 
organización participa, bien sea en su 
administración o en el capital (vincu-
ladas controladas o no controladas), 
deben perseguir un objetivo: el desa-
rrollo regional y el fortalecimiento del 
sector empresarial. Las entidades que 
se encuentran en situación de con-
trol cumplen no solo con la unidad de 
propósito, sino también con dirección 
unificada al adoptar políticas y están-
dares de Gobierno Corporativo.

Lo anterior implica una reflexión sobre 
una formulación y despliegue estraté-
gico coherente, bajo la premisa de un 
Gobierno Corporativo que emula el 
de los grupos empresariales. Los gru-
pos más estudiados en la literatura son 
aquellos establecidos por familias em-
presarias. De acuerdo con Villalonga 
y Amit (2006), las familias controlan 
sus empresas a través de participación 
en las posiciones gerenciales, en la 
propiedad directa o a través de meca-
nismos como la propiedad indirecta pi-
ramidal o la participación en las juntas 
directivas. Las investigaciones de Gon-
zález et al. (2012, 2013, 2014, 2015) 
muestran que las familias empresarias 
dueñas de los principales grupos eco-
nómicos en Colombia utilizan la pro-
piedad directa, el involucramiento en 
la gerencia y el involucramiento en la 
mayoría de puestos de Junta Directiva 
para controlar el proceso de toma de 
decisiones en las empresas de mayor 
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interés. Igualmente, utilizan la propie-
dad indirecta piramidal para controlar 
las empresas de sus conglomerados. 

La CCMA ejerce control en sus vincu-
ladas a través de la propiedad directa 
(en dos de ellas alcanza control accio-
nario), a través de propiedad indirecta 
(piramidal) y a través de la designación 
de los miembros de Junta Directiva. 
Además, por medio de la Dirección de 
Gobierno Corporativo busca que el 
nombramiento de los gerentes en es-
tas entidades lo realicen las juntas, lo 
que garantiza su participación en la dis-
cusión de esta decisión trascendental. 

La investigación sobre los grupos 
empresariales ha resaltado ventajas 
y desventajas de los mismos, depen-
diendo de la intención en la toma de 
decisiones de quien los controla. Zat-
toni et al. (2009) realizan una revisión a 
los estudios previos y resaltan que los 
grupos económicos son especialmente 
benéficos en entornos institucionales 
débiles y mercados muy imperfectos 
y poco desarrollados. La transferencia 
de conocimiento y recursos y el apro-
vechamiento de capacidades poten-
cian el impacto económico del grupo 
de empresas en entornos poco muní-
ficos. Por otra parte, George y Kabir 
(2008) muestran que en ocasiones 
quienes controlan grupos empresa-
riales transfieren recursos económi-
cos de las empresas más eficientes a 
aquellas que no lo son, generando así 
ineficiencias económicas y una admi-
nistración inadecuada de los recursos 
financieros. 

En el caso de la CCMA se evidencia 
un interés por preservar una formu-
lación e implementación estratégica 
apegada al propósito común del desa-
rrollo regional y el fortalecimiento del 
sector empresarial, con el fin de evitar 
la expropiación de riqueza o la trans-
ferencia de recursos de una entidad a 
otra sin cumplir con las condiciones de 
mercado. Como se discutirá más ade-
lante, en el ejercicio de la función de 
propiedad, la CCMA respeta autono-
mía e independencia de las entidades 
vinculadas y renuncia a cualquier tra-
tamiento preferencial en las transac-
ciones que se desarrollen con estas. 

Jung (2013) sugiere que la matriz de 
un grupo puede garantizar la eficiencia 
organizacional si se enfoca en la toma 
de decisiones estratégicas, en el desa-
rrollo de nuevas actividades o líneas de 
negocio y en la desinversión en aque-
llas unidades de negocio que presentan 
fallas que atentan contra su sostenibi-
lidad. Además, cada organización en el 
grupo debe ser autosostenible e inde-
pendiente respecto a las otras organi-
zaciones que lo componen. Finalmente, 
la matriz debe servir para coordinar y 
llevar a cabo proyectos core. Bajo la 
unidad de propósito, la CCMA busca 
garantizar la coherencia estratégica 
y bajo un gobierno de grupo, a través 
de su participación en los órganos de 
gobierno, supervisa el desempeño de 
cada entidad administrada de manera 
independiente, lo que le permitirá a fu-
turo tomar decisiones de permanencia 
o desvinculación de las entidades que 
apoyan el desarrollo de su misión. 
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De acuerdo con una revisión a la li-
teratura realizada por Avdasheva 
(2009), las decisiones estratégicas en 
los grupos económicos están centrali-
zadas, mientras que las decisiones ge-
renciales, aquellas del día a día, están 
a cargo de cada equipo de ejecutivos 
en el despliegue o implementación es-
tratégica. Para garantizar la coheren-
cia estratégica, el gobierno debe ser 
jerárquico entre la matriz y las demás 
organizaciones que componen el gru-
po (es necesario evitar una relación 
de organizaciones sin dependencia 
jerárquica). Lo anterior facilita un tra-
bajo mancomunado por un propósito 
común. Esto lo puede garantizar la 
CCMA ejerciendo control en la toma 
de decisiones a través del control ac-
cionario, cuando es posible, y a través 
de su participación en las juntas di-
rectivas. De no ser así, sería complejo 
asegurar la unidad de propósito y la 
coherencia en el grupo de empresas 
vinculadas. 

4.3.3 Gestión de la operación y  
de los riesgos implícitos

El desarrollo de un Modelo de Go-
bierno Corporativo apropiado es ne-
cesario para alcanzar los objetivos 
de manera transparente y eficiente, 
dado que se evidencian y formalizan 
procesos y procedimientos para una 
toma de decisiones más clara, se re-
vela la información necesaria para 
los grupos de interés y se alinean los 
objetivos de la CCMA con aquellos 
de las entidades vinculadas. Además, 
un Modelo de Gobierno Corporativo 

adecuado le permite mantener una 
supervisión permanente sobre los 
riesgos que pueden impactar la ope-
ración, logrando así fortaleza y prepa-
ración para enfrentar el evento que 
genera el riesgo.

Estas afirmaciones hacen evidente 
la relación entre desempeño organi-
zacional, administración de riesgos 
y Gobierno Corporativo. Uno de los 
estudios pioneros en relacionar bue-
nas prácticas de Gobierno Corpora-
tivo y desempeño organizacional es 
el de Gompers et al. (2003), quienes 
analizan los derechos que aproxima-
damente 1.500 empresas en Estados 
Unidos garantizan a sus accionistas o 
propietarios y algunos indicadores de 
desempeño durante la década de los 
90. La intuición detrás de esta rela-
ción es que si los gerentes no pueden 
ser disciplinados por los propietarios 
de la empresa, claramente no toma-
rán las decisiones que favorezcan la 
generación de riqueza. Los autores 
encuentran que las firmas con mejor 
Gobierno Corporativo muestran un 
mayor valor de mercado, mayores uti-
lidades, mayores crecimientos en ven-
tas e inversiones más costo-eficientes 
en activos.

Otras investigaciones se han centra-
do en analizar el efecto sobre el des-
empeño de las empresas de la Ley 
Sarbanes-Oxley (SOX en adelante), 
promulgada en el 2002, con relación 
a las prácticas de gobierno en Estados 
Unidos. SOX tiene cuatro caracterís-
ticas fundamentales: requiere revelar 
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ampliamente información acertada y 
oportuna; establece medidas sobre la 
independencia de la Junta Directiva; 
impone la definición de estándares es-
trictos para la compensación gerencial 
buscando reducir la probabilidad de re-
portes erráticos por parte de la geren-
cia; y amplía las definiciones de fraude 
criminal corporativo e incrementa las 
sanciones económicas y castigos para 
estas conductas (Song y Thakor, 2006). 
Un análisis a los efectos de SOX hecho 
por Chhaochharia y Grinstein (2007) 
revela que el valor de las empresas 
que se vieron obligadas a mejorar su 
Gobierno Corporativo a partir de la 
promulgación de esta ley tuvo un incre-
mento en el mercado. 

El estudio de Ammann, Oesch y Sch-
mid (2011) analiza una muestra de 
empresas proveniente de 22 econo-
mías desarrolladas y encuentra una 
relación positiva entre las prácticas 
de Gobierno Corporativo en el ámbi-
to de la empresa y el valor de las com-
pañías en los mercados de capitales. 
Otros estudios, como el de Garay et 
al. (2013), muestran la importancia 
de la revelación de información en los 
mercados latinoamericanos, ya que 
empresas más transparentes son me-
jor valoradas. Para el caso colombiano, 
Villalonga et al. (2018) analizan una 
muestra de más de 21.000 empresas 
bajo supervisión de la Superintenden-
cia de Sociedades y encuentran que 
mejores prácticas de Gobierno Cor-
porativo, como el establecimiento de 
juntas directivas, están relacionadas 
con un mayor desempeño contable; 

específicamente, una mayor rentabili-
dad sobre los activos. 

La evidencia anteriormente presentada 
proviene de investigaciones que anali-
zan empresas con ánimo de lucro. Sin 
embargo, diversos estudios demues-
tran igualmente la relevancia de buenas 
prácticas de gobierno para las organiza-
ciones sin ánimo de lucro. Por ejemplo, 
Viader y Espina (2014) realizan un es-
tudio que involucra 285 organizaciones 
sin ánimo de lucro en España y demues-
tran que el papel de las juntas directi-
vas, el papel predominante de la alta 
gerencia en las operaciones de la orga-
nización, la relación entre la alta direc-
ción y las juntas directivas y los temas 
por tratar en las reuniones de estas son 
similares a lo observado en las organi-
zaciones con ánimo de lucro. Además, 
Hayden (2006), a través del análisis de 
casos de fracaso de los sistemas de go-
bierno de entidades sin ánimo de lucro 
en Estados Unidos, demuestra cómo la 
composición inadecuada de las juntas 
y su falta de lealtad con la misión de la 
organización y su estabilidad financiera 
pueden hacer inviables las organizacio-
nes sin ánimo de lucro. 

Para el caso colombiano, Bradford et al. 
(2018) realizan un análisis del modelo 
de Gobierno Corporativo de otro tipo 
de entidades sin ánimo de lucro: las 
instituciones de educación superior 
(IES). Bradford y colaboradores argu-
mentan la necesidad de garantizar un 
balance de poderes entre los órganos 
de gobierno en las IES para evitar la 
extracción de rentas y garantizar que 
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los recursos financieros sean adminis-
trados de manera eficiente, facilitando 
así su utilización para la prestación de 
un servicio de educación superior con 
la mayor calidad posible. 

Por otra parte, Restrepo et al. (2018) 
analizan la Política Pública para el Me-
joramiento del Gobierno en las IES 
promulgada por el Consejo Nacional 
de Educación Superior en noviembre 
de 2017 y señalan aspectos que deben 
tenerse en cuenta para fortalecerla. En 
particular, los autores sugieren tener 
en cuenta la pluralidad en los órganos 
de gobierno de las IES privadas para 
garantizar un equilibrio de poderes en-
tre los distintos órganos de gobierno, 
así como la importancia de un ambien-
te y arquitectura de control adecuados 
y la pertinencia de la promulgación de 
políticas en el ámbito organizacional, 
como las que regulan las transacciones 
con partes relacionadas y la revelación 
de información a los grupos de interés.

Las investigaciones mencionadas pre-
viamente sugieren una relación entre 
buenas prácticas de gobierno y des-
empeño en las empresas con ánimo de 
lucro y en las organizaciones sin ánimo 
de lucro. La CCMA es consciente de 
esta relación al sugerir que la estruc-
turación de un Modelo de Gobierno 
Corporativo le permitirá alcanzar sus 
objetivos, tener claridad en los proce-
sos de toma de decisiones, revelar in-
formación y alinear objetivos. 

Adicionalmente, la CCMA espera man-
tener una supervisión permanente sobre 

los riesgos que pueden impactar la ope-
ración. De acuerdo con Restrepo et al. 
(2018), la arquitectura de control es un 
componente fundamental en el sistema 
de Gobierno Corporativo en el ámbito 
organizacional y las recomendaciones al 
respecto son necesarias si lo que se quie-
re es alentar un buen gobierno. La arqui-
tectura o ambiente de control pretende 
incentivar una cultura de prevención y 
control dentro de las organizaciones, por 
lo que contempla los procesos de control 
interno, la auditoría, la administración 
del riesgo y la función de cumplimiento. 

La CCMA espera que la gestión de ries-
gos le permita estar más fortalecida y 
preparada al momento de enfrentar 
la ocurrencia del evento que genera el 
riesgo. Aebi et al. (2012) resaltan que la 
existencia de mecanismos de Gobier-
no Corporativo relacionados con la 
gestión de riesgo lleva a un mejor des-
empeño en épocas de crisis. Específica-
mente, estos autores analizan prácticas 
en 372 bancos en Estados Unidos du-
rante la crisis financiera de 2007/2008 
y encuentran que contar con un alto 
ejecutivo encargado de la gestión de 
riesgos y que haga reportes periódicos 
a la Junta Directiva y al ejecutivo princi-
pal está asociado con un mejor desem-
peño financiero y una mejor valoración 
en el mercado de capitales. 

4.3.4 Legitimidad y reputación  
de la CCMA

Para la Cámara, un Modelo de Gobier-
no Corporativo apropiado se justifica 
igualmente en la necesidad de atraer 



106

Gestión del Gobierno Corporativo

[ Volver al contenido ]

diferentes grupos de interés para el 
cumplimiento de sus objetivos. Es de-
cir, la CCMA pretende garantizar su 
capacidad para convocar los actores 
necesarios para el cumplimiento de 
los objetivos misionales y lograr una 
articulación de lo público y lo privado 
a través del desarrollo de sus activida-
des, su transparencia y su reputación. 
Lo anterior está, además, alineado con 
el compromiso de la Junta Directiva 
y la Presidencia Ejecutiva, quienes 
consideran el Gobierno Corporativo 
como un asunto estratégico para la 
sostenibilidad de la organización.

En una reflexión sobre la legitimidad 
de las empresas bajo la concepción ac-
tual del capitalismo, Kramer y Porter 
(2011) aseguran que la solución a los 
problemas reales ha sido designada a 
los gobiernos y a las organizaciones 
no gubernamentales sin ánimo de lu-
cro. Esta situación ha llevado a que la 
legitimidad de las empresas alcance el 
nivel más bajo de la historia reciente, 
con compañías atrapadas en un en-
foque obsoleto de creación de valor 
para los accionistas en el que las nece-
sidades de la sociedad están en la pe-
riferia. Además, afirman que aunque el 
capitalismo es un medio incomparable 
para satisfacer las necesidades huma-
nas y generar riqueza, una concepción 
limitada del mismo les impide a las em-
presas dedicar sus esfuerzos a satisfa-
cer las necesidades de la sociedad. “El 
propósito de la corporación debe ser 
redefinido como la creación de valor 
compartido, y no solo la generación de 
utilidades per se” (2011, p. 4).

El valor compartido puede definirse 
como las políticas y prácticas ope-
rativas que incrementan la competi-
tividad de la empresa mientras que 
de manera simultánea mejora las 
condiciones económicas y sociales 
en las comunidades en las que opera. 
La creación de valor compartido se 
enfoca en identificar y expandir las 
conexiones entre el progreso social y 
económico (Kramer y Porter, 2011, 
p. 6).

Esta reflexión permite inferir que la 
legitimidad de las organizaciones de-
pende de la capacidad de generar va-
lor compartido, teniendo en cuenta las 
prioridades y necesidades de los dife-
rentes grupos de interés y de la socie-
dad como un todo. 

Según Michelon y Parbonetti (2012), 
las buenas prácticas de gobierno re-
presentan un mecanismo de legitimi-
dad que las organizaciones pueden 
utilizar para establecer buenas re-
laciones con sus grupos de interés. 
Según estos autores, las prácticas de 
Gobierno Corporativo, y aquellas re-
lacionadas con aspectos sociales y 
del medio ambiente, forman parte del 
diálogo entre las organizaciones y sus 
grupos de interés, y la revelación de 
las mismas provee información sobre 
las actividades de las organizaciones 
y legitiman su comportamiento, ade-
más de construir su reputación. En la 
misma línea argumentativa, Brennan 
y Solomon (2008) resaltan la adopción 
gradual en la literatura sobre Gobierno 
Corporativo de marcos conceptuales 
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que extienden la rendición de cuentas 
a grupos de interés diferentes a los ac-
cionistas o propietarios. 

Las prácticas de Gobierno Corporativo 
de las organizaciones no solo inciden 
en su legitimidad: claramente están re-
lacionadas con la reputación organiza-
cional. Gomes (2000) asegura que las 
empresas en entornos institucionales 
débiles adoptan buenas prácticas de 
Gobierno Corporativo para crear una 
reputación en el mercado de capitales 
y atraer inversionistas. Además, dice 
que el efecto de la reputación es más 
importante para empresas en creci-
miento y con necesidades claras de fi-
nanciación. Por lo tanto, la reputación 
está relacionada con la capacidad de 
atraer inversionistas y financiación ex-
terna, y reduce el costo de financiación 
de las compañías, lo que redunda en 
una mejor valoración en el mercado. 

La discusión previa sugiere que la 
adopción de las mejores prácticas de 
Gobierno Corporativo les facilita a las 
organizaciones adquirir legitimidad y ro-
bustecer su reputación al establecer re-
laciones constructivas con los diferentes 
grupos de interés. La apuesta que realiza 
la CCMA con un Modelo de Gobierno 
Corporativo robusto le permitirá conso-
lidarse cada vez más en su región como 
un actor legítimo y reputado. 

4.3.5 Gestión de los conflictos de 
intereses 

La CCMA justifica la estructuración de 
su Modelo de Gobierno Corporativo en 

la necesidad de administrar los diferen-
tes conflictos de intereses establecien-
do pautas para la toma de decisiones 
cuando aquellos se presenten. En esto, 
un sistema de Gobierno Corporativo 
robusto contribuye en gran medida. Los 
mecanismos de Gobierno Corporativo 
generalmente se diseñan para alinear 
intereses y mitigar los problemas de 
agencia. 

Los conflictos de intereses derivados 
de los problemas de agencia surgen 
cuando se delegan tareas o funcio-
nes específicas. Quien delega, deno-
minado como principal en la teoría 
de agencia, lo hace porque no tiene 
el tiempo, las habilidades o el interés 
para realizar la labor que encomienda 
a un tercero. El agente, quien se com-
promete a ejecutar la tarea, tiene más 
información que el principal respecto 
al esfuerzo necesario, a sus propias 
habilidades y a los recursos que se re-
quieren, y debido a estas asimetrías 
de información puede tomar ventaja 
adoptando un comportamiento au-
tointeresado o, incluso, actuar con 
negligencia aun cuando no actúe de 
manera malintencionada. 

Los primeros en discutir los proble-
mas de agencia en el ámbito empre-
sarial fueron Berle y Means (1932), 
quienes aseguran que en empresas 
con un elevado número de propieta-
rios o inversionistas, cada uno de ellos 
con un porcentaje de participación 
pequeño sobre el capital, los gerentes 
adquieren un poder relevante y pue-
den tomar ventaja de su posición con 
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comportamientos oportunistas que 
los favorecen, en detrimento de los in-
tereses de los propietarios. 

Posteriormente se han estudiado otros 
problemas de agencia. Shleifer y Vishny 
(1986) sugieren que la concentración 
de la propiedad por parte de un pro-
pietario provee una solución al proble-
ma entre gerente y propietarios, pues 
uno de ellos cuenta con el poder y los 
incentivos económicos para supervisar 
las acciones de la alta gerencia. Esto 
se conoce como “beneficios comparti-
dos del control”. Sin embargo, al mismo 
tiempo genera un escenario en el que 
el propietario controlante puede utili-
zar su poder para que la alta gerencia 
ejecute acciones que lo favorezcan, en 
detrimento de los intereses de los pro-
pietarios minoritarios. De esta manera 
se apropia de lo que Grossman y Hart 
(1980) denominan los beneficios priva-
dos del control. 

Un problema adicional, discutido por 
Jensen y Meckling (1976) y Myers 
(1977), sugiere conflictos de intereses 
entre los propietarios y los acreedores 
financieros. Por ejemplo, las empresas 
que buscan financiación, al momento 
de solicitar préstamos o emitir bonos 
al mercado, prometen utilizar los re-
cursos en proyectos de riesgo mode-
rado que generan valor. No obstante, 
una vez reciben los recursos, pueden 
destinarlos a proyectos muy renta-
bles, pero a la vez altamente riesgosos. 

Los problemas mencionados ante-
riormente son los más discutidos en 

la literatura. En el contexto de empre-
sas familiares, Villalonga et al. (2015) 
proponen un cuarto problema, que se 
presenta entre los miembros de las 
familias que tienen participación en 
la empresa familiar y aquellos que en 
la actualidad no participan del capital 
de la misma, pero que eventualmente 
pueden convertirse en accionistas, o 
que sin serlo ven su riqueza afectada 
por las decisiones que toman los pri-
meros. 

Para todos estos conflictos se han 
discutido y diseñado diferentes me-
canismos de Gobierno Corporativo. 
Por ejemplo, las juntas directivas para 
asesorar y supervisar al gerente, los 
paquetes de compensación gerencial 
para alinear intereses entre la alta ge-
rencia y los propietarios, la protección 
legal a los inversionistas minoritarios 
para evitar la expropiación de su ri-
queza, las prácticas de revelación de 
información y transparencia para mi-
tigar las asimetrías de información en-
tre internos y externos, las políticas de 
transacciones con partes relacionadas 
para garantizar que estas se realicen 
bajo las condiciones del mercado, deci-
siones financieras para remover el flu-
jo de caja a disposición de los internos 
(como las políticas de dividendos y el 
endeudamiento como mecanismo para 
disciplinar la alta gerencia), entre otros. 

Que estas discusiones se hayan dado 
originalmente en el marco de las em-
presas con ánimo de lucro no implica 
que los mecanismos de Gobierno Cor-
porativo sean aplicables únicamente a 
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estas. Jensen y Meckling (1976) ase-
guran que el problema de agencia y los 
conflictos de intereses que se derivan 
del mismo están presentes en todas 
las organizaciones y en todos los es-
fuerzos colectivos, en las empresas, 
universidades, cooperativas, organis-
mos y agencias gubernamentales, sin-
dicatos, fiducias, y en la administración 
de activos de terceros. 

Teniendo en cuenta la evolución del 
Gobierno Corporativo a un enfoque 
de grupos de interés, Werder (2011) 
discute el oportunismo que pueden 
adoptar diferentes contrapartes en de-
trimento de los intereses de la organi-
zación. Y agrega que la alta gerencia no 
es el único grupo de interés que puede 
asumir un comportamiento oportu-
nista. Por el contrario, todos pueden 
adoptar dichos comportamientos, al 
mismo tiempo que asumen el riesgo de 
ser víctimas del oportunismo de otros. 

Lo anterior implica que los conflictos 
de intereses son transversales a cual-
quier tipo de organización, incluyendo 
las cámaras de comercio como organi-
zación sin ánimo de lucro, y deben ser 
apropiadamente administrados para 
evitar sus efectos negativos sobre la 
estabilidad. En una entrevista realizada 
a Francisco Prada, oficial de Gobierno 
Corporativo para América Latina y el 
Caribe del IFC (Grupo Banco Mundial), 
en el marco de este proyecto de inves-
tigación se hace evidente la relevancia 
de administrar los conflictos de intere-
ses en las cámaras de comercio colom-
bianas. De acuerdo con Prada, estas se 

enfrentan potencialmente a diferentes 
conflictos (Prada, comunicación per-
sonal, 25 de mayo de 2018). Por ejem-
plo, el gobierno designa parte de los 
miembros de las juntas de las cámaras, 
ya que estas organizaciones cumplen 
con una función pública. Esta delega-
ción implica un riesgo de politización o 
de nombramiento de personas que no 
cuenten con el perfil adecuado.

Otro riesgo que resalta Francisco Pra-
da está en la potencial captura de las 
juntas directivas por un grupo especí-
fico de comerciantes. Las cámaras re-
presentan, entre otros, los intereses 
de sus afiliados en general; la captura 
del principal órgano de gobierno por 
un grupo de ellos puede llevar a que 
las acciones beneficien solo a dicho 
grupo. Otros temas relevantes están 
en el manejo eficiente de los recursos 
y la revelación de información. Las cá-
maras reciben recursos públicos al en-
cargarse de la función de registro. Por 
lo tanto, la gestión eficiente, la contra-
tación transparente y la rendición de 
cuentas son elementos claves en el 
gobierno de estas entidades. 

El Gobierno Corporativo es tan re-
levante en las cámaras de comercio 
colombianas que en el año 2009 Con-
fecámaras presentó el documento 
Código modelo de ética y buen Gobierno 
Corporativo para las cámaras de comer-
cio, donde se ofrecen recomendaciones 
sobre las juntas directivas, el ejecutivo 
principal, los conflictos de intereses, la 
transparencia, la fluidez e integridad de 
la información, y los grupos de interés 
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y responsabilidad social. El documento 
completo cuenta con 40 artículos dis-
tribuidos en ocho capítulos. Los aspec-
tos fundamentales de este documento 
incluyen los deberes de los administra-
dores, las calidades de los miembros 
de las juntas, las funciones de las jun-
tas, las prácticas para la nominación y 
designación del ejecutivo principal, así 
como las funciones del mismo, normas 
para la gestión de los conflictos de in-
tereses y recomendaciones sobre re-
velación de información no financiera 
(Confecámaras, 2009). 

Como ha sido evidente a lo largo de este 
aparte, la CCMA ha entendido perfec-
tamente la importancia de un Modelo 
de Gobierno Corporativo robusto para 
ejercer de manera responsable la fun-
ción de propiedad, formular su estrate-
gia en consonancia con su propósito o 
razón de ser y garantizar su implemen-
tación conservando la unidad de propó-
sito en la red de vinculadas, gestionar 
eficientemente la operación y los ries-
gos implícitos a la misma, garantizar le-
gitimidad y salvaguardar su reputación, 
y gestionar los potenciales conflictos 
de intereses que emerjan de los grupos 
internos y externos. El modelo está es-
tructurado en cuatro componentes que 
se discuten en el siguiente aparte. 

4.4 Componentes del Modelo 
de Gobierno Corporativo  
de la CCMA

Tal como se mencionó en el capítulo 
anterior, la CCMA consultó las re-
comendaciones de la IFC, el CAF, la 

OCDE y de académicos en materia de 
Gobierno Corporativo, así como las 
consignadas en el Código País. Lue-
go de estas revisiones buscó cómo 
adaptar algunas de esas prácticas a la 
CCMA y a las empresas y organizacio-
nes en las que participa. Como lo expli-
can Trujillo y Guzmán (2017), esta es 
la filosofía de los códigos de Gobier-
no Corporativo: ofrecen a las organi-
zaciones recomendaciones para que 
sean adaptadas de acuerdo con la rea-
lidad y momento de vida de cada una. 

Lo anterior se conoce en la literatura 
como soft law. Sus defensores argu-
mentan que es más apropiado que la 
imposición de prácticas de Gobierno 
Corporativo a través de la promulga-
ción de leyes (hard law) por diversas 
razones. Primero, porque no todas 
las recomendaciones o prácticas se 
ajustan a todas las organizaciones. Se-
gundo, porque en entornos institucio-
nales débiles el fortalecimiento de los 
marcos normativos puede tomar más 
tiempo del esperado y encontrar de-
tractores (los afectados por la adopción 
de mejores prácticas). Así, el soft law ge-
nera ventajas para las organizaciones 
comprometidas con el buen gobierno 
y facilita la reflexión y adopción opor-
tuna de las prácticas adecuadas para 
administrar los conflictos de intereses 
y garantizar transparencia en las reglas 
de juego. 

Los códigos de Gobierno Corporativo, 
como los de la OCDE (2016), el CAF 
(2013) y la Superintendencia Finan-
ciera - SFIN (2014), tienen en común 
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los componentes que utiliza la CCMA 
para estructurar su modelo: propiedad, 
juntas directivas, ambiente de control 
e información y transparencia. 

4.4.1 Propiedad

Los derechos de propiedad traen consi-
go derechos de control y estos pueden 
ser utilizados para generar bienestar 
colectivo o para apropiar beneficios par-
ticulares en detrimento de los intereses 
de los demás. Por ejemplo, Barclay y 
Holderness (1989) realizan un estudio 
en el que demuestran la existencia de 
beneficios privados del control. Según 
estos autores, el control de una em-
presa le permite a la persona natural o 
jurídica que lo ejerce extraer beneficios 
monetarios, incluyendo salarios por 
encima de aquellos observados o pre-
cios de transferencia inferiores a los del 
mercado en transacciones con partes 
relacionadas. El control genera escena-
rios y oportunidades de extracción de 
recursos financieros de la organización. 
Estos beneficios privados claramen-
te van en detrimento de los intereses 
de otras contrapartes. Sin embargo, 
los beneficios privados pueden no ser 
monetarios. De acuerdo con Barclay y 
Holderness (1989), existen beneficios 
como sinergias en producción o, en el 
despliegue estratégico, efectos positi-
vos sobre la reputación del controlante, 
entre otros aspectos que no afectan a 
los otros grupos de interés. 

Por otra parte, Denis y McConne-
ll (2003) mencionan la existencia de 
beneficios compartidos del control. 

Cuando el controlante, a través del 
ejercicio de su posición dominante, 
genera disciplina y buenas prácticas, 
esto es percibido por todos los gru-
pos de interés. Por ejemplo, un con-
trolante puede hacer una supervisión 
más cercana al desempeño del equi-
po de alta gerencia, al desempeño de 
los miembros de juntas o al funciona-
miento de la arquitectura de control. 
Esto claramente redunda en un uso 
eficiente de los recursos y en una me-
jor labor operativa. 

La CCMA muestra un comporta-
miento adecuado y una voluntad para 
ejercer el control, de tal manera que 
genere beneficios compartidos para 
todos los grupos y beneficios privados 
no pecuniarios que potencian el pro-
pósito y razón de ser de la organiza-
ción. Lo anterior se hace evidente de 
diferentes maneras. En el Modelo de 
Gobierno Corporativo hay compromi-
sos explícitos de la CCMA hacia las en-
tidades vinculadas, como el respeto de 
la autonomía financiera y administrati-
va de estas últimas, y de los procesos 
de contratación de personal, bienes o 
servicios, así como la diferenciación 
de su rol de propietario del de cliente 
para evitar un tratamiento preferen-
cial en las transacciones. 

En lugar de tomar ventaja de su posi-
ción, declara explícitamente su com-
promiso con las buenas prácticas y 
su interés de hacerlas transversales 
a las vinculadas. Para los procesos de 
contratación de personal de dichas 
entidades solicita que primen los 
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principios de transparencia, eficien-
cia, buena fe contractual, economía, 
responsabilidad ambiental y soste-
nibilidad. Se compromete a cumplir 
y hacer cumplir los lineamientos de 
buen Gobierno Corporativo promo-
viendo la adopción de prácticas en 
las entidades, sean estas controladas 
o no. Además, y de manera especial, 
solicita la revelación de información 
relacionada con el Gobierno Corpora-
tivo de manera anual e individual por 
cada una de las entidades vinculadas, 
y consolidada como un grupo. 

De acuerdo con Guzmán y Trujillo 
(2016), dentro de los lineamientos de 
Gobierno Corporativo en revelación y 
transparencia está el Informe Anual de 
Gobierno Corporativo, el cual debe es-
pecificar lo siguiente:

… cambios en los órganos de gobier-
no, cambios en el código de buen go-
bierno y la implementación de otra 
normatividad interna durante el año 
en cuestión, las transacciones con las 
partes relacionadas y la información 
acerca de la junta directiva para el 
periodo de gestión, específicamente 
sobre los nombres de los miembros, 
su condición de independencia, a qué 
comités de junta pertenecen, la remu-
neración otorgada por junta y comité, 
la asistencia a las reuniones de junta 
y comité, la participación en otras jun-
tas directivas, y una descripción de 
las actividades relevantes realizadas 
por los comités que hacen parte de la 
junta. Este aparte puede incluir igual-
mente reportes o conceptos de los 

diferentes componentes de los sis-
temas de control interno y externo, 
así como información respecto de la 
remuneración de altos directivos (lo 
cual puede hacerse de manera global 
y en términos anuales), y en caso de 
contar con políticas de transparencia 
y anticorrupción, tales como un ma-
nual para el manejo de conflictos de 
intereses, es aconsejable mencionar-
las en el informe (2016, p. 77). 

El Informe anual de Gobierno Corporativo 
es una herramienta particularmente re-
levante para demostrarles a los diferen-
tes grupos de interés el compromiso 
con el buen gobierno y la preocupación 
constante por adoptar buenas prác-
ticas en esta materia. En general, se 
evidencia claramente en la CCMA un 
compromiso que redunda en beneficios 
compartidos del control ejercido por la 
entidad como propietario de otras enti-
dades. Otros aspectos fundamentales 
están en la implementación de siste-
mas de seguimiento de las vinculadas y 
su compromiso de realizar inversiones 
como propietario en otras entidades 
siempre y cuando cumplan con unos 
mínimos de Gobierno Corporativo.

4.4.2 Juntas directivas

Para la CCMA, su Junta Directiva 
está enfocada básicamente en la de-
finición de la estrategia y en la direc-
ción y supervisión de la gestión de 
la organización. Las funciones de las 
juntas directivas de la CCMA y las en-
tidades vinculadas deben consignarse 
en los estatutos e incluir la definición 
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estratégica; la supervisión de riesgos; 
el control al giro ordinario del nego-
cio y su gobierno; y el nombramien-
to, acompañamiento y evaluación de 
la Alta Gerencia. Lo anterior es rati-
ficado por la literatura en Gobierno 
Corporativo. Por ejemplo, de acuerdo 
con Bainbridge (2003), las juntas di-
rectivas son los jugadores clave en la 
estructura de toma de decisiones de 
cualquier organización. Según este 
autor, el resultado es inevitable por-
que ni los accionistas ni los empleados 
ni cualquier otra contraparte tienen la 
información necesaria ni los incenti-
vos para tomar las decisiones apropia-
das respecto a asuntos operacionales 
y estratégicos a favor del bienestar de 
todos los grupos de interés. 

Lo anterior se conoce como el modelo 
de primacía de los miembros de juntas 
directivas, por cuanto se convierten 
en los que concentran el proceso de 
toma de decisiones. Su importancia 
es aún mayor en organizaciones sin 
ánimo de lucro. Según Villalonga et al. 
(2018), el balance de poderes en las 
empresas de capital cerrado, donde 
siempre hay un accionista controlante, 
es diferente. Este termina asumiendo 
funciones que regularmente se espera 
desempeñen las juntas. Pero en las or-
ganizaciones sin ánimo de lucro, esta 
se convierte en un órgano trascenden-
tal en el gobierno y hace contrapeso al 
poder que asume el director ejecutivo. 

Es fundamental en estas organizacio-
nes en las que el Estado tiene algún tipo 
de incidencia que las juntas puedan 

nombrar, supervisar, asesorar, evaluar 
y, si es el caso, reemplazar al ejecu-
tivo principal. De acuerdo con Fama 
(1980), las juntas forman parte de los 
mecanismos de supervisión internos 
que permiten disciplinar al gerente. 
Además, para Fama y Jensen (1983), 
mientras que la formulación y la imple-
mentación son tareas que típicamente 
debe desarrollar el equipo de alta ge-
rencia, la ratificación o aprobación y la 
supervisión son funciones inherentes 
a las juntas directivas. Por lo tanto, el 
ejecutivo principal propone, la junta 
aprueba, el equipo de alta gerencia 
ejecuta o implementa la decisión apro-
bada, y la junta acompaña y supervisa 
este proceso de despliegue estratégi-
co. Estos argumentos teóricos ratifican 
la relevancia de una junta directiva en 
el sistema de Gobierno Corporativo 
con poder formal sobre el ejecutivo 
principal, tal como sucede en la CCMA. 

Debido a ese rol central de la junta direc-
tiva, la CCMA ha reflexionado sobre una 
composición de este órgano de gobierno 
que le permita realizar de la mejor mane-
ra las funciones que le son encomenda-
das. Por ejemplo, los lineamientos que 
soportan su Modelo de Gobierno Cor-
porativo sugieren a las vinculadas optar 
por no tener miembros suplentes. Así lo 
aconseja igualmente la SFIN (2014) en 
el Código de mejores prácticas corporativas 
para emisores. La lógica detrás de esta 
sugerencia está en que el flujo de infor-
mación entre la organización y los miem-
bros principales y suplentes es diferente. 
Además, el perfil del miembro de junta 
escogido se adapta a las necesidades y 
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requerimientos de la organización, y se 
espera que cuente con el tiempo sufi-
ciente para ejecutar eficientemente sus 
funciones.

Igualmente, la CCMA sugiere a las en-
tidades vinculadas contar con miem-
bros independientes en este órgano 
de gobierno. Las investigaciones han 
demostrado el valor agregado de es-
tos en las juntas directivas. Por ejem-
plo, Black y Kim (2012) analizan el caso 
de Corea del Sur y encuentran que una 
empresa con el 50 % de directores 
externos alcanza un incremento en el 
valor de mercado del 8 % y que contar 
con más del 50 % de miembros exter-
nos genera un incremento adicional 
del 6 %. Según Trujillo et al. (2015), los 
directores externos garantizan la su-
pervisión de la alta gerencia por parte 
de la junta y fungen como árbitros en 
decisiones cruciales como la selección, 
compensación, evaluación y despido 
de quienes conforman la alta dirección.

Otros aspectos relevantes para el 
buen funcionamiento de las juntas 
están precisamente relacionados con 
su operación. La CCMA estableció un 
plan de capacitación para sus miem-
bros de Junta Directiva y para quienes 
fungen como miembros de las juntas 
de las entidades en su representación. 
De igual forma, convoca dos reuniones 
anuales con los delegados para alinear 
criterios con el propósito y objetivos 
estratégicos de la CCMA. Por otra 
parte, los lineamientos sugieren la re-
moción de miembros por baja asisten-
cia y recomiendan evaluar cada junta 

como órgano colectivo y  a cada uno 
de sus miembros con una periodicidad 
anual. Lo anterior forma parte en la 
actualidad de la mayoría de códigos de 
buen gobierno, incluido el de la SFIN 
(2014). Además, se establece la im-
portancia de adoptar reglamentos de 
funcionamiento para las juntas direc-
tivas de la CCMA y de las vinculadas.

Según Guzmán y Trujillo (2016), los 
reglamentos de juntas directivas de-
ben incorporar por lo menos lo si-
guiente:

… la descripción de los tipos de reu-
niones, el lugar en que se deben de-
sarrollar, el número de reuniones o 
cronograma anual, los medios para 
realizar la convocatoria y, de ma-
nera especial, el contenido mínimo 
que debe tener cada convocatoria. 
Con respecto a las reuniones se 
sugiere establecer reglas concer-
nientes al quorum necesario para 
la toma de decisiones; disposicio-
nes sobre la asistencia de los par-
ticipantes, el orden del día y los 
lineamientos generales de lo que 
debe incluir la agenda; los roles es-
pecíficos durante el desarrollo de 
las reuniones; los procedimientos 
para dar por terminada la reunión 
y los concernientes a la elabora-
ción y validación del contenido de 
las actas. Además, en aras del buen 
funcionamiento de este órgano de 
gobierno, se sugiere especificar 
claramente las funciones y respon-
sabilidades para el presidente y 
el secretario de la junta directiva. 
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El reglamento igualmente repre-
senta un mecanismo que permite 
establecer la calidad, la responsa-
bilidad, las inhabilidades y las in-
compatibilidades de los directores 
o miembros de junta, en conjunto 
con los criterios de selección, los 
esquemas de remuneración, los 
principios de actuación y las san-
ciones en caso de incumplimiento 
de lo estipulado por el documento 
en relación con los deberes y res-
ponsabilidades de los directores.

Otras disposiciones adicionales a 
tener en cuenta corresponden a la 
composición de la junta directiva, 
por ejemplo, a través del estableci-
miento de un mínimo de miembros 
independientes y de una definición 
clara de su independencia; de las 
disposiciones referentes a la eva-
luación de la junta directiva; del 
procedimiento de inducción para 
los nuevos directivos, y de la infor-
mación acerca de los comités que 
se establecen en el seno de este 
órgano de gobierno, y que cons-
tituyen una extensión del mismo, 
así como su composición, descrip-
ción y reglamento. Por último, es 
recomendable establecer pau-
tas sobre la responsabilidad de la 
junta directiva con respecto a la 
política implementada para identi-
ficar y administrar las operaciones 
con partes relacionadas (TPR), así 
como respecto de la política de di-
vulgación de información de la em-
presa, el proceso y responsabilidad 
de la junta directiva en la toma de 

decisiones estratégicas, la contra-
tación de asesores externos y la 
comunicación de tales decisiones 
(2016, pp. 80-81). 

Los lineamientos de la CCMA contem-
plan la importancia del reglamento de 
las juntas y sugieren un contenido mí-
nimo que incorpora la mayoría de su-
gerencias de Guzmán y Trujillo (2016). 

4.4.3 Ambiente de control

De acuerdo con SFIN (2014), la arqui-
tectura de control incluye el ambiente 
de control, gestión de riesgos, siste-
mas de control interno, cumplimiento, 
información y comunicación y super-
visión. Diferentes autores resaltan 
la importancia de la arquitectura de 
control, un aspecto que parece obvio 
en la teoría, pero que en la práctica 
es frecuentemente descuidado. Por 
ejemplo, Lundqvist (2015) resalta la 
importancia de la gestión adecuada de 
los riesgos en una organización. Para 
este autor, dicha gestión es un proce-
so que implica identificación, medición, 
supervisión y reporte de los riesgos en 
el ámbito organizacional. Además, el 
gobierno de estos implica la dirección 
y control del sistema de gestión de 
riesgos. Por lo tanto, una visión holís-
tica de prevención implica gestionar y 
gobernar los principales riesgos a los 
que se expone una organización, lo que 
incluye, a su vez, desarrollar una cultu-
ra de prevención.

La CCMA utiliza el Código de conducta 
como una herramienta fundamental 
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en la creación de una cultura de con-
trol. Además, presenta políticas cla-
ras sobre la arquitectura de control 
en general al hacer responsable a la 
Junta Directiva del desarrollo y man-
tenimiento de un sistema de control 
interno sólido, designar un responsa-
ble de la función de control interno y 
alentar el desarrollo de una política 
de administración de riesgos. Algu-
nos autores consideran que el nom-
bramiento de un ejecutivo encargado 
de la administración del riesgo y del 
control interno señala un proceso de 
madurez de la empresa (Beasley et al., 
2008; Aebi et al., 2012). 

Otro aspecto fundamental en la arqui-
tectura de control de la CCMA está 
en el establecimiento de un Comité 
Permanente de Auditoría en el seno 
de la Junta Directiva encargado de 
apoyarla en lo relacionado con el con-
trol interno, la gestión de riesgos, el 
relacionamiento con el control exter-
no o revisor fiscal y la supervisión del 
cumplimiento de las normas de repor-
te de información financiera. Choi et al. 
(2014) encuentran mejores niveles de 
desempeño en las organizaciones que 
cuentan con comités de auditoría y de-
muestran, igualmente, la importancia 
de la independencia de estos comités 
y de la educación financiera y la expe-
riencia en esta área de los miembros 
que los conforman. De igual manera, 
Cai et al. (2015) estudian los efectos 
de tener un comité de auditoría en em-
presas chinas, las cuales operan en un 
entorno institucional débil, y encuen-
tran que puede mitigar los problemas 

derivados del comportamiento opor-
tunista y negligente de los empleados, 
y generar valor al complementar las 
provisiones legales. 

Finalmente, es importante resaltar el 
compromiso de la CCMA con el fortale-
cimiento de la arquitectura de control al 
definir como imprescindible la revisoría 
fiscal, que representa un proceso de au-
ditoría externo que hace más robusto el 
ambiente de control. El nombramiento 
y rotación periódica de este actor son 
fundamentales y siguen los lineamien-
tos establecidos por SFIN (2014). Fan y 
Wong (2005) analizan el papel de los au-
ditores externos, específicamente cuan-
do una de las cinco firmas de auditoría 
más grandes en el mundo realiza el pro-
ceso, y encuentran que el valor de mer-
cado de las empresas mejora cuando el 
ambiente de control se complementa 
con este tipo de acompañamientos. Lo 
anterior implica que la reputación de 
las organizaciones incrementa y que la 
percepción de potenciales problemas 
por mal uso de los recursos financieros 
se reduce. 

En una investigación en curso del 
Centro de Estudios de Gobierno Cor-
porativo del CESA sobre el Gobierno 
Corporativo en las organizaciones so-
ciales, entidades sin ánimo de lucro, se 
hace evidente que la arquitectura de 
control representa una debilidad muy 
común en aquellas por su bajo nivel de 
desarrollo. El esfuerzo de la CCMA 
por fortalecer su ambiente de control 
y el de las entidades vinculadas consti-
tuye una labor digna de ser resaltada. 
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4.4.4 Información y transparencia

La revelación de información y la 
transparencia organizacional repre-
sentan otro pilar fundamental de 
las prácticas de Gobierno Corpora-
tivo. Por ejemplo, la OCDE (2016) 
afirma que el sistema de Gobierno 
Corporativo debe asegurar la reve-
lación precisa y oportuna de los as-
pectos materiales de la organización, 
incluyendo su situación financiera, 
desempeño y temas de Gobierno Cor-
porativo. Para la OCDE, la revelación 
debe incluir información financiera y 
resultados operativos; información no 
financiera como políticas relacionadas 
con la ética en los negocios, relación 
con el entorno, aspectos sociales y 
derechos humanos; la remuneración 
de los miembros de junta y ejecutivos 
clave; la información detallada de los 
miembros de junta sobre una base 
individual en relación con el nivel de 
educación, experiencia, proceso de 
selección, posiciones en otras juntas 
directivas, estatus de independencia, 
entre otros; transacciones con partes 
relacionadas y la revelación de su na-
turaleza, cantidad y periodicidad; fac-
tores de riesgo previsible; aspectos 
relacionados con empleados y otros 
grupos de interés; y, especialmente, 
información relacionada con el Go-
bierno Corporativo de la organiza-
ción. 

De acuerdo con Trujillo y Guzmán 
(2015), reducir la opacidad empresa-
rial a través de prácticas de revelación 
de información y transparencia limita 

la posibilidad de fraude ocupacional. 
Es decir, se reduce la posibilidad de 
reportar información financiera in-
correcta que lleve a decisiones poco 
acertadas de los grupos de interés. Es-
tos autores agregan que la revelación 
reduce las asimetrías de información 
entre los diferentes grupos de interés, 
alentando así relaciones basadas en la 
confianza y facilitando la consolidación 
de la organización en el largo plazo.

Se resalta el compromiso de la CCMA 
de informar y requerir que sus entida-
des vinculadas informen a sus grupos 
de interés los componentes esencia-
les de su Gobierno Corporativo; esto 
incluye una descripción de quién es 
la CCMA y sus entidades vinculadas; 
si estas son controladas o no y su es-
tructura de propiedad; quiénes son 
sus administradores y desde cuándo; 
cuáles son las relaciones y potenciales 
conflictos intrarred; los resultados de 
la gestión, los resultados financieros 
y no financieros más relevantes, así 
como otros asuntos que se enmarcan 
en la publicación anual del Informe de 
Gobierno Corporativo consolidado de 
la CCMA. Además de lo anterior, esta 
adoptó una política de revelación de 
información que aclara quién es el 
responsable del suministro y consoli-
dación de la misma, de la elaboración 
de informes y de la atención de reque-
rimientos de terceros; la información 
que se debe revelar y los mecanis-
mos y periodicidad de su revelación; 
y quiénes son los voceros autorizados 
de la entidad para entregar informa-
ción, entre otros. 
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De acuerdo con Michelon y Parbone-
tti (2012), las buenas prácticas de Go-
bierno Corporativo y la revelación de 
información sobre aspectos relaciona-
dos con la sostenibilidad pueden verse 
como mecanismos complementarios 
de legitimidad que las organizaciones 
utilizan para dialogar con sus grupos de 
interés. Debido a que las prácticas de 
revelación emanan de las juntas, estos 
autores aseguran que constituyen una 
señal del funcionamiento del sistema 
de Gobierno Corporativo. En general, y 
partiendo del trabajo de Spence (1974), 
la revelación de información representa 
una señal de compromiso con el buen 
gobierno y permite una interacción más 
fluida y transparente con los diferentes 
grupos de interés.

4.5 Comentario de cierre

Para el lector dedicado será eviden-
te al terminar este capítulo que la 
CCMA es un ejemplo de compromiso 
con el buen gobierno digno de resal-
tar. Puede considerarse como una 

cámara de comercio pionera en la re-
flexión profunda sobre los modelos 
de Gobierno Corporativo, que solo 
es posible con un compromiso real de 
la Junta Directiva y la Dirección Eje-
cutiva. Lo anterior genera legitimidad 
para la CCMA en su región y, de paso, 
sostenibilidad y capacidad de des-
pliegue estratégico. Sin embargo, no 
se limita a fortalecerse internamen-
te, sino que además representa un 
ejemplo y marca un liderazgo entre 
sus entidades vinculadas al jalonar 
la adopción de buenas prácticas en 
este grupo de organizaciones. Por 
la importancia que esto represen-
ta para la región y el paradigma que 
constituye para las cámaras de co-
mercio en Colombia, el siguiente ca-
pítulo demuestra el efecto ancla de la 
CCMA a través de la metodología de 
estudio de caso y la revisión de tres 
experiencias específicas de entidades 
vinculadas. Estas entidades se han 
comprometido con el buen gobierno 
y presentan avances que merecen ser 
discutidos y conocidos.



Efecto ancla: 
Impacto del Modelo
de Gobierno Corporativo
de la CCMA
en las entidades vinculadas

5.
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5. EFECTO ANCLA: IMPACTO DEL MODELO 
DE GOBIERNO CORPORATIVO  

DE LA CCMA EN LAS ENTIDADES 
VINCULADAS

5.1 Generalidades

Como se mencionó en el capítulo ante-
rior, uno de los propósitos de la Cámara 
al establecer y definir los lineamientos 
de su Modelo de Gobierno Corporati-
vo está en la implementación y puesta 
en marcha de buenas prácticas en ma-
teria de gobernabilidad en las entida-
des vinculadas, donde participa como 
accionista o corporado, y para las cua-
les la CCMA constituye un referente. 
Es decir, busca realizar una transferen-
cia de buenas prácticas a estas entida-
des. Lo anterior pretende gestionar 
la articulación de esas entidades y 
otros grupos de interés con la CCMA 
a través de la propuesta de políticas, 
lineamientos, guías o protocolos que 
orienten dicho relacionamiento y lo 

complementen, donde sea el caso, bajo 
una óptica de Gobierno Corporativo y 
de administración de riesgos de la or-
ganización. 

La transferencia de prácticas de Go-
bierno Corporativo ha sido estudiada 
en diferentes contextos, como grupos 
empresariales, empresas con partici-
pación mayoritaria en otras compañías, 
transacciones estratégicas como fusio-
nes y adquisiciones, y transferencia in-
terfirmas (Bris, Brisley y Cabolis, 2008; 
Wang y Tanaka, 2011; Dai, Dharwadkar, 
Shi y Zhang, 2017). Por ejemplo, Bris et 
al. (2008) señalan que las fusiones de 
compañías provenientes de distintos 
países configuran un escenario que 
les permite a las empresas mejorar sus 
prácticas de gobierno y gestión. Esto 
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sucede porque las empresas objetivo 
de la fusión generalmente importan los 
sistemas de Gobierno Corporativo de 
la empresa adquiriente, lo que redunda 
en beneficios para los grupos de inte-
rés de las dos empresas. 

Dentro de las prácticas que se adoptan 
en estas operaciones se encuentran los 
estándares contables, prácticas de re-
velación de información y estructuras 
de gobierno de las empresas adquirien-
tes. Bris y colaboradores analizan cómo 
la transferencia de las prácticas de Go-
bierno Corporativo genera beneficios 
en la industria por un efecto spillover. 
En la medida en que una empresa obje-
tivo conciba el Gobierno Corporativo 
como un insumo de producción, for-
talecerá sus prácticas empresariales y, 
en consecuencia, alcanzará un mayor 
nivel de competitividad. Las empresas 
competidoras adoptan las prácticas 
que evidencian apropiadas para me-
jorar su competitividad. En general, lo 
que sugieren los autores es que el cum-
plimiento de normas sobre Gobierno 
Corporativo por parte de un grupo de 
empresas establece unas reglas de jue-
go comunes y un marco de actuación 
conjunto, todo lo cual se traduce en un 
isomorfismo organizacional respecto a 
las buenas prácticas. 

Wang y Tanaka (2011) realizan un 
análisis de la adopción de prácticas or-
ganizacionales y de gobierno entre las 
empresas en la industria automotriz 
de China y señalan que las configura-
ciones institucionales del país, las con-
diciones de mercado y el aprendizaje 

generado entre compañías explican la 
evolución natural de las prácticas de 
gobierno del sector. 

La discusión alrededor de la trasfe-
rencia de prácticas de gobierno en 
grupos económicos ha sido objeto de 
estudio en la última década. Un grupo 
económico es un conjunto de empre-
sas independientes que se encuen-
tran bajo el control de un accionista 
controlante, quien posee derechos 
sobre el capital y derechos a voto de 
manera mayoritaria (Bebchuk, Kraak-
man y Triantis, 2000). Chang y Chen 
(2015) analizan el rol de los auditores 
externos dentro de la arquitectura de 
control en el gobierno de los grupos 
económicos tailandeses. Los autores 
encuentran que el proceso de selec-
ción de las firmas de auditoría en las 
empresas pertenecientes a un grupo 
económico generalmente concentra 
la escogencia en un conjunto pequeño 
de empresas auditoras de alta reputa-
ción, las cuales prestan sus servicios a 
varias compañías del grupo. Esto per-
mite un mayor entendimiento de las 
transacciones con partes relacionadas 
entre firmas, mayor información para 
la firma auditora y mejoras en el pro-
ceso de auditoría para las empresas 
del grupo. 

Dai, Dharwadkar, Shi y Zhang (2017) 
estudian la transferencia de estándares 
de Gobierno Corporativo en adquisi-
ciones de empresas por parte de blo-
ques de accionistas controlantes en 42 
países durante el periodo 1900-2008. 
Los autores resaltan que bloques de 
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accionistas bien gobernados se carac-
terizan por contar con estatutos corpo-
rativos rigurosos, estructuras de juntas 
directivas efectivas e intereses alinea-
dos entre gerentes y accionistas. Por 
lo anterior, estos bloques controlantes 
pueden introducir mecanismos de su-
pervisión en las empresas adquiridas, 
reduciendo así los costos derivados de 
los problemas de agencia e incremen-
tando la riqueza para sus accionistas. 
Uno de los aspectos claves derivados 
de este estudio se relaciona con los 
condicionantes que facilitan la transfe-
rencia del Gobierno Corporativo entre 
este tipo de empresas, como lo son los 
mecanismos de supervisión, compartir 
la localización geográfica o pertenecer 
a la misma industria, entre otros.

Los estudios anteriores evidencian 
que efectivamente la transferencia de 
estándares de Gobierno Corporativo 
entre empresas que forman parte de 
un mismo entramado es posible, pero 
requiere la consideración de aspectos 
claves de relacionamiento entre las or-
ganizaciones y con su entorno de ope-
ración. A través del modelo de la CCMA 
se busca gestionar las tensiones que 
puedan emerger entre la organización 
y sus grupos de interés, incluyendo 
la protección de quienes, aun siendo 
terceros respecto de la CCMA, se ven 
impactados de alguna manera por el 
quehacer de la misma. La CCMA hace 
explícito su Modelo de Gobierno para 
fijar una postura corporativa que regu-
le la participación y el relacionamiento 
de dichos grupos de interés en el desa-
rrollo de su operación. 

Para lograr lo anterior de la manera 
más efectiva posible, es necesario con-
tar con buenas prácticas de Gobierno 
Corporativo en las entidades vincula-
das, lo que facilita un relacionamien-
to adecuado entre las organizaciones 
que pertenecen a una misma red. El 
diagnóstico realizado por la CCMA 
para este grupo de entidades se con-
virtió en un punto de partida que 
permitió evidenciar que si bien varias 
organizaciones de la red contaban con 
documentos que regulaban algunos 
aspectos, carecían de procesos, pro-
cedimientos y herramientas de coor-
dinación, entre otros mecanismos de 
gobierno, que funcionaran de manera 
efectiva. Lo anterior ratificó la nece-
sidad de procurar la transferencia de 
buenas prácticas de Gobierno Cor-
porativo a esas entidades. Antioquia 
Presente y Creame forman parte de 
las organizaciones que decidieron re-
pensar su Modelo de Gobierno Cor-
porativo e iniciaron un proceso de 
acompañamiento con el apoyo de la 
CCMA para la adopción de buenas 
prácticas. Por otra parte, el Fondo de 
Garantías (FGA) ha venido transfor-
mando su sistema de Gobierno Cor-
porativo siguiendo los lineamientos de 
la CCMA como accionista mayoritario. 
Estos casos se discuten a continuación 
y se resaltan las bondades de llevar a 
cabo estos procesos de transforma-
ción organizacional.

Antes de entrar a analizar en deta-
lle cada uno de estos casos, es valio-
so mencionar que lo que pretende la 
CCMA es generar un “efecto ancla” 
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entre las entidades vinculadas. El 
efecto ancla ha sido estudiado por psi-
cólogos al analizar el comportamiento 
humano y los primeros en mencio-
narlo fueron Tversky y Kahneman 
(1974). Este representa un prejuicio 
generado por un conocimiento previo 
y es fruto de la tendencia de los seres 
humanos a darle mayor relevancia a la 
información previa que se tiene sobre 
un aspecto objeto de decisión. Lo an-
terior cobra aún más relevancia cuan-
do la toma de decisiones se realiza 
bajo cierto grado de incertidumbre o 
con base en información no tan clara 
y contundente. 

Furnham y Boo (2011) analizan el 
efecto ancla en el campo socioeconó-
mico y demuestran que es generaliza-
do y que tiene implicaciones en todos 
los procesos de toma de decisiones. 
Estos autores aseguran que el efec-
to ancla es un fenómeno ubicuo en 
el juicio humano en decisiones rela-
cionadas con conocimiento general, 
estimación de probabilidades, juicios 
legales, decisiones de valoración y de 
compra, elaboración de pronósticos 
y negociación, entre otros. El “ancla” 
sirve como una referencia para las 
personas en el proceso de toma de 
decisiones. Aunque regularmente el 
ancla se asume como un valor numé-
rico, también es posible que cualquier 
aspecto que tenga información rele-
vante para la toma de decisiones ge-
nere dicho efecto. Así, las prácticas 
de Gobierno Corporativo adoptadas 
y validadas a través del Modelo de 
Gobierno Corporativo de la CCMA 

se pueden convertir en un referente 
que influencie la toma de decisiones 
de las entidades vinculadas respecto 
a sus propios modelos. Esto se hace 
evidente en los casos de la Corpora-
ción Antioquia Presente, Creame y el 
Fondo de Garantías (FGA), discutidos 
a continuación. 

5.2 Metodología y descripción 
de los casos

5.2.1 Aspectos metodológicos

Con el propósito de hacer explícito el 
efecto ancla que genera la CCMA y 
el compromiso de las entidades vin-
culadas en relación con el proceso de 
adopción de prácticas de Gobierno 
Corporativo, se define un ejercicio 
metodológico orientado a sustentar 
el proceso de transferencia e imple-
mentación hacia dos entidades que 
forman parte de la red de la CCMA. Se 
definieron como unidad de análisis dos 
casos de estudio que constituyen un 
hito en Antioquia por el quehacer que 
han elegido y por la legitimidad con la 
que cuentan en el sector empresarial. 
Lo anterior les demanda repensar el 
camino sobre unas mejores prácticas 
organizacionales que les permitan ser 
sostenibles en el tiempo. 

Tomando como aproximación empírica 
el estudio de caso, Mintzberg (1979) 
señala que con esta metodología se 
busca indagar sobre las organizaciones 
con un objetivo bien definido a través 
de la recolección de diversas tipolo-
gías de datos de manera sistemática, 
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independientemente del tamaño de 
la muestra y del interés de la investi-
gación. Posteriormente, Eisenhardt 
(1989) resalta esta metodología como 
una estrategia de investigación que se 
enfoca en el entendimiento de las diná-
micas existentes dentro de un marco 
de análisis específico. Los estudios de 
caso generalmente combinan diversos 
métodos de recolección de informa-
ción como archivos, entrevistas, en-
cuestas y observaciones, entre otros, 
y la evidencia puede sustentarse tanto 
en enfoques cualitativos como cuanti-
tativos. 

Bajo la óptica de los estudios de caso 
se puede aportar al debate teórico 
usando la realidad empírica en cone-
xión con la revisión de las diferentes 
contribuciones realizadas a la litera-
tura (Yin, 2003; Eisenhardt, 1989). Es 
importante señalar que en dicha me-
todología y en este estudio no se busca 
proveer ninguna prueba. El propósito 
aquí es validar ideas conceptualmente 
a través de los casos analizados. 

Esto supone para el ejercicio realizado 
por la Cámara un enfoque cualitativo 
que busca investigar aspectos viven-
ciados por las entidades vinculadas en 
relación con la adopción de prácticas 
de Gobierno Corporativo. Esta explora-
ción se construye sobre datos primarios 
y secundarios, principalmente prove-
nientes de entrevistas semiestructura-
das a profundidad con los directivos de 
cada organización para capturar per-
cepciones y experiencias relacionadas 
con el propósito de análisis, así como 

con los equipos de consultores que 
acompañaron el proceso. 

Para Seierstad (2016), a través del 
proceso de entrevistas se alcanza un 
enfoque reflexivo y flexible que per-
mite abordar las principales temáticas 
objeto de estudio de una manera más 
directa. En línea con otros estudios 
que abordan un enfoque cualitati-
vo (Doldor, Anderson y Vinnicombe, 
2013; Warren y Brewis, 2004), es 
importante señalar que antes de bus-
car hallazgos generalizables, lo que se 
pretende es explorar narrativas, expe-
riencias, puntos de vista y racionalida-
des que provienen de individuos con 
alta experiencia en la organización 
analizada y que, por ende, constituyen 
una fuente de información valiosa y 
cierta. En los siguientes tres aparta-
dos se describen las entidades que 
son objeto de análisis bajo la metodo-
logía de estudio de caso.

5.2.2 Corporación Antioquia 
Presente

Los orígenes de la Corporación Antio-
quia Presente, de ahora en adelante 
Antioquia Presente, se remontan al 
año 1983, cuando, luego del terremo-
to de Popayán, un grupo de líderes de 
asociaciones gremiales decidieron au-
nar esfuerzos para apoyar a los afec-
tados por la tragedia y canalizar las 
ayudas y recursos enviados desde dife-
rentes sitios del departamento. Según 
el acta de constitución de la entidad, 
el 5 de abril de 1983, bajo el liderazgo 
del gobernador de Antioquia Nicanor 
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Restrepo Santamaría, se reunieron 16 
gremios26 para firmar la creación de 
una corporación sin ánimo de lucro: 
Corporación Antioquia por el Cauca, 
orientada a canalizar todos los recur-
sos obtenidos y por obtener, y a aunar 
los esfuerzos de todos los antioqueños 
para la reconstrucción de uno de los 
pueblos del departamento del Cauca. 
Después de llegar al acuerdo de volun-
tades para constituir la corporación en 
el año 1983, se estableció la necesidad 
de definir los estatutos y la estructura 
de gobierno inicial para el ejercicio del 
propósito. Se conformó un Consejo 
Directivo compuesto por cinco miem-
bros con sus respectivos suplentes y 
se delegó la función de dirección en un 
director ejecutivo.

Dentro del objeto social de la corpo-
ración definido en el certificado de 
existencia y representación legal se 
señalan las labores relacionadas con 
la ejecución de proyectos de reasen-
tamiento de la población derivados de 
desastres naturales, riesgo geológico 
o social, obras de desarrollo, planes 
de renovación urbana y desplaza-
mientos poblacionales mediante la 
implementación de programas físicos, 
psicosociales, ambientales y económi-
cos que demanden las comunidades 
afectadas. De manera adicional, la 
corporación puede prestar y exportar 
servicios de asesoría, interventoría y 
gestión socioambiental a entidades 

26 Proantioquia, Camacol, Cámara de Comercio de Medellín, ANDI, Lonja de Propiedad Raíz, Bolsa de Medellín, Augura, ADA, Sociedad 
Colombiana de Arquitectos, Amigos 80, SAI, Acopi, Fedegán, Fedemetal, Instituto Colombiano de Productores de Cemento y Fenalco.

27 La descripción realizada de la corporación está basada en la información publicada en su sitio web.

públicas y privadas relacionadas con 
el ejercicio de su actividad. Para llevar 
a cabo su propósito ha conformado 
redes de socios de diversos sectores 
para aunar esfuerzos. En la actualidad, 
Antioquia Presente tiene 47 socios, 
entre los que se encuentran gremios 
del sector productivo, privado, sector 
social, academia y Estado.

5.2.3 Corporación Creame27

Creame es una incubadora de em-
presas fundada en Medellín en el año 
1996 por 29 instituciones vinculadas 
al sector académico, gobierno y em-
presa, con el propósito de impulsar la 
actividad de emprendimiento en la re-
gión y en el país. Dicha orientación le ha 
permitido convertirse en referente na-
cional e internacional en el desarrollo y 
creación de capacidad empresarial. 

Uno de los hitos lo constituye el he-
cho de ser un actor clave en el tema 
de gestión y transferencia de conoci-
miento en la materia. En el año 1997, 
Creame definió un modelo de incuba-
ción pionero en Colombia, el cual ha 
sido trasladado a varias instituciones 
regionales e internacionales. Asimis-
mo, ha transferido su modelo econó-
mico y empresarial a nueve países de 
Latinoamérica con el aval de organis-
mos multilaterales como el CAF, el 
BID y la Agencia de Cooperación Téc-
nica Alemana (GTZ). Los procesos de 
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gestión del conocimiento también han 
estado orientados a transferencias de 
orden metodológico; muestra de ello 
es la metodología para el desarrollo 
de proyectos de emprendimiento con 
énfasis ambiental. 

En sus más de 20 años de funciona-
miento, Creame ha sido un actor cla-
ve en la generación de política pública 
alrededor del emprendimiento. En el 
año 2004, la corporación alentó la po-
lítica regional de emprendimiento y en 
el 2006 formó parte del equipo que 
impulsó la Ley 1014, sobre fomento al 
emprendimiento a través de incenti-
vos y beneficios a los emprendedores 
desde el punto de vista organizacional 
y fiscal. 

Es importante resaltar que dentro 
de los objetivos de Creame está la 
creación de capacidad en cada uno 
de los actores claves dentro del eco-
sistema del emprendimiento. Lo an-
terior se evidencia en las cátedras 
de emprendimiento y empresarismo 
implementadas en instituciones edu-
cativas teniendo en cuenta diferentes 
niveles de formación y buscando que 
este ejercicio sea abordado desde los 
programas académicos y entendido 
de manera rigurosa por aquellos que 
deciden emprender. Así ha llegado a 
más de 78 instituciones de educación 
superior, el SENA, el CAF y el Minis-
terio de Comercio, Industria y Turis-
mo. Además, se han construido redes 
y alianzas de trabajo con entidades 

28 La descripción realizada del FGA está basada en la información publicada en su sitio web y en el del FNG.

impulsoras del emprendimiento como 
cajas de compensación, cámaras de co-
mercio y empresas privadas.

5.2.4 Fondo de Garantías (FGA)28

Para hacer una reseña del Fondo de 
Garantías (FGA) es necesario primero 
abordar parte de la historia del Fondo 
Nacional de Garantías (FNG). El FNG 
es una entidad de capital mixto que, 
por lo tanto, cuenta con capital provis-
to por el Estado colombiano y por el 
sector privado. Fue fundado en 1982 
con el objetivo de mejorar el acceso al 
crédito por parte de las empresas pe-
queñas y medianas (pymes) por medio 
del otorgamiento de garantías a través 
de las cuales el fondo funge como ga-
rante de las obligaciones financieras 
adquiridas en caso de incumplimien-
to. Inicialmente se concentró en py-
mes del sector manufacturero, pero 
posteriormente, y en especial a partir 
de 1992, amplió su cobertura a otros 
sectores económicos. El crecimiento 
del FNG llevó a que durante la década 
de los 90 se implementaran estrate-
gias de descentralización de los servi-
cios fomentando la conformación de 
fondos regionales de garantías (FRG) 
con la participación de accionistas del 
sector privado local. En el año 2000 
los FRG se convirtieron en agentes 
comerciales del FNG.

El FGA nació en este contexto y con 
un fin similar. Comenzó operaciones 
en 1997 como agente comercial del 
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FNG para facilitar el acceso a las em-
presas micro, pequeñas y medianas. 
En 1998 desarrollaron una línea para 
fungir como garantes frente a nece-
sidades de crédito de consumo. En el 
año 2012, el FGA decidió invertir en 
FGI Garantías Inmobiliarias, empresa 
dedicada a facilitar y agilizar procesos 
de arrendamiento de inmuebles a tra-
vés de finanza inmobiliaria. En el año 
2014 invirtió en Capitalia Colombia, 
que, entre otras actividades, adminis-
tra redes de ángeles inversionistas y 
fondos de inversión colectiva y de ca-
pital de riesgo. Además, en el año 2015 
expandió su operación e inauguró su 
propia sede en Bogotá. El FGA cuen-
ta entre sus accionistas con la CCMA, 
la Alcaldía de Medellín, el FNG, CFA 
Cooperativa Financiera, Microempre-
sas de Colombia y Confiar.

En la actualidad ofrece productos 
para personas naturales, empresarios 
e intermediarios de crédito. Para per-
sonas naturales ofrece garantías para 
diferentes tipos de préstamos, entre 
ellos, los créditos educativos. Por otra 
parte, a los intermediarios financieros 
se les ofrecen garantías para sus clien-
tes. Las garantías son especialmente 
dirigidas a mipymes gracias a su fun-
ción como agente comercial del FNG 
para Antioquia y Chocó. 

5.3 Antioquia Presente: 
Gobierno Corporativo  
y sucesión gerencial

Como se mencionó, Antioquia Pre-
sente es una entidad con más de 35 

años de experiencia, constituida como 
una corporación sin ánimo de lucro 
para hacer evidente la solidaridad del 
pueblo antioqueño. De acuerdo con 
Margarita Restrepo, su directora eje-
cutiva, Antioquia Presente ha esta-
do en todos los desastres relevantes 
del país. Margarita lleva vinculada 24 
años a la corporación, es trabajadora 
social de la Universidad Pontificia Bo-
livariana con especialización en Rela-
ciones Industriales de la Universidad 
EAFIT, y también realizó el programa 
de Alta Gerencia en la Facultad de 
Administración de la Universidad de 
los Andes. En la entrevista a profun-
didad realizada a Margarita Restrepo 
y Gloría García, esta última directora 
administrativa de la corporación, se 
hacen evidentes diferentes motiva-
ciones para la reflexión y rediseño del 
Modelo de Gobierno Corporativo de 
la entidad. 

Primero, un par de años atrás la Cor-
poración Antioquia Presente decidió 
hacer un ejercicio de planeación es-
tratégica que fue acompañado por 
una organización experta en el tema, 
Compartamos con Colombia, dedica-
da a generar y fortalecer capacidades 
en organizaciones sin ánimo de lucro 
con un alto potencial de impacto, con 
el fin de producir cambios sociales sig-
nificativos. Dentro de las conclusiones 
derivadas del ejercicio de planeación 
estratégica surgió la necesidad de for-
talecer el Modelo de Gobierno Cor-
porativo. Segundo, la invitación de la 
CCMA a fortalecer las prácticas de 
Gobierno Corporativo de Antioquia 
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Presente llegó en el momento oportu-
no, luego del diagnóstico realizado por 
Compartamos con Colombia. Y terce-
ro, la directora ejecutiva ha tomado la 
decisión de retirarse y desea dejar la 
corporación lo más organizada posi-
ble para que el cambio de dirección no 
afecte su sostenibilidad. 

Estas tres motivaciones llevaron a la 
Asamblea de la Corporación a nom-
brar una comisión para trabajar en el 
fortalecimiento y rediseño del sistema 
de Gobierno Corporativo. La comisión 
quedó conformada por la directora 
ejecutiva, la coordinadora jurídica y 
tres miembros de la Junta Directiva de 
Antioquia Presente, así como por dos 
asesores de la CCMA. En este punto 
es necesario mencionar que la CCMA 
estableció un programa de apoyo a 
las entidades vinculadas a través del 
cual subsidia proyectos de consultoría 
para apoyar el trabajo de evaluación y 
rediseño de las prácticas de Gobierno 
Corporativo en estas entidades. 

Si bien, como ya se dijo, el equipo di-
rectamente responsable de la inter-
vención está conformado por dos 
consultores de la CCMA, en realidad 
participaron cuatro personas: Diana 
Domínguez, como jefe de Gobierno 
Corporativo de la Cámara, abogada, es-
pecialista en Derecho Financiero y de 
los Negocios, y con un título de MBA; 
Camilo Andrés González, abogado, es-
pecialista en Finanzas y consultor con 
más de 20 años de experiencia; Caro-
lina Zapata Bustamante, consultora en 
gobierno corporativo de la CCMA y 

especialista en Gerencia de Marketing; 
y Sandra Milena Ávila, profesional de 
Gobierno Corporativo de la Cámara, 
administradora de empresas y máster 
en Administración de Empresas con 
énfasis en Dirección de Proyectos. To-
dos los miembros del equipo cuentan 
con experiencia en acompañamiento 
en temas de Gobierno Corporativo. 

Desde el punto de vista del equipo de 
la CCMA, el proceso de acompaña-
miento a Antioquia Presente empezó 
con la lectura de documentos con los 
que contaba la corporación, y una vez 
manifestada la voluntad de efectuar 
el proceso, continuó con las entrevis-
tas a profundidad y la elaboración de 
un diagnóstico. A partir de entonces 
se conformó la comisión de trabajo, 
que se encargó de construir el Código 
de buen gobierno y el reglamento de la 
Junta Directiva, hizo validaciones in-
termedias con esta y presentó los re-
sultados a la Asamblea. 

La estructura de gobierno de An-
tioquia Presente incluye como sus 
principales órganos a la Asamblea de 
Corporados y al Consejo Directivo. 
Para los dos se generaron recomen-
daciones que llevaron a la adopción de 
buenas prácticas. Respecto a la Asam-
blea, este órgano está conformado 
por 42 entidades, específicamente 
nueve gremios, nueve empresas, tres 
asociaciones profesionales, 14 funda-
ciones y organizaciones sociales, dos 
universidades, dos cajas de compen-
sación, dos centrales obreras y una 
persona natural.
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De acuerdo con Bradford et al. (2018), 
las asambleas de fundadores o miem-
bros en las organizaciones sin ánimo 
de lucro son fundamentales en las es-
tructuras de gobierno. Según estos 
autores, estas se convierten en una 
fuente de rendición de cuentas que 
permite a los miembros de las juntas o 
consejos directivos y al equipo de alta 
gerencia informar respecto al logro de 
resultados y los principales desafíos y 
riesgos a los que se enfrenta la orga-
nización. Las asambleas con funciones 
claras generan, entonces, un mejor 
balance de poderes. Lo anterior es re-
levante porque, dada la ausencia de ac-
cionistas en organizaciones sin ánimo 
de lucro, las juntas directivas natural-
mente concentran un poder importan-
te en la toma de decisiones y pueden 
usarlo para extraer beneficios y rentas, 
o hacer un mal uso de los recursos si 
no hay un control adecuado. 

Según Bradford et al. (2018), los miem-
bros de las asambleas hacen contra-
peso al poder de las juntas directivas y 
representan a los fundadores y a la so-
ciedad en general. Las asambleas de-
ben, entonces, preservar los objetivos 
fundacionales de las organizaciones 
sin ánimo de lucro y sus activos y ex-
cedentes financieros, en caso de pre-
sentarse. Por lo tanto, de acuerdo con 
Bradford et al. (2018), los miembros 
de las asambleas deben recibir infor-
mación relevante de manera oportuna 
y constante, ejercer el derecho a voto 
en las reuniones ordinarias y extraor-
dinarias, elegir y remover los miem-
bros de las juntas directivas, y aprobar 

reformas a los estatutos y transac-
ciones relevantes desde el punto de 
vista financiero y que afecten los ac-
tivos. Además, deben contar con me-
canismos para facilitar la rendición de 
cuentas de las juntas, como la evalua-
ción del desempeño colectivo de este 
órgano de gobierno y del desempeño 
individual de sus miembros. Finalmen-
te, las asambleas deben garantizar un 
ambiente de control robusto a través 
de la elección de revisores fiscales. 

El fortalecimiento de la Asamblea de 
Corporados se hace evidente en Antio-
quia Presente porque durante el pro-
ceso de acompañamiento y rediseño 
del Modelo de Gobierno Corporativo 
se clarificaron los tipos de miembros, 
sus alcances, derechos y obligaciones, 
así como los criterios bajo los cuales se 
pierde su calidad. Igualmente, se deja-
ron claros los momentos en los que se 
limitan los derechos, la manera como 
se reciben aportes y los mecanismos 
de participación en los órganos de de-
cisión. Además, aunque la corporación 
siempre ha contado con revisoría fis-
cal, se delimitaron tiempos de elección 
y permanencia en esta (un máximo de 
dos reelecciones) y se hizo explícita la 
potestad e injerencia de la Asamblea 
en el proceso de designación del res-
ponsable de esta función de control. 

Respecto a la Junta Directiva, duran-
te el proceso de acompañamiento se 
implementaron cambios de forma y de 
fondo. El cambio más notorio de forma 
fue su nombre a Consejo Directivo. Los 
cambios fundamentales se describen 
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a continuación. Su composición era de 
nueve miembros principales y nueve 
suplentes. Además, a algunas reuniones 
asistían tanto los unos como los otros, 
lo que significaba 18 integrantes. Por 
otra parte, los estatutos antiguos con-
templaban dos reuniones al año, lo que 
hacía que su participación en la toma de 
decisiones no fuera protagónica. 

En la actualidad, el Consejo Directivo 
de Antioquia Presente está confor-
mado por siete miembros, todos prin-
cipales y sin asignación de suplentes. 
Las reuniones se llevan a cabo seis ve-
ces al año con el apoyo de un Comité 
Financiero, que forma parte del Con-
sejo Directivo y que se reúne con una 
periodicidad mensual. Se fijaron perio-
dos de dos años para los miembros del 
Consejo Directivo, con posibilidad de 
ser reelegidos por tres periodos con-
secutivos, lo que limita la permanencia 
en estas posiciones a un máximo de 
ocho años. De igual manera, se deben 
reelegir tres de los siete miembros 
en cada periodo con el fin de generar 
continuidad en los procesos y mejor 
flujo de información. Se determinó el 
perfil de los miembros de este órga-
no, que incluye, entre otros aspectos, 
un mínimo de 10 años de experiencia 
profesional y experiencia en juntas 
directivas. Finalmente, se estableció 
la necesidad de realizar un proceso 
de evaluación del Consejo Directivo 
a través de la autoevaluación de cada 
uno de sus miembros. 

Todos estos cambios están relaciona-
dos con aspectos fundamentales para 

el funcionamiento adecuado de este 
órgano de gobierno. Por ejemplo, los 
lineamientos y principios de buenas 
prácticas sugieren la eliminación de 
los suplentes en las juntas directivas 
por dos razones. Primero, porque los 
miembros se escogen por su perfil, 
experiencia y capacidad de aporte a 
la organización. Sus características, 
experiencia y criterio son inherentes 
al individuo y no pueden delegarse o 
esperar que un suplente actúe o con-
tribuya de igual manera. Segundo, el 
compromiso de un miembro se hace 
evidente, entre otras, en la asisten-
cia recurrente y disciplinada a las re-
uniones. Por lo tanto, si el miembro 
principal siempre asiste o se ausenta 
de manera excepcional, contar con un 
suplente no tiene sentido. Y como es 
complejo mantener a estos miembros 
informados de la dinámica de las dis-
cusiones que se generan en el seno del 
Consejo Directivo, así que no pueden 
suplir al principal de manera efectiva.

Uno de los referentes más relevantes 
en Colombia respecto a buenas prácti-
cas de gobierno es, como ya se dijo, el 
Código País, promulgado por la Super-
intendencia Financiera en el año 2007 
y actualizado en el 2014. Este código 
ha servido de referente en el ámbito 
nacional para diferentes sectores como 
el de salud y el solidario, entre otros. 
En las recomendaciones de mejores 
prácticas consagradas en la ya citada 
Circular Externa 028 de 2014, se su-
giere a las juntas directivas eliminar las 
suplencias. Así que Antioquia Presente 
actúa en concordancia con lo que se les 
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sugiere a las empresas emisores de va-
lores, de las que se espera mayor nivel 
de rendición de cuentas.

Otro tema fundamental es el tamaño 
del Consejo Directivo para facilitar 
el proceso de toma de decisiones. De 
acuerdo con Trujillo et al. (2015), estu-
dios previos señalan que el tamaño de 
las juntas, e incluso un mayor número 
de directores externos, incrementa 
sus problemas de coordinación y co-
municación, y acentúa la existencia de 
asimetrías de información. Además, 
investigaciones sobre la toma de deci-
siones en grupos de trabajo sugieren 
que uno numeroso toma más tiem-
po en alcanzar consenso. Boone et al. 
(2007) y Coles et al. (2008) demues-
tran empíricamente que las juntas de 
gran tamaño tienen sentido en orga-
nizaciones grandes y complejas; por 
ejemplo, multinacionales o empresas 
con diferentes unidades de negocio o 
empresas en sectores de rápido cam-
bio y adaptabilidad, como el de tecno-
logía, donde el desarrollo efectivo de 
las funciones de las juntas requieren 
un órgano robusto, conformado por 
un número amplio de participantes, 
distribuidos en diferentes comités 
de trabajo constituidos en el seno de 
este órgano de gobierno. Por lo tanto, 
en el caso de Antioquia Presente, un 
Consejo Directivo de siete miembros 
con un Comité Financiero obedece a 
la complejidad y necesidades de la en-
tidad, y facilita el proceso de toma de 
decisiones y el funcionamiento efecti-
vo del órgano de gobierno. 

Otro aspecto fundamental está en de-
limitar y clarificar el papel y alcance del 
Comité Financiero. De acuerdo con 
Margarita Restrepo, antes del ejerci-
cio de rediseño del Modelo de Gobier-
no Corporativo, el Comité Financiero 
tenía más protagonismo que la Junta 
Directiva en la toma de decisiones. 
Esta usurpación de funciones se pre-
sentaba por la falta de periodicidad 
de las reuniones de esta última y por 
la necesidad de contar con acompaña-
miento en las decisiones relacionadas 
con la administración de los recursos 
financieros de la entidad. Sin embar-
go, actualmente el comité funciona de 
manera adecuada como una extensión 
y un soporte del Consejo Directivo, 
facilitando así el funcionamiento del 
mismo. Según Upadhyay, Bhargava y 
Faircloth (2014), la creación de comi-
tés en el seno de las juntas o consejos 
permite un mayor nivel de involucra-
miento de los miembros y facilita y 
contribuye al proceso de toma de de-
cisiones adecuadas. 

Evitar la perpetuación de los miem-
bros y, a la vez, garantizar continuidad 
en los planes estratégicos y un buen 
flujo de información cuando se pre-
senta renovación en estos órganos de 
gobierno son acciones fundamentales 
y resultan una tarea compleja. Antio-
quia Presente enfrenta este desafío de 
manera adecuada al limitar los perio-
dos de reelección y garantizar la ree-
lección de tres miembros del Consejo 
Directivo en cada periodo. Restrepo et 
al. (2012) discuten los riesgos de la alta 
rotación y de la perpetuación en los 
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cargos de poder. Por una parte, la alta 
rotación no permite continuidad en las 
políticas y en el desarrollo e implemen-
tación de planes a largo plazo. Por otra 
parte, la perpetuación en los cargos de 
poder puede llevar a un desajuste es-
tratégico de la organización, que poco 
a poco deja de responder a las deman-
das del entorno y puede, además, ge-
nerar oportunidades de extracción de 
rentas por parte de las personas que 
se perpetúan. Así que un sano equili-
brio en este aspecto forma parte de las 
buenas prácticas de Gobierno Corpo-
rativo. 

Finalmente, la definición de perfiles y la 
adopción de mecanismos de evaluación 
para el actuar individual y colectivo de 
los miembros representan una tarea 
fundamental. Los principios de Gobier-
no Corporativo de la OCDE resaltan 
la importancia de la evaluación como 
una de sus responsabilidades. Según 
la OCDE (2016), los consejos deben 
realizar evaluaciones periódicas de sus 
resultados y valorar si disponen de la 
combinación adecuada de conocimien-
tos y competencias. De igual manera, 
los principios sugieren como una de sus 
funciones garantizar la existencia de un 
proceso formal y transparente de pro-
puesta y elección del propio consejo. 
Para ello, este debe definir el perfil gene-
ral o individual de los consejeros que la 
entidad requiere, haciendo explícitos los 
conocimientos, competencias y pericia 
que convengan. Luego de definir el per-
fil, debe identificar los candidatos y pro-
ponerlos a la Asamblea para su potencial 
nominación. 

Las prácticas de revelación y transpa-
rencia, así como las relacionadas con el 
ambiente de control, se fortalecieron, 
aun cuando históricamente han sido 
adecuadas. Por ejemplo, respecto a la 
revelación de información, Antioquia 
Presente cuenta con una página web 
donde publica información relevante 
para los diferentes grupos de interés, 
incluido su Informe anual de gestión 
desde el año 2008, los últimos esta-
dos financieros, la información sobre 
su revisor fiscal, sus diferentes pro-
yectos y cooperantes, entre otros. Du-
rante más de 10 años, la corporación 
ha sido parte de la rendición pública 
de cuentas liderada por la Federación 
Antioqueña de Organizaciones no 
Gubernamentales y la Confederación 
Colombiana de ONG. Igualmente, 
Antioquia Presente realiza ejercicios 
de rendición de cuentas a las comu-
nidades en las que desarrolla sus ac-
tividades. En el rediseño del Modelo 
de Gobierno Corporativo se identifi-
caron e hicieron explícitos principios 
básicos para el manejo de la informa-
ción, como aquellos relacionados con 
su conservación y confidencialidad. 

Las buenas prácticas relacionadas con 
la revelación de información no solo 
se encuentran sugeridas en la gran 
mayoría de lineamientos de Gobier-
no Corporativo alrededor del mundo, 
sino que han sido valoradas y validadas 
por diferentes estudios, especialmen-
te en el mundo corporativo. Garay et al. 
(2013) utilizan una muestra de empre-
sas de Latinoamérica, específicamente 
de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, 
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México y Perú, y no solo demuestran 
que las más transparentes obtienen 
una mejor valoración en los mercados 
financieros, sino que presentan esta-
dos financieros más conservadores, 
lo que sugiere que la revelación y la 
transparencia mitigan el riesgo de ma-
nipulación de la información financie-
ra. De manera similar, Leuz et al. (2008) 
analizan la transparencia corporati-
va en 49 países y demuestran que la 
consecución de fondos para financiar 
las operaciones es más difícil cuando 
las empresas no son transparentes, y 
cuando los conflictos de intereses y la 
apropiación de recursos de manera in-
debida son más probables. 

Respecto al ambiente de control, la 
corporación ha contado con un ejerci-
cio de revisoría fiscal desde su funda-
ción. Además, cuando recibe recursos 
financieros importantes por parte de 
cooperantes, generalmente recurre 
a ejercicios de auditoría específicos y 
con comisiones que verifican el buen 
manejo de tales recursos. No obstan-
te, el fortalecimiento del ambiente de 
control igualmente formó parte de las 
consecuencias derivadas del rediseño 
del Modelo de Gobierno. Lo anterior 
no solo a través de la delimitación de 
tiempos de elección y permanencia de 
la revisoría fiscal, así como de su mar-
co de actuación, sino también debido a 
que se determinaron unas políticas ge-
nerales contra el lavado de activos y fi-
nanciamiento del terrorismo, basadas 
en el autocontrol y buscando evitar 
que se afecte la fundación, teniendo 
en cuenta el manejo de recursos que 

se reciben y se dan en virtud de su ob-
jeto social.

Un buen ambiente de control se rela-
ciona con la calidad y cantidad de in-
formación que las entidades revelan a 
sus diferentes grupos de interés, lo que 
previene la extracción de rentas a tra-
vés de diferentes mecanismos. Nekhili 
y Cherif (2011) sugieren que contar 
con un ambiente de control fuerte, y 
específicamente con un auditor exter-
no de experiencia y buena reputación, 
disminuye la probabilidad de ocurren-
cia de transacciones con partes relacio-
nadas (TPR) que afecten las finanzas de 
la entidad. De acuerdo con Gordon et 
al. (2004), las TPR son operaciones que 
se llevan a cabo entre la organización 
y alguno de los miembros del equipo 
directivo, de los órganos de gobierno 
o de los grupos de interés principales. 
Cuando estas operaciones no son re-
guladas a través de un ambiente de 
control adecuado, se pueden convertir 
en mecanismos a través de los cuales 
las contrapartes involucradas obtie-
nen beneficios económicos llevando a 
cabo estas operaciones en condiciones 
diferentes a las que establece el mer-
cado. Estas operaciones pueden incluir 
préstamos a las partes vinculadas o la 
compra de bienes o servicios que los 
miembros del equipo de alta gerencia o 
de los órganos de gobierno proveen a la 
entidad. 

Esto está relacionado con un manejo 
adecuado de los conflictos de intereses. 
Por esto es pertinente y apropiado que 
Antioquia Presente haya incorporado 
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en su Modelo de Gobierno Corporativo 
una política para el manejo de los con-
flictos y la manera de gestionarlos, sin 
importar la parte interesada vinculada 
a los mismos. La Corporación ya tenía 
identificados de manera explícita sus 
diferentes grupos de interés cuando 
realizó su ejercicio de planeación estra-
tégica, lo que le permitió definir linea-
mientos específicos de la relación con 
los mismos, incluidos aquellos sobre el 
manejo del conflicto de intereses. La de-
finición de estas políticas redunda en un 
sistema de Gobierno Corporativo más 
robusto. Parte de la autorregulación 
de la entidad incluye hoy la definición 
de reglas claras para el director ejecu-
tivo respecto a su perfil, motivos para 
su desvinculación, lineamientos para su 
suplencia y las exigencias o expectativas 
de la entidad sobre este cargo. 

Los cambios aquí reseñados dan cuen-
ta de un ejercicio robusto y acertado, 
conducido por la comisión designada 
para tal fin en 11 reuniones de trabajo 
y que derivó en un Código de Gobierno 
Corporativo y una reforma a los estatu-
tos que son revisados por el Consejo 
Directivo y presentados para aproba-
ción ante la Asamblea. De esta manera 
se institucionalizan los cambios pro-
puestos y se garantizan su legitimidad 
y cumplimiento.

5.4 Creame: Gobierno 
Corporativo y perdurabilidad 
de un modelo organizacional 

Como se discutió al inicio del capítulo, 
Creame es una corporación sin ánimo 

de lucro con 22 años de operaciones, 
creada con el liderazgo de Proantio-
quia y pionera en el apoyo a proyectos 
de emprendimiento en el país. Hoy en 
día ofrece apoyo en diferentes etapas, 
desde la preincubación y la incubación 
hasta la aceleración y el escalamiento 
empresarial. Cuenta con un modelo 
de acompañamiento registrado que 
ha escalado y transferido en el ámbi-
to internacional, específicamente a 
otros siete países (Ecuador, El Salva-
dor, Guatemala, Nicaragua, Panamá, 
Perú y Venezuela). Creame ha influido 
en la realidad empresarial de diferen-
tes maneras; por ejemplo, apoyando la 
creación de las unidades de empren-
dimiento en las instituciones de edu-
cación superior colombianas y con la 
creación de la primera red de ángeles 
inversionistas. La entrevista a pro-
fundidad que se realizó en el marco 
de este proyecto se desarrolló con la 
presencia de Martha Cerón, gerente 
administrativa y financiera, con más 
de 19 años de trabajo continuo en 
la entidad. Además, participó Isabel 
Cristina Restrepo, coordinadora de la 
Oficina de Formulación de Proyectos, 
quien ha estado vinculada de manera 
intermitente en los últimos 16 años. La 
corporación tiene más de 120 profe-
sionales vinculados, 58 de planta, y un 
equipo directivo vinculado por largo 
tiempo a la entidad, y se define como 
rentable, sostenible y organizada.

El interés de Creame en el fortale-
cimiento de su Modelo de Gobierno 
Corporativo era genuino y explícito al 
momento de recibir la invitación de la 
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CCMA. Tres factores surgieron como 
motivadores en la entrevista a pro-
fundidad. Primero, la corporación ha 
diseñado estrategias para el fortale-
cimiento de la institucionalidad de la 
entidad desde el año 2012. Por otro 
lado, proteger su reputación, conside-
rada como un activo, es una prioridad. 
Por lo tanto, la corporación considera 
que un sistema de Gobierno Corpo-
rativo robusto permitiría velar por 
este activo. Segundo, Creame era 
consciente de la necesidad de herra-
mientas para gestionar el conflicto de 
intereses. Su trabajo se desarrolla de 
la mano de actores del ecosistema de 
organizaciones que apoyan el empren-
dimiento, con los cuales participan en 
los mismos escenarios construyendo 
país. Lo anterior implica trabajar con 
personas con las que compiten, al mis-
mo tiempo, por licitaciones y recursos 
financieros, lo que hace necesario ges-
tionar inhabilidades e incompatibilida-
des, así como los conflictos. 

Tercero, que la invitación de la CCMA 
constituyó un elemento adicional que 
motivó el rediseño del modelo. La cor-
poración considera que la Cámara res-
peta y valora su trabajo, y que entre las 
dos organizaciones existe una relación 
basada en el respeto, lo que ayuda a 
generar sinergias y garantiza recepti-
vidad de parte y parte. Por lo tanto, la 
confianza y buena relación organiza-
cional facilitaron la decisión de invo-
lucrarse en este proyecto. Además, la 
entrevista a profundidad dejó ver que 
esta buena relación se reafirmó en el 
proceso. De acuerdo con la percepción 

de Martha e Isabel Cristina, los aseso-
res de la CCMA ejercieron un papel 
constructivo, mostrando en todo mo-
mento compromiso y cumpliendo con 
lo acordado para el desarrollo del pro-
ceso. Siempre fueron respetuosos y su 
conocimiento representó un aporte 
significativo. 

El equipo asesor de la CCMA en este 
caso fue el mismo que acompañó a la 
Corporación Antioquia Presente: Dia-
na Domínguez, Camilo Andrés Gon-
zález, Carolina Zapata Bustamante y 
Sandra Milena Ávila. Según la valora-
ción inicial realizada por este equipo, 
Creame contaba con diferentes docu-
mentos como el Código de buen gobier-
no, la Política y Manual de riesgos, y el 
Manual de proveedores. Sin embargo, la 
revisión detallada de los mismos hizo 
evidente que no se encontraban ajus-
tados a la realidad y necesidades de la 
corporación.

Para contar con un compromiso e in-
volucramiento por parte de los actores 
clave de Creame, el equipo asesor de la 
CCMA decidió realizar una jornada de 
sensibilización llamada Buen Gobier-
no Corporativo y Responsabilidad de 
los Administradores, a la que asistie-
ron los 29 asociados de la corporación, 
los 14 miembros de Junta Directiva 
(principales y suplentes) y los cinco in-
tegrantes del equipo de Alta Dirección, 
para un total de 48 asistentes. El even-
to permitió identificar oportunidades 
de mejora en el Modelo de Gobierno 
Corporativo de la entidad y confor-
mar un comité integrado por nueve 
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miembros, cinco asociados (Argos, 
Proantioquia, Fundación Universitaria 
María Cano, ITM y Grupo Orbis), dos 
miembros de la Junta Directiva (ANDI 
y la CCMA) y dos miembros del equipo 
directivo (Martha Cerón e Isabel Cris-
tina Restrepo).

Entre el equipo asesor de la CCMA 
y el comité conformado por Creame 
se llevaron a cabo cuatro reuniones 
de construcción del nuevo modelo. 
Además, se hicieron tres sesiones de 
validación con la Junta Directiva de la 
entidad y se socializaron los resulta-
dos con la Asamblea, en la que queda-
ron aprobados los cambios al Modelo 
de Gobierno Corporativo, la reforma a 
los estatutos, el Código de buen gobier-
no y el reglamento de la Junta, princi-
palmente. Este último paso representa 
un hito necesario para garantizar que 
el trabajo realizado se lleve a la prác-
tica. Los dos casos reseñados en este 
capítulo contaron con la aprobación 
de la Asamblea, lo que sin duda pue-
de considerarse indispensable en los 
procesos de acompañamiento exito-
sos. De acuerdo con el equipo asesor, 
en Creame se logró dejar un mensaje 
claro respecto a la institucionalización 
del gobierno, para que su dinámica y 
correcto funcionamiento no depen-
dan de las personas que están de paso 
por los órganos de gobierno.

Los cambios realizados al modelo nue-
vamente tienen en cuenta prácticas 
en los órganos de gobierno más re-
presentativos, como lo son la Asam-
blea y la Junta Directiva. Respecto a 

la Asamblea, se evidencia un fortaleci-
miento en tres aspectos fundamenta-
les. Así como en el caso de Antioquia 
Presente, en Creame se clarificaron 
los tipos de miembros, sus alcances, 
derechos y obligaciones, así como los 
criterios bajo los cuales se pierde su 
calidad. Además, se hizo explícita la 
necesidad de delegar la representa-
ción de los asociados ante la Asamblea 
a personas con la capacidad de tomar 
decisiones y que formen parte de la 
Alta Dirección. Así mismo, se crearon 
espacios informativos adicionales a 
la Asamblea General para garantizar 
un buen nivel de información para los 
asociados. 

Las asambleas representan el órgano 
más relevante en la estructura de go-
bierno de las organizaciones con áni-
mo de lucro, de economía solidaria, de 
economía mixta o sociales (sin ánimo 
de lucro). Por ejemplo, la Guía de buen 
gobierno para las sociedades vigiladas 
por la Superintendencia de la Economía 
Solidaria, que presentó esta a través 
de la Carta Circular 5 de marzo 2013, 
asevera que las asambleas generales 
es el órgano que representa la máxi-
ma autoridad y que sus disposiciones, 
tomadas de conformidad con la nor-
matividad vigente, son de obligatorio 
cumplimiento. Según estos lineamien-
tos, las asambleas deben conocer, 
entre otros, información sobre la si-
tuación jurídica, económica, adminis-
trativa y financiera de la organización, 
el cumplimiento del plan estratégico, 
operaciones relevantes con principa-
les ejecutivos y miembros de junta, 
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información relativa a las inversiones 
y donaciones realizadas, los planes de 
inversión y el objetivo que se espera 
cumplir con cada uno de ellos, evolu-
ción y efectos de los riesgos relevan-
tes, funcionamiento y efectividad del 
ambiente de control interno; además, 
y especialmente, deben aprobar la 
normativa o decisiones que puedan 
generar conflictos de intereses si son 
aprobadas por otro órgano interno, 
como la remuneración de los ejecuti-
vos clave, transacciones relevantes, 
etc. 

Los lineamientos establecidos por la 
Superintendencia de la Economía So-
lidaria otorgan una relevancia similar 
a la Asamblea a la que le otorgan otros 
códigos, como el Código País o la Guía 
colombiana de Gobierno Corporativo 
para sociedades cerradas y de familia 
(Superintendencia de Sociedades, 
Confecámaras y Cámara de Comer-
cio de Bogotá). Por lo tanto, dado su 
nivel protagónico en el gobierno de 
las entidades, fortalecer el flujo de 
información hacia los miembros de 
la Asamblea y garantizar que asisten 
personas en representación de los 
asociados con la capacidad y expe-
riencia para la toma de decisiones, tal 
como lo ha hecho Creame, son actos 
fundamentales para su adecuado fun-
cionamiento. 

Se realizaron cambios en la Junta Di-
rectiva de Creame para garantizar ex-
periencia y conocimiento en la toma 
de decisiones, así como para facilitar 
el funcionamiento de este órgano de 

gobierno. Específicamente, aun cuan-
do la Junta sigue conformada por siete 
principales con sus suplentes, el dere-
cho de participación de estos se hará 
efectivo únicamente en caso de au-
sencia temporal del principal. Además, 
se determinaron unos criterios que se 
sumaron a los ya existentes para los 
miembros de la Junta Directiva, como 
pertenecer a cargos directivos de pri-
mer o segundo nivel en la organización 
que representan, tener experiencia o 
formación en temas organizacionales, 
no encontrarse en conflicto de inte-
reses y preferiblemente contar con 
experiencia no inferior a un año como 
miembro de juntas directivas. Se hizo 
explícito que en el proceso de toma 
de decisiones los miembros deben 
asumir una posición institucional y no 
individual. Por otra parte, se estable-
ció un programa de inducción para los 
miembros de la Junta sobre informa-
ción concerniente a la Corporación. 
Finalmente, se creó el Comité de Go-
bierno en el seno de la Junta Directiva. 

Villalonga et al. (2018) discuten la re-
levancia de las juntas en los sistemas o 
modelos de Gobierno Corporativo en 
el ámbito organizacional. De acuerdo 
con estos autores, estos órganos de 
gobierno asumen funciones críticas 
como definir la dirección estratégica 
de la organización, tomar decisiones 
relacionadas con los proyectos signi-
ficativos, diseñar la estructura de fi-
nanciación de la operación, aprobar el 
presupuesto anual y hacer seguimien-
to a la ejecución del mismo, decidir, o 
por lo menos proponer, qué se hace 
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con los excedentes generados en el 
desarrollo del objeto social y, tal vez 
dentro de las funciones más críticas, 
nombrar, establecer la compensación, 
evaluar, asesorar y, dado el caso, des-
pedir al ejecutivo principal. Estas fun-
ciones dan cuenta de la importancia 
de contar con normas claras respecto 
a su funcionamiento y composición. 

La definición de los perfiles es un tema 
fundamental. Las juntas directivas 
deben estar conformadas por aque-
llos con la experiencia y conocimiento 
que potencien su capacidad de apor-
te. Garantizar diversidad es esencial 
y se entiende desde varios puntos de 
vista: formación, experiencia, género, 
independencia, entre otros. Esto fa-
cilita un proceso de toma de decisio-
nes con puntos de vista heterogéneos 
que pueden llevar a una solución más 
óptima de los desafíos y a un análisis 
más profundo de las oportunidades. 
Sin embargo, la característica más 
relevante de un director o miembro 
de junta está en un nivel de capital 
humano adecuado, que no puede ser 
sacrificado en pro de la diversidad. De 
acuerdo con Schultz (1961), el capital 
humano representa el conocimiento 
y las habilidades de las personas para 
tomar buenas decisiones y crear ri-
queza en el sistema económico. 

En un estudio reciente, González et al. 
(2018) demuestran la importancia del 
capital humano en las juntas directivas. 
Los autores analizan una muestra de más 
de 500 empresas colombianas afiliadas 
a grupos económicos, aproximadamente 

el 90 % de ellas de capital cerrado, para 
determinar el efecto de la diversidad de 
género en las juntas, y en el desarrollo 
de su análisis deciden tener en cuenta el 
capital humano. Para cumplir con lo an-
terior, los autores construyen un índice 
de capital humano teniendo en cuenta la 
formación, experiencia, bilingüismo y re-
conocimientos o premios obtenidos por 
los miembros de junta. 

El análisis econométrico muestra que 
lo que afecta el desempeño de las em-
presas no es la diversidad de género 
de la junta per se, sino el nivel de capital 
humano de sus miembros, el cual siem-
pre tiene una relación positiva y signifi-
cativa con el desempeño financiero. Tal 
como sugieren otros estudios, aunque 
algunos aspectos intrínsecos al género 
pueden influenciar el proceso de toma 
de decisiones, el más relevante es el ca-
pital humano, de allí la importancia de 
que las organizaciones definan perfiles. 

La administración de los conflictos de 
intereses resulta otro tema fundamen-
tal para las juntas. El estudio de Güner 
et al. (2008) muestra cómo incluso 
aquellos miembros que son nombra-
dos como independientes pueden per-
seguir sus propias agendas, afectando 
así los intereses de las organizaciones y 
de los grupos relacionados con las mis-
mas. En la investigación en mención, 
Güner et al. (2008) analizan el compor-
tamiento de miembros de junta consi-
derados como independientes por las 
empresas, pero que tienen relación 
directa con instituciones financieras. 
Los hallazgos indican que las empresas 



139

Gestión del Gobierno Corporativo

[ Volver al contenido ]

que cuentan con este tipo de miem-
bros y tienen un bajo riesgo crediticio 
ven incrementado su nivel de endeu-
damiento, y que el dinero proveniente 
de la nueva deuda no se utiliza eficien-
temente porque en promedio las inver-
siones realizadas son poco rentables y 
las adquisiciones se efectúan sobre 
empresas de bajo desempeño. Esta 
evidencia sugiere la importancia de la 
administración de los conflictos de in-
tereses en un órgano tan relevante.

Dentro de los cambios adoptados, 
otro tema importante en Creame es 
la capacitación de los miembros de 
Junta Directiva sobre la corporación. 
Aunque poco se evidencia en la litera-
tura sobre el tema, recientemente los 
códigos de Gobierno Corporativo han 
hecho énfasis en la inducción y forma-
ción de talento humano. Zahhly y Tosi 
(1989) muestran que los procesos de 
inducción permiten un mejor ajuste al 
trabajo e incrementan la satisfacción 
que las personas experimentan des-
empeñando sus funciones. 

Para el caso específico de las juntas 
directivas, Molinari et al. (1992) ana-
lizan si la inversión en programas de 
entrenamiento y educación hacen de 
estas, cuerpos colectivos de decisión 
más informados y más efectivos. El es-
tudio se realiza en hospitales, organi-
zaciones en las que se requieren tanto 
conocimientos técnicos como comer-
ciales. Los hallazgos sugieren que in-
vertir en la formación de los miembros 
de junta lleva a mayor productividad, 
rentabilidad y liquidez de aquellos. 

Finalmente, la creación del Comité de 
Gobierno Corporativo es muy relevan-
te para mejorar el sistema de gobierno 
de Creame. Las prácticas al respecto 
son dinámicas y cambiantes, así como 
los conflictos de intereses que pue-
den afectar el desempeño. Contar con 
un comité constituido en el seno de la 
junta reflexionando sobre cuáles prác-
ticas son adecuadas y cuáles deben ser 
revaluadas permite un ajuste paulatino 
del modelo a la realidad de la entidad. 
Los comités de Gobierno Corporativo 
se han vuelto críticos y estratégicos 
para los diferentes tipos de organiza-
ciones y se encargan de aspectos fun-
damentales para el buen gobierno. Por 
ejemplo, Gordon et al. (2004) resaltan 
cómo las transacciones con partes re-
lacionadas son aprobadas por estos 
comités, los mismos que deben estar 
conformados en su mayoría por miem-
bros independientes. 

Para la corporación, los cambios en el 
Modelo de Gobierno Corporativo han 
llevado a alcanzar una Junta Directiva 
más eficiente y con mejores prácticas de 
funcionamiento, cuyas sesiones tienen 
una duración limitada a dos horas y 15 
minutos, con envío de información ocho 
días antes y un cronograma claro para 
las nueve juntas del año. Sin embargo, 
aquí no terminó el proceso de rediseño 
del Modelo de Gobierno Corporativo: 
Creame modificó prácticas relaciona-
das con la revelación de la información, 
la rendición de cuentas y el ambiente 
de control, y fortaleció aspectos de au-
torregulación y de relacionamiento con 
los diferentes grupos de interés. 
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Respecto al ambiente de control, a 
partir del ejercicio realizado se deci-
dió cambiar al revisor fiscal, que lleva-
ba 20 años ejerciendo esta función, y 
se delimitó el periodo de tiempo a dos 
años, con posibilidad de reelección 
dos periodos más, para un total de 6 
años, teniendo la facultad la Junta Di-
rectiva de realizar un cambio cuando 
lo considere pertinente. Además, la 
corporación cuenta con dos emplea-
dos dedicados a los temas de auditoría 
interna para el control por proyectos y 
el control administrativo y financiero. 
Por otra parte, se determinan riesgos 
por proyecto y para Creame como un 
todo, y se hace seguimiento a los mis-
mos. Tener más personal de planta es 
una ventaja para esta entidad, ya que 
puede dedicar parte de este a apoyar 
tareas de control.

Con relación a las prácticas de revela-
ción de información, por ser una enti-
dad sin ánimo de lucro, sus principales 
grupos de interés están representa-
dos por los asociados y los miembros 
de la Junta Directiva, aunque también 
los emprendedores a los que apoyan 
reciben información. Por otra parte, el 
Informe de gestión se da a conocer a los 
asociados, a la Gobernación de Antio-
quia, a los empleados y consultores, y 
por las redes sociales. 

Cuentan con una página web con in-
formación relevante y, gracias al acom-
pañamiento realizado por la CCMA, 
caracterizaron sus principales grupos 

de interés: miembros asociados, au-
toridades gubernamentales, cámaras 
de comercio, emprendedores y em-
presarios, clientes, aliados nacionales 
e internacionales, colaboradores, pro-
veedores y comunidad en general, y 
determinaron el principio bajo el cual 
establecerían la relación.

Otras prácticas relevantes que se for-
talecieron durante el rediseño del Mo-
delo de Gobierno Corporativo están 
relacionadas con la autoevaluación de 
desempeño de la Junta Directiva, la 
evaluación de desempeño de la Direc-
ción Ejecutiva, la delimitación de la au-
tonomía de la Dirección Ejecutiva y la 
Junta Directiva en la toma de decisio-
nes a través de la definición de los to-
pes contractuales y el establecimiento 
de parámetros de elección, remoción 
y retiro del director ejecutivo.

Los casos de Antioquia Presente y 
Creame demuestran la importancia del 
ejercicio llevado a cabo por la CCMA 
no solo para sus prácticas de Gobierno 
Corporativo en sí, sino para las de las 
entidades de su ecosistema. Cuando 
las organizaciones entienden la rele-
vancia del Gobierno Corporativo para 
la sostenibilidad y la creación de valor 
compartido, no solo buscan desarrollar 
buenas prácticas para sí mismas, sino 
convertirse en entidades que las pro-
mulgan entre sus clientes, proveedores 
y entidades asociadas, en lo que hemos 
denominado un efecto ancla al inicio de 
este capítulo. 
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5.5 Fondo de Garantías (FGA): 
la influencia de la CCMA como 
accionista controlante

Como se discutió previamente, el FGA 
pertenece al sistema nacional de ga-
rantías y fue creado en 1997 como un 
agente comercial del Fondo Nacional 
de Garantías para facilitar el acceso al 
crédito de micro, pequeñas y media-
nas empresas. A lo largo de su historia, 
el FGA ha consolidado su operación 
apoyando personas naturales, empre-
sarios y establecimientos de crédito 
a través de los productos que ofrece. 
De acuerdo con Fredy Restrepo, di-
rector de Gobierno Corporativo de 
la CCMA, el FGA representa la con-
trolada más importante de la red de 
entidades vinculadas. Por lo anterior, 
la robustez del sistema de Gobierno 
Corporativo interno del FGA resulta 
de vital importancia para el compro-
miso de la CCMA respecto a las bue-
nas prácticas en dicha red. 

Según el testimonio de David Bocanu-
ment Trujillo, presidente del FGA, en 
materia de Gobierno Corporativo, en-
tendido este como un sistema de nor-
mas internas y externas, lineamientos 
estratégicos, buenas prácticas, cultura 
organizacional, principios y valores 
corporativos, el FGA tiene un estilo 
propio de actuación, que es influen-
ciado por el perfil de sus principales 
accionistas y por el recorrido profe-
sional de sus directivos. Esta orienta-
ción general fue recogida en un Código 

de Gobierno Corporativo aprobado por 
su Junta Directiva en el año 2014.

De acuerdo con Guzmán y Trujillo 
(2016), el éxito que una organización 
puede alcanzar implementando bue-
nas prácticas de gobierno depende 
en gran medida del compromiso, com-
prensión y apoyo de los accionistas, 
los miembros de las juntas directivas 
y de quienes conforman la Alta Ge-
rencia. Una vez este compromiso es 
alcanzado, el siguiente paso está en 
formalizar y hacer explícitos los com-
promisos respecto al buen gobier-
no en una serie de documentos que 
representen el marco de referencia 
para el actuar organizacional. Según 
estos autores, el Código de Gobierno 
Corporativo formaliza, sintetiza y da a 
conocer las normas adoptadas. Hacer 
explícitas las disposiciones volunta-
rias y regulatorias adoptadas por las 
empresas muestra el compromiso ad-
quirido por los órganos de gobierno 
en una gestión que genere riqueza y 
valor para los diferentes grupos de in-
terés. Por lo tanto, el Código de Gobier-
no Corporativo constituye una señal 
de garantía en términos de equidad y 
transparencia para las diferentes par-
tes interesadas.

Según Guzmán y Trujillo (2016), este 
código debe incorporar las normas que 
establezcan un marco de relaciona-
miento con los inversionistas (accionis-
tas o tenedores de deuda corporativa); 
las normas internas relacionadas con 
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el componente de transparencia y di-
vulgación de la información tanto fi-
nanciera como no financiera; aquellas 
relacionadas con el ambiente de con-
trol y su conjunto de políticas, princi-
pios, procedimientos y mecanismos de 
verificación y evaluación aplicables a 
toda la organización, así como la nor-
mativa orientada a la gestión de los po-
tenciales conflictos de intereses que 
identifique su definición, tratamiento, 
inhabilidades e incompatibilidades, 
políticas de divulgación y mecanismos 
de resolución de las posibles contro-
versias que se puedan generar dentro 
de la organización. Específicamente, 
respecto a las juntas directivas, según 
estos autores:

El código de gobierno corporativo es 
el documento apropiado para brin-
dar información acerca de las normas 
inherentes a la junta directiva como 
el órgano principal en el sistema de 
Gobierno Corporativo interno, de 
forma que es aconsejable consignar 
explícitamente las normas referentes 
a su funcionamiento, composición y 
renovación o cambio a fin de facili-
tarle una adecuada actividad. Por lo 
tanto, un código comprensivo debe 
incorporar aquellas pautas relacio-
nadas con la composición de la junta 
y el perfil de cada uno de sus miem-
bros, los tipos de reuniones, los meca-
nismos de convocatoria y quorum, y, 
además, determinar las funciones y 
responsabilidades de los miembros, y 
las políticas para su remuneración y 
evaluación. Así mismo, se recomienda 
incorporar la conformación, clasifica-

ción, funciones y reglamento de los 
comités que hacen parte de la junta 
directiva, en conjunto con las políticas 
de contratación de asesores externos. 
Nuevamente, si existe un reglamento 
de junta directiva como documento 
independiente es preferible evitar la 
duplicidad de información y direccio-
nar al usuario de la información al 
mencionado documento (Guzmán y 
Trujillo, 2016, p. 69). 

De acuerdo con Bocanument Trujillo, 
la reflexión sobre el sistema de Go-
bierno Corporativo es constante y los 
códigos y normativa interna requie-
ren adaptación continua a la realidad 
de la empresa. Por lo tanto, desde la 
promulgación del Código de Gobierno 
Corporativo en el año 2014, algunos 
aspectos han cambiado vía estatutaria, 
algunos han evolucionado de acuerdo 
con las necesidades del mercado y el 
crecimiento de la compañía y otros 
han sido evaluados y replanteados 
con base en los lineamientos de los 
principales accionistas, en especial de 
la CCMA, propietaria del 52,5 % del 
capital accionario. Como efecto prác-
tico y real de esto, la compañía ha to-
mado varias decisiones importantes 
durante los cuatro últimos años.

Entre las acciones en materia de gobier-
no ejecutadas por el FGA, se destacan la 
creación y la puesta en marcha de un Co-
mité de Auditoría y de uno de Riesgos; 
la creación de un área de Riesgos y Pro-
cesos; la redefinición de misión, visión y 
valores corporativos; cambios estraté-
gicos en la estructura de la organización 
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(organigrama); el desarrollo de un pro-
grama de capacitación a los miembros 
de Junta Directiva en materia de Go-
bierno Corporativo; la creación y apro-
bación por parte de la Junta Directiva 
de un Manual de conducta independien-
te del Código de Gobierno Corporativo; el 
desarrollo de un proyecto para diseñar 
el plan de sucesión gerencial; estudios 
de mercado para valoración de cargos 
de la compañía y su ajuste paulatino a fin 
de lograr retribuciones adecuadas que 
generen retención del talento humano; 
la participación activa de la compañía 
en programas de apoyo a los empren-
dedores a través de la Fundación FGA 
como ejercicio de responsabilidad so-
cial empresarial; y la elaboración y pre-
sentación del primer Informe general de 
Gobierno Corporativo a la CCMA, lo cual 
permitió una revisión global y completa 
de procesos, indicadores y estrategia.

Algunas de estas medidas tienen un 
impacto definitivamente relevante 
para el sistema de Gobierno Corpora-
tivo del FGA. Por ejemplo, el estableci-
miento de un Comité de Auditoría y de 
un Comité de Riesgos en la Junta Di-
rectiva. Hay que tener en cuenta que 
los comités de auditoría inciden en el 
manejo eficiente de los recursos finan-
cieros y en la calidad de la información 
financiera que se reporta a los grupos 
de interés. 

Por ejemplo, Sil Kang et al. (2011) 
analizan la efectividad de las reco-
mendaciones de la Bolsa de Valores 
de Australia respecto a los comités de 
auditoría y evalúan el impacto de las 

mismas en la calidad de los reportes 
financieros de empresas de un nivel 
de capitalización bajo y medio. Las re-
comendaciones se relacionan con la 
independencia, la experiencia y el ta-
maño y actividad de estos comités. Sil 
Kang et al. (2011) se enfocan en 288 
empresas australianas y encuentran 
que tanto la proporción de miembros 
independientes (independencia) y 
la frecuencia de las reuniones de los 
comités de auditoría (tamaño y acti-
vidad) como la formación y ejercicio 
profesional en temas contables y fi-
nancieros de algunos de sus miem-
bros (experiencia) tienen un impacto 
positivo al mejorar la calidad de la in-
formación financiera reportada por la 
empresa y evitar la manipulación de 
los estados financieros. Lo anterior 
sugiere que comités de auditoría bien 
conformados y que se reúnen frecuen-
temente a desarrollar su labor tienen 
un impacto positivo en la transparen-
cia y buen Gobierno Corporativo.

Otros estudios presentan resultados 
similares sobre el efecto de estos co-
mités en la calidad de la información 
financiera. Entre ellos está el artícu-
lo de Abdul y Haneem (2006) para el 
caso de Malasia, Bédard et al. (2004) 
para el caso de Estados Unidos, Song 
y Windram (2004) para el Reino Uni-
do y Ojeka et al. (2014) para Nigeria. 
Por lo tanto, en países desarrollados o 
emergentes la efectividad de los comi-
tés de auditoría parece evidente. 

Adicionalmente, en compañías y ope-
raciones en las que la exposición a 
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diferentes tipos de riesgo es elevada, 
se sugiere la creación de un comité de 
riesgos independiente del de audito-
ría. Esto sucede en sectores como el 
de tecnología o el financiero. Brown 
et al. (2009) aseguran que los comi-
tés de auditoría tradicionalmente han 
sido responsables de la supervisión 
del riesgo relacionado con los repor-
tes financieros y que en entornos re-
gulatorios y altamente riesgosos se 
hace necesaria la creación de un co-
mité de riesgos que apoye a la junta y 
al comité de auditoría, generando así 
un ambiente de control más robusto. 
Brown et al. (2009) sugieren, además, 
que para las empresas que operan en 
el sector de alta tecnología, el modelo 
de Gobierno Corporativo tradicional 
es inadecuado y requiere incorporar 
la gestión del riesgo como un factor 
fundamental. Para el caso del FGA, la 
gestión del riesgo de contraparte o 
crédito resulta fundamental y contar 
con un comité encargado claramente 
permite un mejor gobierno de los ries-
gos  a los que se enfrenta. 

Otra práctica en el caso del FGA que 
se debe resaltar es el desarrollo de 
un proyecto para estructurar el plan 
de sucesión gerencial. La sucesión del 
ejecutivo principal regularmente se 
entiende suscrita exclusivamente a las 
empresas familiares, pero es un even-
to que afecta cualquier tipo de orga-
nización y que requiere de la atención 
del sistema de gobierno interno. La 
planeación de la sucesión en el mar-
co de las empresas familiares implica 
tomar las acciones necesarias para 

asegurar la armonía de la familia y la 
continuidad de la empresa a través de 
diferentes generaciones (Breton-Mi-
ller et al., 2004). Sin embargo, ante los 
cambios de los ejecutivos principales, 
cualquier tipo de organización, y no 
solo la empresa familiar, puede ver 
amenazada su supervivencia. Y aun-
que el análisis de la sucesión debería 
hacerse de alguna manera sobre los 
efectos de la planeación de esta en el 
desempeño de las empresas, según 
Steier y Miller (2010), la mayoría se 
concentran en el evento en particular, 
o en un corto periodo antes o después 
del mismo. 

La planeación de la sucesión gerencial 
resulta un ejercicio demandante y que 
requiere un análisis profundo que per-
mita establecer unas reglas adecuadas 
para mitigar los riesgos inherentes a la 
rotación del ejecutivo principal, pero, 
a la vez, que no impongan restriccio-
nes elevadas a la junta en la búsqueda 
del reemplazo del ejecutivo principal 
(Ocasio, 1999). Definitivamente, la re-
flexión del FGA al respecto garantiza 
una mitigación de riesgos y un sistema 
de Gobierno Corporativo interno más 
robusto.

Otros aspectos fundamentales en el 
fortalecimiento del Gobierno Corpo-
rativo en el FGA están representados 
en el desarrollo de un programa de ca-
pacitación para los miembros de Jun-
ta Directiva en materia de Gobierno 
Corporativo; la creación y aprobación 
por parte de la Junta Directiva de un 
Manual de conducta; y la elaboración 
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y presentación del primer Informe 
general de Gobierno Corporativo. Sin 
embargo, estas buenas prácticas, su 
fundamentación teórica y sus benefi-
cios ya han sido discutidos a lo largo 
de este y del capítulo anterior. 

Una vez más, este caso permite identi-
ficar el efecto ancla que la CCMA tie-
ne en la red de entidades vinculadas. 
De acuerdo con David Bocanument 
Trujillo, en la actualidad en el FGA se 
está ejecutando un proyecto consis-
tente en la actualización del Código 
deGobierno Corporativo del año 2014, 
el cual tiene como fuente principal 
el trabajo desarrollado por la CCMA 
denominado, también, Manual de go-
bierno corporativo. Según Bocanument, 
otro aspecto en el que resultó de suma 
utilidad el trabajo de lineamientos de la 
CCMA, como matriz, para sus empre-
sas vinculadas fue el relacionado con 
el Manual de conducta, bajo cuya óptica 
fue posible proyectar un compendio 
de las normas de ética y comporta-
miento que todos los colaboradores de 
FGA deben tener en cuenta en el ejer-
cicio de sus funciones. En el Manual de 

conducta se desarrolla de una manera 
detallada toda la política anticorrup-
ción aplicable en las relaciones entre 
los empleados y los distintos actores 
(miembros de Junta Directiva, grupo 
directivo y proveedores). 

Finalmente, Bocanument asegura 
que contar con el Código de Gobierno 
Corporativo contribuyó positivamen-
te y fue destacado dentro de todos 
los aspectos que evaluó Fitch como 
calificadora de riesgos para otorgarle 
al FGA la calificación 1+ en el corto 
plazo (máxima calificación) y AA- en 
el largo plazo. En términos generales, 
la Alta Dirección del FGA considera 
que tener un derrotero en materia de 
gobierno corporativo que viene de la 
matriz para sus vinculadas es un ele-
mento positivo, ya que, respetando 
las identidades corporativas y los es-
tilos de dirección, facilita una visión 
homogénea de largo plazo, unos pará-
metros de conducta esperados y una 
alineación de los órganos de dirección, 
lo cual lleva a una mejor identidad de 
grupo empresarial, y no solo desde lo 
formal, también desde la esencia.
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La adopción de buenas prácticas de Gobierno Corporativo 
para una organización como la Cámara de Comercio de 
Medellín para Antioquia, determina las responsabilidades 
y derechos de cada miembro de la organización, así como 
las reglas que se han dispuesto para la toma de decisiones. 
Aunque tradicionalmente estas buenas prácticas han sido 
implementadas por empresas del sector real de la econo-
mía, cada vez más la sociedad reclama que otras organiza-
ciones de origen público o privado, incorporen a su gestión 
lineamientos que les permitan determinar reglas de juego 
claras y mecanismos reales de autorregulación. El compro-
miso de la CCMA con los empresarios y sus grupos de 
interés ha sido consolidar un Modelo de Gobierno Corpo-
rativo que le permita a la organización seguir creciendo y 
realizando aportes al desarrollo empresarial y la competi-
tividad regional.

El análisis que presenta este libro tiene en cuenta las nece-
sidades percibidas por la Cámara de Comercio de Medellín 
para Antioquia en su relación con sus diferentes grupos de 
interés, situación que llevó a la organización a desarrollar 
un Modelo de Gobierno Corporativo con el objetivo de 
aclarar el ejercicio de la función de propiedad, garantizar el 
diseño y despliegue estratégico coherente, robustecer la 
gestión de la operación y de los riesgos implícitos, y salva-
guardar la legitimidad y reputación de la CCMA. 

La Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia es una 
organización privada, creada en 1904 por empresarios y 
comerciantes dedicada a prestar servicios para fortalecer 
la formalización y modernización del tejido empresarial y 
la competitividad de la región. Atiende a 69 municipios de 
Antioquia, cerca de 120 mil empresas, participa en 
innumerables entidades regionales y es líder en el gestión 
de proyectos de desarrollo empresarial.

El CESA – Colegio de Estudios Superiores de Administra-
ción, es una entidad privada, sin ánimo de lucro, fundada en 
1974 en Bogotá por un grupo de empresarios y figuras 
nacionales liderados por los doctores Carlos Lleras 
Restrepo y Hernán Echavarría Olózaga, con el apoyo del 
Instituto Colombiano de Administración –INCOLDA– y de 
la Asociación Nacional de Industriales –ANDI. Es una 
institución universitaria que aglutina a los miembros de su 
comunidad alrededor del propósito de formar profesiona-
les de la Administración de Empresas, que a la vez sean 
líderes empresariales, mediante la transmisión de expe-
riencias, conocimientos y valores.
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