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PRESENTACION

El interés de la Camara de Comercio
de Medellin para Antioquia en docu-
mentar su experiencia sobre el dise-
no e implementacion de un Modelo
de Gestion de Gobierno Corporativo,
tiene como origen la relevancia que en
el mundo entero reviste la incorpora-
cion de buenas practicas de gobierno
en empresas de todos los origenes vy
tamanos, asi como su incidencia en el
mejoramiento de la competitividad, la
eficiencia empresarial y econémica, y
la generacion de confianza entre los
diferentes grupos de interés. Si bien
las camaras 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 tipologias 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 dinamica de los
mercados de capitales en el ambito
global y una serie de desafortunadas
experiencias que se visibilizaron des-
de 2001 en los Estados Unidos vy que
terminaron originando una fractura
de laconfianza delos 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 vy 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, asi
como para empresas cerradas de ca-
pital privado, cualquiera que sea su
tamano. Poco a poco, en el mundo en-
tero, los propietarios e inversionistas
publicos 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 paises con
mayores avances en la incorporacion
de buenas practicas de Gobierno Cor-
porativo al lado de Chile, Pert vy Bra-
sil, siendo quizas el pais lider en este
ambito gracias a los cambios en la le-
gislaciony a la adopcion de un Codigo
Pais, que incorpord mejores practi-
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-
quenas han desarrollado una cultura
alrededor del Gobierno Corporativo



que ha contribuido a su desempeno
exitoso vy al posicionamiento nacional
e internacional de grupos empresa-
riales de origen paisa. Temas como la
conformacion de las juntas directivas,
sus funciones y rol, la eficiencia de las
mismas y la definicion de mecanismos
de informacion y transparencia han
ocupado el interés de lideres empre-
sariales que quieren poner atono alas
empresas con las mejores practicas
del mundo.

No obstante, las camaras de comer-
cio en Colombia escapan a las logi-
cas anteriores, y no necesariamente
por su naturaleza juridica, pues son
organizaciones privadas, pero si por
ser instituciones que cumplen una
funcion delegada por el Estado a las
cuales la ley colombiana les describe
detalladamente funciones y cual debe
ser la destinacion de los recursos que
perciben por cuenta de la adminis-
tracion de los registros publicos, ac-
tividad que en el resto del mundo es
ejercida en su mayoria por el Estado.
Las camaras de comercio en Colombia
son organizaciones Unicas no solo en
lo que atane a sus funciones y estruc-
tura de propiedad, sino también en lo
referente a la composicion de su junta
directiva (su maximo érgano), resul-
tado del ejercicio democratico de los
empresarios afiliados y de la potestad
que tiene el Gobierno nacional de de-
signar un numero especifico de repre-

sentantes. En las juntas directivas de
las cdmaras de comercio convergen,
entonces, empresarios de todos los
tamanos vy sectores econdmicos con
perfiles diferentes, periodos definidos
y funciones regladas.

Sumado a lo anterior, las camaras de
comercio tienen un rol protagoni-
co en sus jurisdicciones en temas de
competitividad regional vy fortaleci-
miento empresarial; en gran medida
por el conocimiento de las dindmicas
economicas, por su capacidad para ar-
ticular actores publico-privados, por
la colaboracion que presta al Estado
para materializar politicas publicas,
entre otros aspectos. Las camaras de
comercio actuan en su entorno como
agencias de desarrollo que conectan
intereses empresariales con oportu-
nidades de cooperacion vy desarrollo
economico, y son referentes para el
fortalecimiento de la institucionalidad
regional.

Condiciones como las anteriores ha-
cen unico el modelo de gobierno de
las camaras de comercio, razon 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 camaras de
comercio, es un aporte invaluable que



introdujo modificaciones sustanciales
necesarias que nos permiten trabajar
con bases solidas en mecanismos de
autorregulacion.

El documento que tienen en sus manos
describe sucintamente un ejercicio ala
medida para la Camara de Comercio
de Medellin para Antioquia (CCMA)
que integra mecanismos de autorre-
gulacion para el 6rgano de gobierno
de la entidad y de aquellos de la red de
entidades vinculadas en los ambitos
del ejercicio de la propiedad, las juntas
directivas, el ambiente de control y los
mecanismos de informacion y transpa-
rencia. La documentacién de este pro-
ceso, que obedece a un planteamiento
estratégico de la organizacion, busca
compartir experiencias que pueden ser
Utiles para otras camaras 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 Unico para
abordar la incorporacion de principios
y practicas para fortalecer estas or-
ganizaciones, pero si creemos que €s
un punto de partida para materializar
efectivamente una vision de Gobierno
Corporativo en entidades que revisten
un gran valor en las regiones donde ac-
tlan. El interés para trabajar en estos
temas contempla, ademas, la necesi-
dad de la CCMA de ser un propietario,
accionista o corporado responsable

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

El apoyo del CESA-Colegio de Estu-
dios de Administracion, reconocido
centro académico colombiano en in-
vestigacion sobre temas de Gobierno
Corporativo, para la validacion aca-
démica del ejercicio realizado por la
CCMA nos permite evidenciar que
existe un solido sustento filosofico y
literario para este trabajo. De igual
manera, el respaldo de la Corpora-
cion Financiera Internacional (IFC),
entidad del Banco Mundial que lidera
programas con aliados locales para
la promocion de los beneficios de un
buen gobierno, apoya la tesis sosteni-
da por la CCMA en el sentido de que
la incorporacion de buenas practicas
tiene un efecto directo en la eficiencia
de la gestion empresarial.

El trabajo que ponemos a disposicion
en este libro se convierte en una do-
cumentacion conceptual y practica
que puede ser el punto de partida para
generar discusiones sobre como me-
jorar el gobierno de las camaras en un
contexto empresarial y social que exi-
ge de manerareiterada masy mayores
niveles de disciplina en el ejercicio del
poder vy el gobierno de las empresas.

Lina Vélez de Nicholls




PROLOGO

El sistema de Gobierno Corporativo
incorpora multiples elementos que,
de manera articulada, promueven el
uso eficiente de los recursos, a travées
de politicas y lineamientos de admi-
nistracion que respaldan la sostenibi-
lidad de las empresas. La decision de
implementar un sistema de Gobierno
Corporativo en las entidades corres-
ponde al nivel directivo. Sin embargo,
es fundamental que las practicas 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 politicas
y lineamientos.

Considerando la importancia que tie-
ne para el desarrollo econémico del
pais 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 esta Unicamente circuns-
crito a empresas listadas en la bolsa o
con animo de lucro. Enrealidad, el uso
eficiente de los recursos y la toma de
decisionesy administracion de riesgos
son relevantes en todo tipo de organi-
zaciones, incluyendo aquellas sin ani-
mo de lucro. Las cadmaras de comercio
son actores importantes para el desa-
rrollo regional y la consolidacion 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-
plementacion de buenas practicas de
Gobierno Corporativo en la Camara
de Comercio de Medellin para Antio-
quia (CCMA), vy 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
economico de la region.

Para la Cooperacion Econdmica y De-
sarrollo de la Confederacion Suiza
(SECQO), International Finance Cor-
poration (IFC), miembro del Grupo
Banco Mundial, el CESA vy el Instituto
Colombiano de Gobierno Corporativo
(ICGC), este tipo de discusiones son
mas que pertinentes, y permiten ge-
nerar conciencia respecto a la impor-
tancia del buen gobierno en diferentes
tipos de organizaciones en Colombia.
SECO, v la IFC han venido desarrollan-
do durante los Ultimos cuatro anos un
programa con actividades que buscan
mejorar las practicas de Gobierno
Corporativo en el palis. Lo anterior ha
comprendido discusiones con diferen-
tes estamentos gubernamentales vy la
intervencion directa en algunas em-
presas, asi como el desarrollo de even-
tosy programas de profesionalizacion,
con el apoyo para la creacion de insti-
tuciones que generen la sostenibili-
dad de estas teméticas, tales como el



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

El CESA completa ocho anos desple-
gando actividades en la materia. A
través de su Centro de Estudios en
Gobierno Corporativo (CEGC), ha de-
sarrollado investigacion rigurosa en
Gobierno Corporativo, intervenciones
a nuevos emprendimientos, empresas
familiares, corporaciones y otros tipos
de organizaciones, y acompanamiento
aprogramas de buenas practicas como
el Programa IR de la Bolsa de Valores
de Colombia. Ha apoyado el trabajo de
la Organizaciéon para la Cooperacion
y el Desarrollo Econdmico (OCDE),
IFC, y SECO, en la materia. Ademas,
ha incorporado los temas de buen go-
bierno a nivel de pregrado, posgrados
y formacioén 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 pais es necesario para
la busqueda de mayor competitividad
que aliente el desarrollo econdmico
del pals.

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

encuentren un espacio de reflexion y
de trabajo mancomunado, se hace ne-
cesariounaorganizacion que facilitela
articulacion y potencie el impacto de
cada uno de ellos. Es asi como en va-
rios paises se han creado los institutos
de Gobierno Corporativo, con el pro-
posito de promover y acompanar los
procesos de adopcion de buenas prac-
ticas. Particularmente en Colombia,
el ICGC tiene como objetivo promo-
ver de manera plural, independiente
y objetiva el desarrollo y la adopcién
de buenas practicas de Gobierno Cor-
porativo en los diferentes actores que
intervienen en este sistema.

Con este proposito, el ICGC tiene
como pilares estratégicos: la articula-
cion, atraveés de lacual busca promover
espacios de dialogo entre los diferen-
tes actores, como lo son las organiza-
ciones publicas, privadas y mixtas, el
legislador, el Gobierno nacional, los or-
ganismos multilaterales y la academia;
la difusion, a través de la cual se provee
informacion relacionada con el Gobier-
no Corporativo; vy la formacion, 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 formacion el
elemento clave consiste en contar con
la participacion de personas que pue-
dan compartir su vision de cada tema
sustentados en su experiencia.



Lo anterior permitird al lector enten-
der dos aspectos fundamentales. Pri-
mero, larazon por la cual las entidades
antes mencionadas respaldamos esta
publicacion, y especificamente el es-
fuerzo de la CCMA por desarrollar
un Sistema de Gobierno Corporativo
robusto que lafavorece a si mismavy al
ecosistema de organizaciones al que
pertenece. Segundo, nuestro cons-
tante interés por las buenas practicas.

Tomando en consideracion que en Co-
lombia continuamente se crean nue-
vas empresas, invitamos a incorporar
buenas practicas de Gobierno Corpo-
rativo desde las etapas tempranas de
la formacion de las mismas, a través de
las cuales se busque establecer politi-
casy lineamientos que le permitan a la
administracion orientar sus resultados
hacia la sostenibilidad empresarial.

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

Henry Bradford, Rector, CESA - Colegio de
Estudios Superiores de Administracion.

Oliver Orton, Gerente del Programa de Gobierno
Corporativo para América Latinay El Caribe,
International Finance Corporation (IFC), Grupo
Banco Mundial.
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1. ARTICULAR PARA TRANSFORMAR:
INCIDENCIA DE LA CCMAEN
LA INSTITUCIONALIDAD REGIONAL

1.1 Generalidades

Este capitulo recoge la trayectoria de
la CCMA en sus 114 anos de existen-
cia, y la analiza desde una perspectiva
de su evolucion y énfasis de gestion.
Pretende este aparte sustentar cémo
la CCMA le ha apostado al fortaleci-
miento institucional del ecosistema
empresarial y como sus capacidades
para incidir, orientar y gestionar re-
des han sido elementos fundamenta-
les para producir cambios necesarios
para la adecuada gestion de los asun-
tos privados y publicos de la region.

Para el Centro de Andlisis Politico de

la Universidad EAFIT (2018), las es-
trategias llevadas a cabo por la CCMA

Gestion del Gobierno Corporativo

a partir de su rol articulador y coor-
dinador de procesos y actores en el
ambito institucional han permitido la
generacion de transformaciones en el
contexto regional y en el diseno de la
agenda publica de Medellin y de An-
tiogquia. Lo anterior, como consecuen-
cia de la capacidad de la organizacion
para conectar agentes, gestionar ini-
ciativas y propiciar la interlocucion
entre actores alrededor de un hori-
zonte compartido que consolida una
vision sistémica y de largo plazo, favo-
rable y estratégica, para la generacion
de desarrollo en laciudad y la region.

De igual manera, se muestra como la
CCMAhalogradodurante su trayecto-
ria apoyar la creacion y consolidacion



de diferentes instituciones (entidades
sinanimo de lucro o sociedades comer-
ciales) que han servido de detonantes
y promotoras del desarrollo regional.
El acompanamiento en su creacion, la
presencia en sus organos de direccion,
la participacion 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
anos de existencia y gestion debe
apoyarse en un sistema de Gobierno
Corporativo, de tal suerte que las ge-
neraciones de nuevos lideres cuenten
con herramientas para potenciar las
capacidades de las instituciones.

1.2 Evoluciéon de la CCMA

La CCMA ha sido testigo del creci-
miento econémico de la region y par-
ticipe activa de sus grandes retos de
futuro. La historia de la entidad est3
intimamente ligada a los hechos que
dieron origen a la industrializacion de
Antioquia, a la creacion de grandes
companias paisas vy al desarrollo eco-
néomico de Medellin.

Teniendo como referencia el marco
normativo, las cdmaras de comercio
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han desempenado en Colombia un
papel esencial en la articulacion de los
agentes del sistema econdomico. Sus
funciones misionales, seglin el Codigo
de Comercio?, van desde la garantia
de publicidad de los actos de comer-
cio, a partir de la administracion de
diferentes registros, hasta la recopi-
lacion de las costumbres mercantiles
propias del territorio de su competen-
cia. La CCMA hasido lider y referente
nacional en el cumplimiento de estas
funciones, y se ha caracterizado por
la eficiencia en la prestacion de ser-
vicios y por su Modelo de Gobierno
Corporativo. No obstante, en las ulti-
mas tres décadas la organizacion ha
hecho un transito desde un ejercicio
concentrado en sus funciones basicas
y misionales hacia uno enfocado en la
comprension de su rol como ente arti-
culadory coordinador capaz de incidir
en la ruta del desarrollo regional y en
la agenda publica e institucional de la
ciudad (Centro de Andlisis Politico de
la Universidad EAFIT, 2018).

Para comprender el rol actual de la
Cémara 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 vy el desarrollo de las in-
dustrias (CCMA, 2004). Los inicios
de la Camara se caracterizaron por su

1 El Decreto 410 de 1971, por medio del cual se expide el Codigo de Comercio, regula en el Titulo VI el funcionamiento de las cdmaras
de comercio. Especificamente en el articulo 86 se enumeran las funciones de estas organizaciones. Es preciso resaltar que la Ley 1727
de 2014 reformo el Cédigo de Comercio y fijd normas para el fortalecimiento de la gobernabilidad y el funcionamiento de las cdmaras.
Sin embargo, el articulo 86 no fue modificado en esta reforma, que se concentré en actualizar el régimen de las juntas directivas y de
afiliados, asi como enlainclusion de nuevas reglas acerca de la extemporaneidad en la renovacion de la matricula mercantil, la depuracion
del RUESYy la calidad de usuarios domiciliarios para efectos del pago de servicios publicos de comerciantes en la modalidad de tenderos.

Gestién del Gobierno Corporativo



1_3 [ Volver al contenido |

gestion decidida en favor de las condi-
ciones necesarias para el desarrollo de
la actividad empresarial. Comenzo su
proceso de interlocucion con los dife-
rentes niveles de gobierno, especial-
mente el nacional, al que se dirigia para
consultar o elaborar propuestas sobre
diferentes asuntos de politica econo-
mica y de infraestructura vial y de co-
municaciones (CCMA, 2004).

A partir de 1931, el Estado delego en
las camaras de comercio el manejo del
Registro Mercantil. Durante la década
de 1940, el alcance de sus funciones,
limitado al dmbito local, hizo que la
CCMA concentrara su accionar en el
desarrollo de sus funciones legales, in-
cursionando también, a partir de este
periodo, en algunas actividades de
caracter cultural® (Leyva, 2010). En el
curso de las siguientes décadas, el de-
sarrollo de la actividad organizacional
continud atendiendo a las reformas
normativas y a la dindmica econdmica
global. Més tarde, hacia la década del
70, la crisis economica y la ampliacion
de las posibilidades de accion en lo lo-
cal contribuyeron al posicionamiento
de la Camara como un actor clave para
las iniciativas que empezaban a ges-
tarse alrededor de la cuestion del de-
sarrollo local y regional (Leyva, 2010).

A principios de los anos 80, con la cri-
sis que enfrentd Medellin, se empez6 a
evidenciar el proceso de cambio en el
modelo de gestion de la organizacion.

Para este momento, la Direccion de
la Camara asumid una posicion critica
frente al letargo de la industria e hizo
un llamado a cambiar el paradigma em-
presarial y a iniciar una reconversion
industrial, con el proposito de respon-
der alas nuevas exigencias de una eco-
nomia abierta. La publicacion en 1980
del Informe sobre el desarrollo regional y
su relacion con el desempleo en Medellin
es muestra del giro en el modelo. Este
reporte, y la problematizacion que
propuso, abrid una nueva dimension
en la forma de relacionamiento de la
Cémara 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 ala crisis al cuestionar el modelo de
crecimiento de la ciudad y evidenciar
las limitaciones institucionales para
gestionar lo publico (Leyva, 2010).

Entrada la década del 90, y con esta
sus complejidades sociales vy politicas,
la incidencia de la Camara en la agen-
da publica empez6 a hacerse mas vi-
sible. Con la apertura econdomica vy la
crisis propiciada por la ola de violencia
en Medellin llegaron grandes retos
que requerian de un agente lider que
movilizara la accion de los diferen-
tes actores involucrados en beneficio
de un objetivo comun: encontrar las
potencialidades del desarrollo eco-
nomico de la region que permitieran

2 Estas actividades de tipo cultural incluian la realizacion de diferentes convocatorias de artes plasticas como premios, bienales y
exposiciones. La creacion de la emisora cultural también forma parte de estas iniciativas.
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apalancar su transformacion. Tenien-
do ya un camino allanado gracias a la
consolidacion de su rol como provee-
doradeinformacion técnica de calidad
y con perspectiva critica frente a los
retos del entorno, la CCMA comenzo
a esbozar su rol como jugadora impor-
tante de lared de gobernanzalocal y a
orientar las capacidades y recursos de
otros actores para contribuir a dichos
cambios (Centro de Andlisis Politico
de la Universidad EAFIT, 2018).

En este periodo de apertura econo-
mica la competitividad se convirtio
en el eje de las politicas de desarrollo
productivo (CCMA, 2001). Este con-
texto generd la necesidad de realizar
estudios economicos sobre la materia,
entre los que se destacan los llevados
a cabo por Monitor Company. Este
gjercicio de analisis de competitividad
tuvo una version nacional y varias ver-
siones locales®. La primera, realizada
entre los anos 1992y 1993, fue con-
tratada por el Gobierno nacional vy el
sector privado, y su objetivo principal
fue identificar lamanera en que el pafs,
a largo plazo, podia ser mas competi-
tivo en varios sectores de la industria
para generar un crecimiento en el PIB
per cdpita. (Centro de Andlisis Politico
de la Universidad EAFIT, 2018).

Reconociendolas limitacionesdelejer-
cicio nacional4, se llevaron a cabo en
diferentes ciudades del pais estudios

[ Volver al contenido] 19

de competitividad locales. El de Me-
dellin se recoge en el informe La ven-
taja competitiva de Medellin, publicado
por la CCMA en 1995. Los aportes de
este estudio marcarian un hito para la
ciudad vy el departamento con reco-
mendaciones que aun se encuentran
vigentes. La realizacion de estos estu-
dios detond en Medellin y Antioguia
iniciativas de naturaleza publico-pri-
vada en beneficio de la competitividad
de la region. Es el caso de la creacion
en el ano 1996 del Consejo de Com-
petitividad de Antioquia (CCA), un es-
cenario que conté con la participacion
de la CCMA, asi 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 marco
enlaorganizacion un periodo en el que
se fortalecio su capacidad de gestionar
redes paralagobernanza, es decir, para
guiar, a partir de sus intervenciones,
las relaciones entre actores publicos,
sociales, académicos y empresariales
en torno a problemas comunes (Kli-
in, 1998). La Camara se movilizé para
viabilizar sus lineas estratégicas con
proyectos de largo plazo en torno a la
formalizacion, modernizacion y com-
petitividad empresarial. (Centro de
Analisis Politico de la Universidad EA-
FIT, 2018).

3 Enlas ciudades de Medellin, Cali, Barranquilla, Cartagenay Bucaramanga.

4 A este respecto, el doctor Francisco Piedrahita Echeverri resaltd en su intervencién durante la presentacion del informe que “... la
competitividad es, en lo fundamental, un fenémeno eminentemente regional” (CCMA, 1995, p. 3), lo que explica en parte la motivacion
de realizar estudios enfocados en el desempeno particular de cada una de las regiones.
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Habiendo consolidado durante los
Ultimos 10 anos un papel estratégi-
co dentro de la red de actores de la
region, la CCMA fortalecié en este
periodo su relacionamiento con el
sector publico. Iniciativas como el Mo-
delo de Especializacion por Cluster, la
creacion del Centro de Convenciones
Plaza Mayor y del Convention and Vi-
sitor Bureau de Medellin, entre otras
instituciones, el liderazgo en la crea-
cion del Grupo Infraestructura para
la Competitividad, que dio origen al
proyecto vial Autopistas de la Pros-
peridad, y el acompanamiento en el
diseno e implementacion de la politica
publica de desarrollo econdémico de
Medellin dan cuenta del rol de la orga-
nizaciéon en la agenda institucional de
la ciudad vy la region generando puen-
tes entre actores para la consecucion
de objetivos comunes.

lgualmente, y como lo hizo en décadas
anteriores, la CCMA fortalecio su es-
trategiade participacion en diferentes
entidades (sociedades comerciales
y entidades sin dnimo de lucro), des-
de las cuales promovio la creacién de
capacidades propias para afrontar los
retos que la competitividad imponia,
asi como para responder a las deman-
das de los empresarios por contar con
referentes regionales que facilitaran
el desarrollo empresarial (Graficol).
La creacion de instituciones como e
Fondo de Garantias (FGA), que res-
pondio a la necesidad de las pymes de
laregion de acceso al crédito, da cuen-
tadelinterés de la entidad por ofrecer
apoyo ya desde fuera y con institucio-
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nes independientes, sobre temas de
primer nivel en la agenda empresarial
como: el emprendimiento de base tec-
nolégica, la certificacion digital vy la
provision de informacién para la toma
de decisiones, entre otros.

1.3 Articular para transformar

En el contexto colombiano, Medellin
se ha caracterizado por contar con
instituciones fuertes en diferentes
ambitos, lo que le ha permitido ser re-
conocida como una ciudad capaz de
trabajar simultaneamente en areas
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 publicos, sino tam-
bién en los grandes temas de ciudad.
En Medellin, a pesar de las dificulta-
des derivadas del relacionamiento, ha
sido posible articular los intereses en
beneficio del desarrollo local vy el bien
comun.

En este proceso, el rol de la CCMA,
como lohacen otras camaras de comer-
ciodel pais, ha sido servir como agencia
de desarrollo regional, pues en estas
instituciones confluyen actores y pro-
yectos de diferente indole, enfocados
en la generacion de un ambiente favo-
rable para la generacion de iniciativas
empresarialesysociales. Enlascamaras
confluyen propuestas de origen publi-
coy privado e innumerables proyectos
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de desarrollo empresarial. Su funcién
ha sido servir de catalizadoras de esa
informacion para orientar las decisio-
nes y permitir la continuidad de esos
proyectos en el tiempo. La importancia
de la presencia de la Camara trascien-
de el aporte de recursos financieros y
se valora por las capacidades que tiene
para articular actores, relacionarse vy
acompanar procesos de largo aliento.
En este sentido, la preocupacion de la
CCMA alo largo de su historia ha sido
como lograr que esos procesos criticos
y detonantes del desarrollo no mueran
y cumplan su objetivo.

Son multiples los ejemplos que ratifi-
can lo anterior, y los abordaremos en
este capitulo de maneramas amplia. Es
importante anotar que ese acompana-
miento, exitoso o no, estd 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 orientacion
ideoldgicay politica, son socios natura-
les para la gestion y que con ellos se
trabaja conjuntamente apoyando la
construccion y ejecucion de politicas
publicas; asi, la Camarasirve de puente
de comunicacion entre los diferentes
actores y genera las sinergias necesa-
rias paraellogrode objetivos. El segun-
do atributo se refiere al conocimiento
profundo de las dinamicas regionales
gracias a los muchos anos de investi-
gacion y generacion de informacion
econdmica que da cuenta de las vo-
caciones productivas de la ciudad-re-
gion. La informacion derivada de los
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registros publicos permite dar cuenta
de como es el desarrollo de la actividad
empresarial y de cudles son sus prin-
cipales retos. La tercera, y no por eso
menos importante, es la preocupacion
de la CCMA por generar conciencia y
cultura alrededor de la importancia de
la gerenciay administracion de los pro-
yectos y de las instituciones que tie-
nen impacto en el desarrollo regional.
De alli que la entidad haya iniciado un
trabajo sistematico sobre el Gobierno
Corporativo no solo de la CCMA como
compania, sino que también involucra
a todas las entidades en las que tiene
presencia. El proposito fundamental
de este Modelo de Gobierno Corpo-
rativo es propiciar reglas claras vy li-
neamientos de gobierno para que esas
sociedades comerciales y entidades
sin animo de lucro fortalezcan sus or-
ganos de direccion y, en consecuencia,
su capacidad para permanecer vy res-
ponder a las exigencias del entorno.

La capacidad que ha tenido la regién
para generar instituciones fuertes
impone nuevos retos, pues no se trata
Unicamente de que la institucionali-
dad exista per se: la sociedad reclama
cada vez mas mayores estandares en
la relacion de las entidades con sus
diferentes grupos de interés. Para la
CCMA, el reto es que esas institucio-
nes que tienen un papel protagoénico
en diferentes ambitos sigan conser-
vandolo 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



mas sensible y del cual depende en
gran medida que aquellas conserven
su liderazgo. El concepto de articula-
cion trasciende hoy “la capacidad de
sentar en una misma mesa a personas
y entidades”: va mas alla de la delimi-
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tacion de funciones y foco de accion
y del entendimiento de los lideres, vy
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 CAMARAS DE COMERCIO

2.1 Generalidades

El régimen juridico de las camaras y la
conformacion legal de sus juntas di-
rectivas han sufrido algunos cambios a
lolargo 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 erro-
neamente se calificaron como estable-
cimientos publicos, dada su funcién
primordial de llevar y administrar una
serie de registros publicos delegados
desde 1931°.

Esta interpretacion sobre su caracter
publico ha sido desvirtuada de manera
consistente por la Corte Constitucio-
nal, institucion que ha generado una
linea jurisprudencial robusta que acla-
ra la naturaleza de las camaras. Des-
de 1993, y como resultado de varias
discusiones, quedd claro que no nece-
sariamente deben formar parte de la
estructuradel Estadoy que aunque son
las responsables de administrar dife-
rentes registros, esto no implica que su
origen, 6rganos de gobierno, genera-
cion de recursos, demas funciones y su

5 Hoy las camaras de comercio fungen como administradoras del Registro Mercantil, Registro Unico de Proponentes, Registro Nacional
de Turismo, Registro de Vendedores de Juegos de Azar, Entidades Sin Animo de Lucro, Registro de Entidades de Economia Solidaria,
Registro de Veedurias Ciudadanas, Registro de Entidades Extranjeras de Derecho Privado Sin Animo de Lucro, Registro de Entidades

Operadoras de Libranza (https://rues.org.co/).
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régimen juridico, como la contratacion,
obedezcan alalodgica de lo publico.

De vital importancia para la definicion
de sunaturalezafuelaSentencia C-181
de 1997, en la cual la Corte Constitu-
cional declard que las cdmaras de co-
mercio “no hacen parte de laestructura
del Estado, sino que integran el conjun-
to de personas que colaboran con este
para la realizacion de sus fines, las cua-
les conforman lo que se conoce como
descentralizaciéon por colaboracion”.
Todo esto en desarrollo del articulo
210 de la Constitucion Politica, que es-
tablece la posibilidad de que particula-
res cumplan “funciones administrativas
en las condiciones que senale la ley”.

La definicion legal responde qué son
las camaras de comercio. Esta no ha
sido modificada desde la expedicion
del Cddigo de Comercioen 1971¢. Por
su parte, la definicion de su naturale-
za juridica si ha sido ajustada a la linea
jurisprudencial y doctrinaria segin
la época. El Decreto 2042 de 2014,
que reglamenta la denominada Ley
de Gobernabilidad de las Camaras de
Comercio (Ley 1727 de 2014), com-
pilado por el Decreto 1074 de 2015
del Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo, modifica la definicidn exis-
tente desde el Decreto 898 de 2002:

Articulo 1. Naturaleza juridica. Las cdma-
ras de comercio son personas juridicas
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de derecho privado, de cardcter cor-
porativo, gremial y sin dnimo 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 personeria juridica
en virtud del acto mismo de su creacion,
previo cumplimiento de los requisitos
legales exigidos para el efecto y verifica-
cion de su sostenibilidad econdmica que
garantice el cumplimiento eficiente de
sus funciones.

Esta definicion es especialmente re-
levante porque incluye el origen de
derecho privado de estas entidades
gremialesy, por lo mismo, validay acla-
ra que el gobierno de las camaras de
comercio esta en cabeza de los comer-
ciantes afiliados alas mismas. Ya desde
1970, conlos articulos 792y 80 del Co-
digo de Comercio, hoy derogados por
laLey 1727 de 2014, se establecia 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 definicion también
incorpora el caracter corporativo, pero
sin animo de lucro, de las cdmaras, lo
cual es relevante porque se reconoce
que estas entidades estan creadas por
iniciativa de los comerciantes para su

6 "Art. 78. Las cdmaras de comercio son instituciones de orden legal con personeria juridica, creadas por el Gobierno nacional, de
oficio o a peticion de los comerciantes del territorio donde hayan de operar. Dichas entidades seran representadas por sus respectivos

presidentes”.
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propio beneficio o en beneficio de una
comunidad. Los empresarios afiliados
conforman en pleno el érgano maximo
de gobierno, equivalente a una asam-
blea de socios o accionistas.

Desde la expedicion del Codigo de
Comercio en 1971, el Gobierno Cor-
porativo de las camaras de comercio
no ha sufrido cambios sustanciales; de
hecho, el maximo 6érgano reconocido
por la ley sigue siendo la junta direc-
tiva, no existe un érgano 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 Contraloria General.
Solo en el 2002 se introdujo la elec-
cion de la revisoria fiscal por parte de
la asamblea de votantes. Los cambios
introducidos en la normatividad re-
lativa al Gobierno Corporativo de las
camaras hasta la expedicion de la Ley
1727 de 2014 han sido principalmen-
te motivados por la mejor definicion
del régimen de elecciones de las jun-
tas directivas, sobre todo por la defi-
nicion de quiénes tienen derecho a
participar en este proceso. Igualmen-
te, por la definicion del periodo para el
que son elegidas.

2.2 Razones para la reforma
de laley en materiade
gobierno de las camaras

El sistema de gobierno de las cama-
ras de comercio que la ley proveia

7 Camaras de comercio de Bogota, Pasto y Villavicencio.
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hasta el aho 2014 tuvo su crisis en el
2012 al presentarse la anulacion de
las elecciones de Junta Directiva de la
Cémara de Comercio de Barranquilla
y otras anomalias en otras cdmaras’.
Estasituacion se debid en buena parte
aque lanormatividad permitia que los
comerciantes que no tenian un inte-
rés legitimo ni sentido de pertenencia
Con una camara, es decir, que No eran
afiliados, eligieran a quienes entra-
rian a dirigir por espacio de dos anos
estas entidades. La motivacion pudo
haberse centrado en el hecho de que,
como bien ya se ha descrito, las cama-
ras de comercio manejan importan-
tes recursos publicos 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 region donde tienen influencia. En
otrabuena parte, se pude centraren el
simple hecho de que tradicionalmente
las cdmaras han representado la insti-
tucionalidad de muchas localidades en
el pais.

La Superintendencia de Industria vy
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 cdmaras de comercio y que te-
nfan relacion con la eleccion de juntas
directivasdelano 2012, con el objetivo
de salvaguardar su institucionalidad.



La SIC avanzo en el andlisis de dichos
motivos y halld que se habria configu-
rado en algunos casos una estrategia
electoral ilegal mediante el pago ma-
sivo de afiliaciones en los meses pre-
vios a la eleccion de junta directiva de
la correspondiente cdmara, con la in-
tencion de dirigir el voto hacia un can-
didato o lista especifica. El problema
estaba, en ultimas, en la creacion de
empresasy comerciantes sin sustento
alguno, solamente para que ejercieran
el derecho al voto.

La SIC decretd la nulidad de algunas
eleccionesytomaolainiciativade hacer
una revision exhaustiva del sistema de
elecciones del maximo organo de go-
bierno de las camaras. Esta revision
evidencio que en el 2012 las camaras
sufrian unaenorme presiony que anu-
lar las elecciones no garantizaba la no
repeticion de la estrategia. Asi, la SIC
debid seguir anulando elecciones para
“‘apagar incendios”, perosinresolver el
problema de base. Se debia blindar el
proceso.

Es asi como se promovio, por iniciati-
va de la SIC y de Confecdmaras, y con
el apoyo del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, el estudio de los
asuntos que deberian formar parte
de una iniciativa legal que introdujera
cambios estructurales y que determi-
nara claramente, entre otras, el sistema
de elecciones de las juntasy sus contro-
les, especialmente aquellos relativos
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a las condiciones para ser afiliado, los
derechos vy deberes de los afiliados, las
inhabilidades e incompatibilidades para
ser elegido, los requerimientos, obliga-
ciones, responsabilidades vy el periodo
de los miembros.

La iniciativa legal fue acogida por to-
dos los actores interesados vy fue tan
determinante su necesidad que gand
rapidamente el respaldo de congre-
sistasy se convirtidenla Ley 1727 de
2014, la cual se denomino Ley de Go-
bernabilidad de las Camaras de Co-
mercio.

Con posterioridad a la expedicion de
la ley y como muestra de un sistema
regulatorio mas robusto para la elec-
cion de juntas, entre otros aspectos
la SIC tramitd impugnaciones en di-
ferentes camaras vy, por esto, se apla-
zaron las elecciones en algunas y en
otras se efectud la anulacion®. La SIC
contd con unas normas mas claras vy
una regulacion mas contundente para
respaldar sus actuaciones.

2.3 Principales cambios

a favor de un mejor Gobierno
Corporativo en las camaras
de comercio

En este proceso fue importante en-
tender la diferencia conceptual entre
gobernabilidad y Gobierno Corpora-
tivo en las cdmaras. El primero hace
referencia al esquema definido para

8 Impugnaciones 2014: camaras de comercio de Clcuta y Medellin para Antioquia. Aplazamientos 2014: cdmaras de comercio de

Ibagué, Facatativay Florencia.
Anulacion 2014: Camara de Comercio de Barrancabermeja.

Gestién del Gobierno Corporativo
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elegir a los gobernantes (directores)
y el segundo hace alusién a las premi-
sas, parametros y lineamientos que
definen como se gobiernan las institu-
ciones. Para las camaras los dos ambi-
tos revisten una especial importancia,
debido al caracter corporativo y a las
multiples funciones que cumplen.

Las camaras, como hemos visto, han
incorporado en su gestion y estrategia
importantes actividades de impacto re-
gional que las conviertenen agencias de
desarrolloy articuladores de iniciativas
y proyectos con relevantes resultados
para las zonas donde actlan; incluso, en
algunas localidades del territorio nacio-
nal sonlas Unicas instituciones sobrelas
cuales recaen los asuntos de competiti-
vidad y desarrollo. Adicional a esto, es
importante tener presente que las ca-
maras de comercio son entidades que
carecen de dueno, patrimonialmente
hablando, lo que exige un modelo de
gobierno que esté basado en una junta
directiva compuesta por empresarios
de tradicion, con la antigliedad sufi-
cientemente probada y con un periodo

Gestion del Gobierno Corporativo

lo suficientemente amplio, pero que
no sacrifique la renovacion de los lide-
razgos. Fueron las anteriores razones
las que dieron origen a la Ley 1727 de
2014, en la que, ademas, se conservo
la participacion del Gobierno nacional
en la junta (tercera parte de los miem-
bros) como respuesta aque las cdmaras
administran recursos derivados de los
registros publicos y tienen una interac-
cion 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 propdsitos princi-
pales: la administracion de registros
publicos, la formalizacion empresarial
y la promocion de la competitividad
regional.

A continuacion 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 camaras.
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Tabla 1. Comparativo antes y después de la Ley de Gobernabilidad.

Requisitos para ser afiliado

Calidad de los miembros
de juntadirectiva

Ejercicio de los derechos
politicos
(elegir y ser elegido)

Periodo de la junta directiva
y revisor fiscal

Comerciantes que cumplan con
deberes propios de su condicion
y que soliciten la afiliacion con
las referencias comerciales
necesarias.

e Ciudadanos en gjercicio.

e No haber sido sancionados por los
delitos establecidos en el art. 16
del Cédigo de Comercio.

e Domiciliados en la circunscripcion.

e Contar con reconocida
honorabilidad.

e No ejercer como miembro de
junta directiva de otra camara de
comercio.

Los afiliados. Cuando hay mas de
300 matriculados y el nimero de
afiliados es superior al 10 % de
comerciantes con matricula vigente
al 31 de marzo del afio electoral.

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

Dos afos, con posibilidad de
reeleccion inmediata sin limite.

Después de la Ley
de Gobernabilidad

Comerciantes que asi lo soliciten y que:
e Presenten una solicitud de afiliacion.

e Lleven dos afos consecutivos
matriculados en cualquier cAmara de
comercio’.

e Ejerzan la actividad mercantil en ese
plazo.

e Cumplan con sus obligaciones de
comerciante: registro de libros, pago
de larenovacion.

e Acrediten no haber sido:

- Sancionados en procesos
disciplinarios con destituciéon o
inhabilidad para el ejercicio de
funciones.

- Condenados por delitos dolosos
o en procesos de responsabilidad
fiscal.

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

- Incluidos en las listas inhibitorias
por lavado de activos o
financiacion del terrorismo.

Candidatos por los afiliados:

o Ademas de lo anterior, ser
comerciante con matricula
ininterrumpida mayor de dos anos.

o Candidatos del Gobierno nacional:
e Cumplir requisitos para ser afiliados.

e Tener titulo profesional y experiencia
al menos de cinco ainos en actividades
propias de la naturalezay funciones
de las cdmaras.

Eleccion exclusivamente por afiliados.
Siempre que estos hayan ostentado
esta calidad de manera ininterrumpida,
con una antigliedad superior a dos
anos con corte al 31 de marzo del afio
electoral.

e Cuatro aios, con posibilidad de una
sola reeleccion inmediata en el caso
de los miembros de junta. Esta regla
no aplica para los miembros de junta
nombrados por el Gobierno.

o No se establece limite a la reelecciéon
de los revisores fiscales.

9 Lafecha que se debe tener en cuenta para contabilizar los dos (2) afos que exige el numeral 2 del articulo 12 dela Ley 1727 de 2014
es aquella en que efectivamente se matriculé el comerciante (concepto de la SIC).
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Después de la Ley

Vacancia automatica

Participacion en las sesiones
de junta directiva

Quorum especial

Inhabilidades de
funcionarios
publicos

Deberes especiales de los
miembros de junta

Responsabilidad de los
miembros de junta

Prohibicion de la
coadministracion

Contenido minimo
estatutario

relacionado con Gobierno
Corporativo

Gestion del Gobierno Corporativo

Inasistencia sin justa causa a cinco

sesiones en cualquier tiempo
durante el periodo

Sin restriccion.

No existia quorum especial. Se
tomaban todas las decisiones por
mayoria absoluta.

No existia inhabilidad para los
funcionarios publicos.

No especificados.

No especificada.

No especificada.
Se

No se establecia ninguno.

e [nasistencia con o sin justa causa a
cinco sesiones en el periodo de un
ano.

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

e No podran participar de manera
permanente personas ajenas a sus
integrantes o autorizados.

e Prohibicion de nominaciones
honorarias.

Dos terceras partes de los miembros

aprobaran:

e Nombramiento y remocion del
presidente ejecutivo.

o Reformas estatutarias. Todas las
demas decisiones se toman por
mayoria absoluta.

No podran ser candidatos a la junta
quienes hayan sido funcionarios
publicos o aspirado a un cargo publico
en el afio inmediatamente anterior a las
elecciones.

o Mismos deberes que los
administradores seguin ley comercial
(buena fe, lealtad, diligencia).

e Responsable de la planeacion,
adopcion de politicas, evaluacion y
control de la gestion.

e Velar por la eficiente administracion
de los recursos, priorizando la vision
regional, la gestion empresarial y la
competitividad.

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

Se prohibe que los miembros de junta
directiva se encarguen de la ejecucion
del giro ordinario de las funciones de
las cdmaras.

Adicionalmente, los estatutos deben
contener puntos relativos a:
e Politica de riesgoy control interno.

o Gobierno Corporativo y régimen
disciplinario.

Fuente: elaboracion propia.



2.4 Retos para laregulacion de
Gobierno Corporativo de las
camaras de comercio

Las evidentes mejoras regulatorias
que introdujo la Ley 1727 favorecen
un entorno de Gobierno Corporativo
mas transparente, responsable y pro-
fesional; ademas, 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 camaras.

A pesar de esto, hay algunas circuns-
tancias que podrian presentar retos a
la regulacion existentey, en especial, al
Gobierno Corporativo de las camaras
de comercio. Se debe pensar en aque-
llas paraincrementar la fortaleza e ins-
titucionalidad:

e En cuanto a la efectividad de las
instituciones que la Ley 1727 con-
sagro, es importante senalar la
ausencia de disposiciones que in-
troduzcan incentivos para la cola-
boracion y la disciplina corporativa
que se hade observarenlarelacion
entre la junta directiva vy el presi-
dente ejecutivo. En particular, la
disposicion que consagra la pro-
hibicion de coadministracion de la
junta solo senald que esta no debe
asumir las funciones propias de la
gestion de la entidad y omitio fijar
limites claros entre las competen-
cias con la administracion. Asi las
cosas, dejo su contenido a las dis-
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posiciones propias de los estatutos
con precisiones timidas que pue-
den ser fuente de conflictos.

Es relevante profundizar acerca de
las directrices relacionadas con el
Gobierno Corporativo esperado
de las camaras de comercio. Si bien
los estatutos abordan este tema,
la legislacion no planted los mini-
mos en Gobierno Corporativo; por
ejemplo, no exige la conformacion
de comités de auditoria que apoyen
la labor de las juntas o la realizacion
de procesos de sucesion del presi-
dente ejecutivo y de los ejecutivos
pertenecientes al Comité de Pre-
sidencia. Queda a criterio de las
camaras de comercio el estableci-
miento de aspectos muy amplios a
través de la autorregulacion.

Debido a la cantidad de afiliados,
hay juntas directivas cuya con-
formacion puede ser de hasta 12
miembros. La practica en Gobierno
Corporativo recomienda un maxi-
mo de nueve y no permitir la exis-
tencia de suplencias. Organismos
como la OCDE yla IFC en sus ejer-
cicios sobre la conformacion de las
juntas indican que los directorios
nuUMerosos son menos eficientes y
tienden adispersar el anélisis de los
temas esenciales.

La Ley 1727 incorpora el mecanis-
mo de vacancia automatica con el
objetivo de regular la no asistencia
de los miembros a las sesiones con

Gestién del Gobierno Corporativo
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o sinjusta causa®™. Sin embargo, no
incorpord inhabilidad alguna por
un tiempo determinado para futu-
ras elecciones. Medidas como esta
incrementarian la disciplina de los
candidatos.

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

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

e Un aspecto que llama la atencion

conocasionde lainexequibilidad del
articulo 31 delalLey 1727 es la au-
sencia de mecanismos de autorre-
gulacion vy disciplina para controlar
y sancionar las conductas de miem-
bros de junta y funcionarios que
implican violacion de las normas le-
gales y reglamentarias que rigen la
viday el desempeno de las cdmaras.
En consecuencia, no hay instrumen-
tos imperativos que hagan exigible
el cumplimiento de los deberes de |a
junta ni las competencias de control
propiasdelaSIC. Enloantes senala-
do es de resaltar |a falta de tipifica-
cion de conductas, instrumentos de
investigacion e instancias con com-
petencia para sancionary proscribir
las acciones que pueden vulnerar la
gobernabilidad.

Queda pendiente concretar la
puerta que senala y deja abierta la
Corte Constitucional en el senti-
do de avanzar hacia un régimen de
autorregulacion que se deriva de la
naturaleza propia de las entidades
sin animo de lucro y que contiene la
competencia de policia corporativa
para disciplinar la organizacion. Tal
camino requiere una alta dosis de
madurez corporativa para estruc-
turar un régimen en el que la propia
organizacion define sus propios limi-
tes bajo el principio de autocontrol.

10 “Articulo 11. Vacancia automatica de la junta directiva. La no asistencia a cinco (5) sesiones de junta directiva, en el periodo de un
(1) ano, con o sin justa causa, producird automaticamente la vacancia del cargo de miembro de junta directiva. No se computaré 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 ocupara su lugar”.
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e Actualmente, los revisores fiscales

pueden ser reelegidos y no existe
exigencia de rotacion. Es una buena
practica de Gobierno Corporativo
establecer la rotacion obligatoria,
intercalar los periodos de la reviso-
ria fiscal con los de lajunta directiva
y limitar el periodo en que prestan
servicios para una entidad.

El Gobierno nacional tiene el de-
recho a designar sus representan-
tes en las juntas directivas segin la
Ley 1727 El nimero no es igual

35

[ Volver al contenido |

para todas las cdmaras 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 logicas politicas y no al perfil,
gue debe ser netamente empresa-
rial. Contar con un nuevo procedi-
miento que consulte competencias
empresariales y de liderazgo podria
redundar en mayores eficiencias de
las juntas directivas.

11 “Articulo 3. Las juntas directivas de las cdmaras de comercio estaran conformadas por afiliados elegidos y por representantes designados
por el Gobierno nacional. Los miembros serdn principales y suplentes. El Gobierno nacional estara representado en las juntas directivas de
las cdmaras 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
consus actividades propias de formali-
zacion, modernizacion, prestacion de
servicios a los empresarios y adminis-
tracion de los registros publicos.

Desde su estrategia, la CCMA ha de-
finido ser un referente de excelencia
e innovacion empresarial, para lo cual
ha disenado un Modelo de Gobierno
Corporativo que enmarca su rol de
propietario y establece los lineamien-
tos de direccion y control que como
matriz debe impartir para procurar asi
una gestion responsable, sostenible,
eficiente y transparente de si misma vy
de sus vinculadas.

Gestién del Gobierno Corporativo

Conlaimplementacionde unmarcode
Gobierno Corporativo, la CCMA es un
propietarioy corporado responsable e
informado; se fortalecen los érganos
de direcciony control propios y los de
sus entidades vinculadas, y se adoptan
practicas para que el direccionamien-
toy monitoreo de estas sean coheren-
tesy eficientes.

3.2 La voluntad politica,
una decisién estratégica

Es ampliamente reconocido que la
adopcion de préacticas de Gobierno
Corporativo fortalece los 6rganos de
direccion y control de las empresas,
otorga mayor transparencia a la toma
de decisiones, incrementa la efectivi-
dad de la gestion y de la rendicion de



cuentas frente a los diferentes grupos
de interés y aporta para lograr la sos-
tenibilidad de las empresas.

Los diferentes grupos de interés iden-
tificanala CCMA como unainstitucion
modelo y referente en la articulacion
de iniciativas que contribuyen al desa-
rrolloempresarialy ala competitividad
de laregion; el reto de la organizacion
es continuar siendo un actor relevan-
te e integrador. Consciente de esta
mision, la CCMA asumié el reto de
implementar practicas que eleven su
gestion vy le faciliten fortalecer sus ca-
pacidades institucionales, pero, sobre
todo, mantener la confianza y reputa-
cion por la que es reconocida.

Parte del éxito del diagndstico, im-
plementacion y consolidacién 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 organizacion y de que, en
funcion de esto, entiendan como se
revierte ese valor en la region vy, en
particular, en el empresariado.

La construccion del modelo le dejé a
la CCMA una serie de mejoras en su
Gobierno Corporativo que benefician
tanto alaentidad como a las empresas
a través de las cuales desarrolla sus
funciones. De esta manera, la CCMA
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apostd que a través de un Modelo de
Gobierno Corporativo puede!?:

i. consolidar su posiciéon como pro-
pietario liderando un cambio hacia
un modelo de propietario respon-
sable, informado 'y, sobre todo, par-
ticipe y consciente de la direccion
de las empresas bajo su influencia;
incluso, puede jalonarlas a adoptar
practicas 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 vy eficiente, dado que
se evidencian y formalizan pro-
cesos y procedimientos para una
toma de decisiones mas clara, se
revela la informacion necesaria
para los grupos de interés y se ali-
nean los objetivos de la CCMA con
aquellos de las empresas donde
ejerce el control; ademas, propicia
una alineacion estratégica en aque-
llas donde participa y mediante las
cuales desarrolla sus funciones;

iv. atraer diferentes grupos de interés
Utiles para el cumplimiento de los
objetivos, esto es, la capacidad de
convocar facilmente y ser percibida
como imprescindible por los actores
necesarios para el cumplimiento de
los objetivos misionales, logrando

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

Desarrollo de América Latina (2012).
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asi una eficiente articulacion de lo
publico v lo privado a través de su
eficiente ejecucion, transparencia e
impecable reputacion;

v. mantener un monitoreo perma-
nente sobre |los riesgos que pueden
impactar a la operacion, con lo que
estara mas fortalecida y preparada
al momento de tener que enfrentar
la ocurrencia del evento que genera
elriesgo;y

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

Elinicio del proceso de reforma del es-
tado actual del Gobierno Corporativo
de la CCMA se da como consecuencia
no solo de la normatividad expedi-
da'®, sino que tanto su Junta Directiva
como la Presidencia Ejecutiva enten-
dieron que adoptar medidas y buenas
practicas verificadas como creadoras
de valor para la organizacion y que
vayan mas alla de la norma de obliga-
torio cumplimiento (autorregulacion)
es un asunto estratégico para la sos-
tenibilidad. Igualmente, consideraron
que este proceso de reforma gene-
raria el marco de normas vy politicas
propicio parajalonar a otras entidades
sobre las cuales la CCMA tiene algu-
na incidencia para que adopten dichos
estdndares y asi elevar el estado del

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

La firme voluntad politica vino acompa-
fada de decisiones que hicieron posible
el diseno, desarrollo y gestion del mo-
delo. El proceso estuvo desde el inicio
respaldado por el marco estratégico de
la organizacion (una decision voluntaria
de la CCMA) bajo la linea estratégica
‘la Cémara como modelo”. De este mar-
co formaba parte un elemento funda-
mental: la definicién de un modelo que
aportara al posicionamiento de la orga-
nizacion y que generara relaciones mas
transparentes con diferentes grupos de
interés (Grafico 2).

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

Como consecuencia se creo la Direc-
cion de Gobierno Corporativo, adscri-
ta a la Presidencia Ejecutiva, con el fin
de administrar los procesos de Gobier-
no Corporativo. Se asigno un director
responsable y un equipo de personas
con funciones especificas, ademas de

13 Ley 1727 de 2014, Ley de Gobernabilidad de las Cadmaras de Comercio.
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Grafico 2. Lineas estratégicas de la CCMA.

- Recomposicion
del portafolio:

Aumentar la participacion de los ingresos
distintos a los provenientes

de los registros publicos, sin que estos
gisminuyan su dinamica.

>,

<
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*Modernizacion:

del empresario antioquefo,
mediante el acceso a fuentes
de informacion, formacion,
financiacion, mercados

vy herramientas tecnologicas.

un presupuesto para el diseno, desa-
rrollo y funcionamiento. La principal
funciéon de la Direccion de Gobierno
Corporativo al inicio del proceso era
entender el panorama de gobierno
existente y generar un diagnostico
para encontrar brechas vy, conociendo

CAMARA DE COMERCIO®
DE MEDELLIN PARA ANTIOQUIA

Camara
como modelo:

La Camara como referente
y modelo de excelencia
e innovacion empresarial.

Disponer de un
modelo de Gobierno
Corporativo
y potenciar la CCMA.

N :

* Competitividad
empresarial:

Incremento de la competitividad
del empresario antioquefo
mediante la eficiente interaccion
con su entornoy procesos

de excecelncia empresarial.

Fuente: elaboracion propia.

estas y la normatividad vigente, con-
fluir en el Modelo de Gobierno Cor-
porativo que requeria la organizacion,
para posteriormente definir las pos-
turas, minimos de salud corporativa y
los elementos de control y reporte que
apoyarian la gestion del sistema.

Gestién del Gobierno Corporativo
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Grafico 3. Organigrama de la CCMA.
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3.3 El Modelo de Gobierno
Corporativo de la CCMA
como proyecto estratégico:
diagnostico y definiciones
internas

El Gobierno Corporativo tradicional-
mente ha sido una herramienta defi-
nida para organizaciones comerciales
0 sin animo de lucro que no tengan un
caracter de gremio o asociacion. En
Colombia no existen antecedentes so-
bre una camara 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
establecio la necesidad de definir un
Modelo de Gobierno Corporativo
para la intervencion y participacion en
los diferentes grupos de interés.

La Direccion de Gobierno Corpora-
tivo acogid una aproximacion meto-
doldgica con el fin de asegurar que
las necesidades que la Alta Gerencia
de la CCMA evidenciaba eran efecti-
vamente reales y fundamentadas. Se
procedio a establecer los objetivos
(generales y especificos), el alcance, el
planteamiento del problema, la justifi-
cacion, los beneficios y la metodologia
que se seguiria (Grafico 4).

El problema que abordd el proyecto
tuvo en cuenta una serie de supuestos,
por cuanto la CCMA (i) ha definido al
menos 14 grupos de interés para su
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gestiéon corporativa®; (ii) tiene inver-
siones en nueve sociedades comer-
ciales y asiento en la junta directiva
de al menos 11 corporaciones o en-
tidades sin animo de lucro; (iii) parti-
cipa activamente en varios grupos de
discusion de proyectos estratégicos
para la regién; (iv) dada la funcion de-
legada que por ley ejerce, es sujeto del
control del Estado (Superintendencia
de Industria y Comercio y la Contra-
loria General de la Nacién); y no me-
nos importante, (v) la eleccién de su
junta directiva se debe, por un lado, a
un ejercicio democratico (elecciones
entre los empresarios afiliados) vy, por
otro, aunadesignacion directa del Go-
bierno nacional, tal como se ilustré en
el capitulo anterior.

El disefno e implementacion de un Mo-
delo de Gobierno Corporativo se justi-
ficd enlo que sigue:

e Elgranalcance del relacionamiento
de laCCMA consus diferentes gru-
pos de interés.

e Lasfalenciasconsecuenciadenote-
ner definido y operando un modelo
para la interrelacion con las entida-
des que forman parte de ese amplio
alcance vy en las que la CCMA par-
ticipa como accionista o corporado.

¢ La necesidad de gestionar la arti-
culacion de esas entidades y otros
grupos de interés e incluir posturas,

14 La definicion de los grupos de interés de la CCMA se estructurd para el disefio del Modelo de Gestién de la Reputacion CCMA

realizado desde 2013.

Gestién del Gobierno Corporativo
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politicas, lineamientos, guias o pro- e LanecesidaddeorganizarenlaCCMA
tocolos que orienten ese relaciona- las responsabilidades en lo concer-
miento y lo complementen con una niente a Gobierno Corporativo.

Optica de Gobierno Corporativo y

administracion de riesgos de la or-
ganizacion.

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

Para diagnosticar el estado del Go-
bierno Corporativo de la CCMA vy el
impacto y efectividad que este tenia,
la Direccion de Gobierno Corporativo
se apoyo en el mapeo de grupos de in-
terés e hizo un analisis matricial para
entender como se relacionan estos

Grafico 4. Objetivos generales, especificos y alcance del proyecto.

&

CAMARA DE COMERCIO®
DE MEDELLIN PARA ANTIOQUIA

OBJETIVO GENERAL

Estructurar e implementar un modelo
de gestion de Gobierno Corporativo parala CCMA

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

-Realizar el diagnostico el estado
actual de la gestion relacionada con el
Gobierno Corporativo de la
organizacion, para identificar brechas.

-Disefar el modelo de Gobierno
Corporativo que responda a las
necesidades identificadas.

-Implementar y definir las
herramientas de seguimiento del
modelo en la organizacion.

Gestién del Gobierno Corporativo

-Disponer de un modelo de gestion
de Gobierno Corporativo que
involucre alaCCMAy las red de
entidades vinculadas.

-Generar competencias y definir
roles al interiorde la CCMA.

Fuente: elaboracion propia.



grupos con la CCMA, especialmente
aquellos que fueron priorizados por
ser considerados de alto impacto para
el gobierno de aquella. Endicha matriz
se buscéd encontrar respuestas para
cada grupo de interés con respecto
a (i) quiénes en la CCMA ejercian la
administracion del relacionamiento;
(i) qué mecanismos de coordinacion
entre la CCMA vy los grupos de in-
terés priorizados existian; (iii) y qué
procesos o procedimientos se habian
adoptado para acompanar o guiar el
relacionamiento existente. Se adicio-
né una pregunta al final del analisis, la
cual se centrd en cémo mejorar desde
la optica del Gobierno Corporativo el
relacionamiento. El resultado fue la
identificacion de brechas respecto a:

e Los rolesy responsabilidades fren-
te a los diferentes grupos de inte-
res.

e Las fortalezas y deficiencias en la
administracion de los grupos de in-
terés.

e |as herramientas de coordinacion
existentes en el relacionamiento.

e Las politicas existentes y las practi-
cas no tan eficientes o eficaces.

e Los planes de accion frente a cada
grupo de interés (Grafico 5).

Del analisis y la priorizacion de grupos
de interés, herramientas y medidas
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existentes, la Direccion de Gobierno
Corporativo debié establecer una di-
ferenciacion fundamental que no era
tan evidente para el estudio de las ma-
trices y brechas, y que era necesaria
para entender como aproximarse a la
construccion de un modelo. La CCMA
diferencié dos conceptos elementa-
les para poder focalizar el trabajo en
lo realmente fundamental: gobierno
corporativoy gobernabilidad.

El primero se entendié como aquel
“sistema (conjunto de normas vy érga-
nos de gobierno internos) mediante el
cual se dirige y controla la gestion de
una organizacion, bien sea de manera
individual o dentro de un conglomera-
do”*®, grupo o conjunto empresarial. A
su vez, la gobernabilidad fue definida
como “la gestion de las tensiones que
existen entre los intereses de la orga-
nizaciony sus grupos de interés, inclu-
yendo el como proteger a quienes aun
siendo terceros respecto de la CCMA,
han depositado su confianza de una u
otramaneraen lamisma’. Claramente,
el concepto de gobernabilidad se apli-
caria a iniciativas y grupos de interés
en general, por lo que era necesaria la
construccion de posturas corporati-
vas vy la regulacion de la participacion
de dichos grupos de interés en las ac-
tividades de la CCMA a través del ge-
renciamiento y administracion de los
mismos.

La CCMA emprendio la construccion
del Modelo de Gobierno Corporativo

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

Gestion del Gobierno Corporativo
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bajo el entendimiento de que aquel
se aplicaria y adoptaria para regular
la manera en que se gestiona vy dirige
la organizacion bajo la perspectiva
de un conjunto de entidades (esto es,
personas juridicas) vinculadas por un
proposito comun. Este propoésito co-
mun esta dado por la capacidad que la
ley le otorga ala CCMA de ejercer sus
funciones publicas a través de la cons-
titucion o participacion en entidades
vinculadas®®.

Por esto, la vision del Gobierno Cor-
porativo de la CCMA deberia ser:

e Lade un propietario consciente de
sus funciones y que define a traves
de quiény como las ejerce.

e Responsable del seguimiento a la
gestion (en diferentes areas) de las
entidades (sociedades comercia-
les o entidades sin animo de lucro,
ESALES) enlas que tiene presencia,
pues no es eximida de su responsa-
bilidad por la asignacion de la fun-
cion a otra persona juridica.

e Definir lineamientos como propie-
tario parasu propia Junta Directiva
en lo que la ley no regule respecto
de las entidades vinculadas?!’, con

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

Teniendo claro el panorama sobre
el modelo, la Direccion de Gobierno
Corporativo hizo un analisis adicional
para el diagndstico: el levantamien-
to de un mapa de riesgos asociados a
Gobierno Corporativo, que daria ma-
yor claridad sobre las necesidades de
la organizacion en esta materia.

Como ultimo analisis del diagndstico,
la CCMA decidio levantar la informa-
cion de Gobierno Corporativo de sus
entidades vinculadas con una vision
de cabeza de grupo, lo que exigio cier-
tamente una mayor capacidad organi-
zativa'y comunicacional.

Se elabord una lista de chequeo de
las herramientas basicas de Gobierno
Corporativo y se solicitd dicha infor-
macion a las entidades, no sin antes
darles mayor claridad sobre la natu-
raleza del requerimiento. Hasta ese
momento, las entidades vinculadas no
conocian las razones ni el proceso que
habia emprendido la CCMA, por lo
que fue necesaria una estrategia de la

16 “Art. 6. Desarrollo de las funciones. Las camaras de comercio podran celebrar convenios entre ellas, asociarse o contratar con
cualquier personanatural ojuridicaparael cumplimiento de sus funciones. También podréan cumplir sus funciones mediante la constitucion
o participacion en entidades vinculadas. Ninglin mecanismo de asociacion o vinculacion que celebren las cdmaras de comercio podra ser
alegado como causal eximente de responsabilidad en el cumplimiento de sus funciones. La participacion de las camaras de comercio en
cualquiera de estas actividades deberd ser en igualdad de condiciones frente a los demds competidores, incluso en cuanto al manejo de

lainformacion” (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.

Gestién del Gobierno Corporativo
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Grafico 5. Priorizaciéon de grupos de interés de la CCMA.
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Alta Gerencia (Presidencia Ejecutiva
y Comité de Presidencia) para comu-
nicarles claramente las intenciones,
el alcance vy la finalidad del proyecto,
asegurando asi que la informacion 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 logré conseguir una ma-
yor claridad acerca de la posicion e
interés de la CCMA, de manera que
tomara decisiones informadas o re-
nunciara a su participacion luego de
una reevaluacion de su rol en dichas
entidades. La clarificacion del rol, la
intencion estratégica o mandato se fi-
jaron como un asunto que debe ser re-
visado frecuentemente para ganar en
alineacion, orientacion y articulacion
de lared de entidades vinculadas.

La compilacion de informacion sobre
las vinculadas arrojé también luces so-
breelestadodel arte del Gobierno Cor-
porativo en cada una, pues se solicitd
informacion sobre algunas herramien-
tas basicas, lo que permitié conocer el
avance de la adopcion de medidas de
Gobierno Corporativo, ayudando asi a
establecer un dialogo mas personaliza-
do con cada una de las entidades acer-
ca de la efectividad de estas medidas y
a conocer mas al detalle las necesida-
des en la materia (Tabla 2).

LLa compilacion de informacion, las de-
finiciones y decisiones tomadas por la

Gestién del Gobierno Corporativo

CCMA vy 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 sirvid de base
para entrar a trabajar en un modelo a
lamedidade laCCMA Yy sured.

La profundizacionen eltemade Gobier-
no Corporativo permitio evidenciar que
muchas de las entidades de la red con-
taban efectivamente con documentos
que regulaban algunos aspectos, pero
evidencid también que carecian de pro-
cesos, procedimientos, herramientas de
coordinacion, instancias reales, entre
otros, que realmente funcionarany fue-
ran efectivos. Evidenciar esta realidad
dio paso a una necesidad imperante:
trasladar buenas practicas de Gobierno
Corporativo a esas entidades como es-
trategia de fortalecimiento y condicion
para la permanencia de la CCMA.

3.4 Red de entidades
vinculadas de la CCMA

Elfortalecimientodelainstitucionalidad
regional ha sido una premisafundamen-
tal para la CCMA, por esto ha propicia-
do, apoyado y acompanado la creacion
de sociedades comerciales y entidades
sin &nimo de lucro (fundaciones y cor-
poraciones) que se ocupen de asuntos
especificos que detonan el desarrollo
de la ciudad region. La estrategia de la
organizacion ha estado enfocada en
apoyar lacreacion de otras instituciones
diferentes a la CCMA que desarrollen
SuUs propios proyectos y sean indepen-
dientes en la toma de decisiones.
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Tabla 2. Herramientas de Gobierno Corporativo existentes en las entidades

vinculadas.
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La diversidad en la naturaleza juridica
y los objetivos de cada entidad vincu-
lada a la CCMA, asi como la amplitud
de funciones encomendadas por la ley
a las cdmaras de comercio, hizo mas
complejo delimitar el alcance del Mo-
delo de Gobierno Corporativo. Estas
son las diferentes miradas que se die-
ronalareddeentidades vinculadas en
el proceso de construccion con base
endiferentes criterios paradiscerniry
ajustar las razones de participacion de
la CCMA.

3.4.1 Desde la estrategia
Como se ha expresado, la CCMA, para
dar cumplimiento a sus funciones lega-

les (articulo 6, Decreto 2042 de 2014),
se apoya en otras sociedades comer-

Gestién del Gobierno Corporativo

cialesy ESALES, asi como en iniciativas
publico-privadas y proyectos. Dada la
diferente naturaleza juridica, objeti-
vos y mandatos de las entidades fue
necesario clasificarlas segun la inten-
cionalidad estratégica, de tal manera
gue comunicacionalmente se transmi-
tiera una idea de red de entidades con
un direccionamiento claro y objetivos
concretos. Asi, la vision de grupo parte
de cuatro dimensiones del desarrollo:
innovacion, acceso a capital, interna-
cionalizacion y gestion civica y social.

Se exceptuaron las iniciativas publi-
co-privadasy los proyectos existentes
en la CCMA por diferentes razones,
siendo la principal el criterio de pro-
piedad, el mismo que se explica a con-
tinuacion.
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Grafico 6. Unared de instituciones al servicio de la region.
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Fuente: elaboracion propia.

Fecha: abril de 20161

18 La CCMA posee, ademads, inversiones de portafolio en Fiducoldex, Bolsa Mercantil de Colombia y Poblado Country Club, y como
consecuencia de la revision de su rol, ha renunciado a participar directamente en tres entidades: Sociedad Promotora de Desarrollo
Portuario de Uraba, Corporacién Parque Exploray Corporacién Turistica del Suroeste.

Gestién del Gobierno Corporativo
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3.4.2 Desde la propiedad

Aungue la CCMA cumple también sus
funciones mediante la participacion
y promocion de diferentes iniciativas
y proyectos, el Modelo de Gobierno
Corporativo se enfocd Unicamente en
la participacion que la CCMA tiene en
sociedades y corporaciones propia-
mente dichas.

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

Esta clasificacion permitio establecer
un criterio adicional para la construc-
cion del modelo, por cuanto en ella se
basaria la obligatoriedad de adopcion
de los lineamientos, politicas y demas
medidas requeridas por la CCMA
como cabeza de grupo.

El criterio adicional se gesto a través
de la definicion legal de la situacion de
control* de la CCMA frente a las so-
ciedades comerciales donde participa
y se llegd a la conclusion de que solo
aquellas en las que se cumple el su-
puesto del articulo 261 del Cédigo de

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

En el Grafico 7 se pueden apreciar las
sociedades comerciales en las que la
CCMA tiene una participacion accio-
naria. Solo en dos de ellas se cumple
el supuesto legal de ser propietario de
mas del 50 % del capital, por lo que en
el Grafico 7 se representan al menos
dos sociedades (FGA vy Capitalia) so-
bre las que la CCMA ejerce un control
directo en su direccion y ha declarado
dicha situacion. 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 clasificacion
segun 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. Asi las cosas, es obligatorio para
las entidades controladas (FGA, FGI
y Capitalia) adoptar los lineamientos
y acatar las medidas y politicas aso-
ciadas con el Gobierno Corporativo

19 La situacion de control es una institucion definida en la ley comercial colombiana y segtin la cual “una sociedad serd subordinada o
controlada cuando su poder de decision se encuentre sometido a la voluntad de otra u otras personas que serdn su matriz o controlante,
bien sea directamente, caso en el cual aquella se denominaré filial, o con el concurso o por intermedio de las subordinadas de la matriz,
en cuyo caso se llamard subsidiaria” (articulo 260, Cédigo de Comercio). Para que se configure la situacion de control, la controlante o
subordinada debera encontrarse en uno de los supuestos del articulo 261 del Codigo de Comercio.

Gestién del Gobierno Corporativo
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que la CCMA les imparta. Las demés 3.4.3 Desde la unidad de propésito
entidades vinculadas no controladas vy direccion, una analogia con la ley
podran, segun su criterio, adoptar al- comercial

gunos o todos los lineamientos y po-

liticas emanados de la CCMA que no  Este criterio de la ley comercial co-
les estén prohibidos. lombiana ayudd ala CCMA areforzar

Grafico 7. Porcentaje de participacion accionaria CCMA en entidades de
lared.
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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 proposito y direccion se
da cuando “la existencia y actividades
detodaslasentidades persiganlacon-
secucion de un objetivo determinado
por la matriz o controlante en virtud
de la direccion que ejerce sobre el
conjunto, sin perjuicio del desarrollo
individual del objeto social o actividad
de cada unadeellas” (articulo 28, Ley
222 de 1995).

La diferencia es que para la CCMA no
se podra hablar de “unidad de proposi-
to y direccion’, sino de forma analogi-
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 cualguier activi-
dad que no esté encaminada al cum-
plimiento de sus funciones (articulo 5,
Decreto 2042 de 2014).

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

Gestién del Gobierno Corporativo

paraalinear ladirecciony el control de
estas entidades.

Del analisis anterior se determiné que
existe efectivamente una analogia con
el concepto legal de “unidad de direc-
cion y propdsito” dentro de la red de
vinculadas (especialmente para las
controladas), pero dada por laleyy no
por la autonomia privada de la CCMA,
como lo requiere el presupuesto legal.

Asi, pudo determinarse que todas las
entidades en las que la CCMA parti-
cipa, bien sea en su administracién o
en el capital (vinculadas controladas
0 no controladas), deben perseguir un
objetivo o propoésito comun: el desa-
rrollo regional y el fortalecimiento del
sector empresarial. Las entidades que
ademas se encuentran en situacion de
control cumplen no solo con la unidad
de propdsito, sino también con el con-
cepto de “direccion unificada” al adop-
tar politicas y estandares de Gobierno
Corporativo (Grafico 8).

3.5 Definicion del Modelo
de Gobierno Corporativo

LaCCMAdefinidcomounode susretos
estratégicos del cuatrienio 2014-2018
disponer de un Modelo de Gobierno
Corporativo, para lo cual construyd un
plan de accion basado en los hallazgos
del diagnostico interno y las expectati-
vas expresadas por los diferentes acto-
res de la CCMA frente a como se debe
priorizar la gobernabilidad del grupo
de interés y de los actores de mayor
impacto: las entidades vinculadas.



[ Volver al contenido] 32

Grafico 8. Entidades vinculadas, situacién de control y unidad de
propodsito y direccion.
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Debido a la naturaleza unica de Ia
CCMA, entidad de derecho privado
con funciones delegadas por ley y, a su
vez, administradora de recursos pu-
blicos, no fue tarea sencilla asegurar
el modelo adecuado para integrar las
complejidades de su gobiernoy su red
de vinculadas. Se considerd que el mo-
delo adecuado deberia basarse en los
que han sido adoptados por entidades
de propiedad estatal en el mundo vy
que ya hansido descritosy estudiados
por expertos como el CAF o la OCDE
(CAF, 2012); eso si, teniendo en cuen-
ta los ajustes que la ley exija para la
CCMA v lo que hiciera sentido para
las vinculadas. Esto, bajo el entendido
de que la CCMA:

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

e Ante el gjercicio 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.

e Su maximo organo de gobierno
es la Junta Directiva, que no esta
compuesta por funcionarios, sino
por empresarios elegidos demo-
craticamente unos y nominados
por el Gobierno nacional otros.
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e Se comporta como un propietario
de derecho privado frente a las en-
tidades vinculadas en las que parti-
cipa o ha constituido.

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

e Ni el gjecutivo ni el legislativo le
han definido indicadores econdmi-
cos, operacionales o sociales, por lo
que debe autorregularse y definir
dichos indicadores para si misma vy
para las entidades vinculadas.

e Sus politicas y practicas de transpa-
rencia vy difusion de informacion so-
bre su gobierno, procesos de toma
de decisiéon vy actividades en bene-
ficio de los empresarios y demas
grupos de interés han sido una cons-
tante, aunpreviamente alaexigencia
legal, pero deben ser formalizadas.

e La vigilancia administrativa, conta-
bley fiscal la ejerce el Gobierno na-
cional (articulo 53, Decreto 2042
de 2014).

El Modelo de Gobierno Corporativo
desarrolladoincorporé las caracteristi-
cas de la CCMA con las recomendacio-
nes proporcionadas por expertos; asi
resultd un modelo que se basa en los
siguientes elementos fundamentales:

e Basado en principios que guien las
actividades de los actores del siste-
ma. Los principios adoptados son la



(i) responsabilidad, referida a los
CoMpromisos y cargas que asumen
la CCMA 'y las entidades vinculadas
para una mejora socioeconomica
orientada al aumento de la competi-
tividady desarrolloregional, al ejerci-
cio de derechos y al cumplimiento de
obligaciones con el convencimiento
de actuar correctamente; (i) la efi-
ciencia, referida a la gestion cons-
ciente y encaminada al cumplimiento
de los objetivos para los que fueron
creadas tanto la CCMA como sus
vinculadas, asi como a la correcta
administracion de los recursos para
conseguir resultados econdémicos y
de impacto en pos del mejoramiento
de la competitividad y del desarrollo
de la region; v (iii) la transparencia,
referida a la informacion que las en-
tidades y la CCMA deben revelar de
acuerdo con laley, de manera que los
organos de gobierno, actores del sis-
temay 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
politica de propiedad), vy, al mismo
tiempo, en su rol de entidad de ca-
racter corporativo y gremial, con
funciones propias dadas por la ley.

Disenoy adopcion de reglas claras
y buenas practicas de Gobierno
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Corporativo para fortalecer las
juntas directivas de las entidades
vinculadas, controladas o no. La
CCMA ha entendido siempre el va-
lor de la generacion de capacidades
y la transferencia de conocimiento;
y en el caso de |la adopcion de prac-
ticas y estandares internacionales
de Gobierno Corporativo no ha es-
capado a ese entendimiento.

Implementacion y adopciéon de
mecanismos de controly coordina-
cion 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, politicas,
reglamentos, herramientas informa-
ticas, etc., para fomentar la eficiencia
y la coordinacion entre los actores.

El desarrollo e implementacion de
una estrategia de comunicaciones
y capacitacion en Gobierno Corpo-
rativo para los principales actores de
lared, empleados y administradores,
con la finalidad de que los cambios vy
practicas implementadas sean apro-
piadas por todosy se dé ungiro 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, |a
IFCy el Instituto Colombiano de Go-
bierno Corporativo, y de empresas
referentes en |la materia, aliadas na-
turales de la CCMA.

Gestion del Gobierno Corporativo
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A continuacion se hara referencia a
dos de estos elementos, considerados
fundamentales para la implementa-
cion del Modelo de Gobierno Corpo-
rativo. Estos elementos se aplicaron
una vez definidas las necesidades a
través del diagnostico interno.

3.5.1 Componentes de Gobierno
Corporativo

La construccion de reglas claras vy la in-
corporacion de buenas practicas de Go-
bierno Corporativo se convirtieron en el
motivante para la definicion 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 vy
expertos académicos se buscd como
adaptar algunas de esas practicas a la
CCMA v a las empresas y organiza-
ciones en las que participa, siguiendo
el orden y estructura que propone la
gran mayoria de modelos de codigo
de Gobierno Corporativo, incluyendo
el Codigo Pais colombiano®. 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.

ix. Ambiente de control.
X. Informaciony transparencia.

Esta seccion se referird exclusivamen-
te a las definiciones tomadas no rela-
tivas a juntas directivas, las cuales se
trataran mas adelante en este capitu-
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 |a operativi-
dad de su funcién primordial, que es la
administracion de los registros publi-
cos. De igual forma, esta sujeta a con-
trol estatal en cuanto al ejercicio de los
recursos que maneja por ser estos de
origen publico. Por estas razones, la
CCMA considerd necesario ir mas alla
de la exigencia legal frente a su marco
de actuacion y adopto directrices para
simismay para el gobierno de las enti-
dades que controla, buscando cumplir
con los estandares mas altos en Go-
bierno Corporativo para las empresas
de capital estatal e, incluso, para las
empresas emisoras de valores?!.

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 Cédigo de
mejores practicas corporativas, Cédigo Pafs (2014), expedido por la Superintendencia Financiera de Colombia.
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La CCMA no es entidad adscrita ni
vinculada al Estado, peroes 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 politica de propiedad y que haga
explicitas sus expectativas frente a las
entidades pertenecientes a su red en
terminos de las funciones legales que
las mismas adquieren por su vincula-
cionala CCMA.

Se dispuso que el alcance y aplicacion
de los lineamientos de Gobierno Cor-
porativo serfan:

e Paralos 6rganos de direcciony go-
bierno de la CCMA vy para aquellas
funciones que tengan responsabili-
dades relacionadas con el rol de Ia
CCMA como propietaria.

e Vinculantes para la CCMA cuando
laley lo permita.

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

e De aplicaciéon voluntaria en lo que
se refiere a las demdas entidades
donde la CCMA es copropietario
no controlante o son entidades
simplemente aliadas. En este caso,
la CCMA si recomendara su adop-
cion previa discusion en la Junta
Directiva o su equivalente sobre su
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conveniencia segln su naturalezay
limitaciones legales.

También se previd que para futuras
participaciones en entidades vincu-
ladas, los lineamientos deberfan ser
adoptados por la entidad desde el mo-
mento en que tenga origen la partici-
pacion 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 laCCMA tuvieronen consideracion
tantolaleyy las directrices dela OCDE
sobre el Gobierno Corporativo de las
empresas publicas (2015) como las re-
comendaciones del Cédigo Pais (2014)
y del CAF anteriormente citadas.

3.5.3 La propiedad

Mediante los lineamientos de propie-
dad, la CCMA establecio cual es su
compromiso frente a las entidades de
la red vy 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
gestion del sistema de Gobierno
Corporativo de lared. Sin esta es-
tructura no se podria dar el sopor-
te y la coordinacion para la gestion
efectiva del sistema.

Gestion del Gobierno Corporativo
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Tabla 3. Componentes del sistema de Gobierno Corporativo, funciones

y responsables.

COMPONENTE >

FUNCION
PRINCIPAL

N/

PROPIEDAD

JUNTAS AMBIENTE INFORMACION
DIRECTIVAS DE CONTROL Y TRANSPARENCIA

Secretaria General,

estratégica, Control
y seguimiento a la

gestion de las
vinculadas

del funcionamiento

de las Juntas

Directivas de lared

de vinculadas

medidas de control
recomendadas
parala CCMAYy
sus entidades
vinculadas

Presidencia Presidencia Comité VP Financiera
Ejecutiva (;CMA Ejecutiva (,:CMA de auditoria y Administrativa
RESPONSABLE > a trgves y d tr;ves . delaJunta y Direccion
de la Direccion de la Direccion . . .
) . Directiva de Gobierno
de Gobierno de Gobierno )

) . de laCCMA Corporativo
Corporativo Corporativo de laCCMA
v - v - v v

Coordinaciony
_ ) monit(_),reo dela
Planeacion Control y monitoreo Monitoreo de las instalacion, medida

y cumplimiento
efectivo de
indicadores,

divulgaciony demas
recomendaciones
del componente de

2. Respetar la autonomia financiera

y administrativa de las entidades
vinculadas; de manera que los di-
rectivos de la CCMA, incluyendo su
Junta Directiva, no interferiran en
el giro ordinario de los negocios de
las entidades vinculadas. Siendo asi
que las juntas directivas de las enti-
dades vinculadas tendran la autono-
mia necesaria para cumplir su rol e,
igualmente, seran las responsables
por los resultados obtenidos. Esta

Gestién del Gobierno Corporativo

Informaciény
Transparencia.

Fuente: elaboracion propia.

problematica de involucramiento
operativo esta expresamente pros-
critaporlalLeyde Gobernabilidad de
las Camaras de Comercio (articulo 7,
Ley 1727 de 2014).

Respetar los canales de comuni-
cacion. La CCMA se comunicard
con las entidades vinculadas a tra-
vés de ciertos canales, siendo los
principales las asambleas y las jun-
tas directivas.



4. En los procesos de contratacion

de personal, bienes o servicios,
la CCMA respetara la autonomia
de la entidad vinculada; en dichas
contrataciones deberan primar los
principios de transparencia, efi-
ciencia, buena fe contractual, eco-
nomia, responsabilidad ambiental
y sostenibilidad; y cuando sea posi-
ble, se deberan utilizar las sinergias
y bondades de pertenecer aun gru-
po en términos de costos, recursos
y Procesos.

. Cumplir y hacer cumplir los linea-
mientos y la normativa relacionada
con el Gobierno Corporativo apli-
cables alared; de manera que pro-
movera activamente la adopcion
de las practicas para las entidades,
bien sean controladas o no.

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

. Revelacion anual de informacién
de Gobierno Corporativo por par-
te de las entidades vinculadas vy
consolidado por la CCMA. Esta in-
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formacion sera publicada en la pa-
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, asi:

1. Cumplir los indicadores de ges-
tion que la CCMA les definay co-
munique, por cuanto su objetivo
debe ser siempre alcanzar el mas
alto desempeno de acuerdo con los
fines para los cuales fueron crea-
das.

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

3. Promover una actuacion corpo-
rativa integra 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, economiay meritocracia.

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

5. Respetar el direccionamiento es-
tratégico ejercido por la CCMA,
que asegura la alineacion de los

Gestion del Gobierno Corporativo
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objetivos vy 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
qgue conserva la CCMA

Ademas de los compromisos expues-
tos, la CCMA como propietario debio
hacer explicitos los atributos que de-
seaba mantener por el ejercicio de sus
derechos de propiedad, pues conside-
ro que solo asi podria ejercer el con-
trolresponsable frente a las entidades
existentes y frente aquellas que en el
futuro llegaran a la red. En especifico,
la CCMA aseguro que el ejercicio de
los mismos se dara en el marco de las
asambleas de accionistas, juntas de
Socios O sus equivalentes, y que de-
berd implementar sistemas de segui-
miento a la gestion de las entidades
vinculadas; en virtud de esto, podra
solicitar informaciénsuficiente, rele-
vante y oportuna?2 Esta informacion
sera solicitada a través de los canales
establecidos y proporcionada a traves
de las herramientas y mecanismos de
coordinacién definidos?.

El atributo mas relevante para la di-
reccion de las entidades vinculadas
que conservo la CCMA es la facultad
de nombrar y remover a sus delega-

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

Como propietario, la CCMA determi-
né que habré ciertas decisiones sobre
cambios fundamentales enlas vincu-
ladas que deben tomarse necesaria-
mente con su conocimiento pleno,
y, por lo tanto, sera consultada previa-
mente. Estas decisiones se refieren a
i) reformas estatutarias; ii) autoriza-
cion de emision de cuotas o acciones;
iii) adquisiciones, fusiones y cualquier
cambio que afecte la composicion ac-
cionaria o delos activos; v iv) la consti-
tucion 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-
td que aquellas deberdn adecuar su
estructura juridica y de gobierno a la
requerida por la CCMA vy que, como
minimo, estas nuevas inversiones o
participaciones tengan dispuesto en
sus estatutos i) la existencia de una
juntadirectiva; ii) la funcién legal de la
entidad en cabeza de un director juri-
dico; iii) un responsable de la gestion
de riesgos en la alta gerencia; y iv) la

22 El Modelo de Gobierno Corporativo contempla el seguimiento desde tres dmbitos: estrategia, gestion financiera y gobierno

corporativo.
23 Pagina 78 de este documento.
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eleccion de un revisor fiscal que cum-
pla las funciones establecidas por ley.

A pesar de que la CCMA expresamen-
te declard la autonomia financiera vy
administrativa de las entidades bajo su
control, no quiso ello significar que no
podra tener la facultad de nominar los
gerentes de aquellas. Aungue la idea
era que la CCMA participaraen el pro-
ceso de nominacion, la eleccion vy re-
mocion se mantendran como funciéon
exclusiva de la junta directiva de cada
entidad.

Como ultimo atributo, la CCMA con-
siderd que parte de sus responsabi-
lidades como propietario deberian
conllevar el seguimiento juicioso de
los riesgos que puedan afectar la ope-
racion de las vinculadas. Asi es como
estas deberan establecer tanto su
propia politica de riesgos como un
sistema de gestion 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 gestion.

En conclusion, se puede decir que el
gjercicio 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 implementacion, pues
la Direccion de Gobierno Corporativo
de la CCMA ha ejercido un papel fun-
damental de coordinador y asesor de
las entidades y haincluso desarrollado
herramientas y generado los espacios

[ Volver al contenido] 63

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

3.5.4 El ambiente de control

La CCMA cumplio con la mayoria de
las recomendaciones del CAF, por lo
que se realizaron algunos ajustes para
asegurar una mejor coordinacion de
aquellos organos y funciones que se
generarian a partir de la adopcion de
los lineamientos de Gobierno Corpo-
rativo (Grafico 10).

3.5.4.1 Del sistema de control
interno y externo

La CCMA aceptd las recomendacio-
nes de los organismos multilaterales y
adoptd las directrices relevantes para
el sistema de control interno al recono-
cer lanecesidad de seguir contando con
un proceso de apoyo a la gestion que
verifigue el cumplimiento de objetivos,
propositos, politicas y procedimientos,
y que haga recomendaciones respecto
acomo mejorar dicho cumplimiento.

El sistema de control interno de la
CCMA, asi como el de las entidades
vinculadas individualmente conside-
radas, requirié de la redefinicion de
algunos de sus elementos y érganos,
ademas de la responsabilidad de las
actividades de control y del sistema
de gestion de riesgos.

El primer elemento consistio en en-
tregar a la junta directiva de las enti-
dades vinculadas la responsabilidad
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Grafico 9. Ejercicio de los derechos de propietario en el marco
de la Asamblea de Accionistas.

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 Direccion de Gobierno Corporativo especificamen-

te) despliega un plan de accion enrelacion con su participacion en la misma. A este
proceso se le denomina la “hoja de ruta de la Asamblea”.

El primer paso lo constituye recabar toda la informacion necesaria para que el
presidente ejecutivo o a su apoderado cumplan a cabalidad con su funcion de
representacion de la CCMA. La hoja de ruta es un modelo de compilacion de
informacion y comprende documentos que presentan informacion estatutaria y
financiera sobre la entidad. Esta informacién se entrega al presidente ejecutivo o
a suapoderado en una reunion formal donde se resuelven dudas y toman posicio-
nes frente a la Asamblea segun los asuntos que seran debatidos en el orden del dia.

!
[ ]

Informacién financiera

Informacién estatutaria

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

Nombre o razon social, fecha de constitucion,
conformacién de la Asamblea, términos para
convocarla, presidente, quorum deliberatorioy
decisorio, érganos de administracion, composi-
cién de junta directiva, método para elegirla,
érgano que nombra el representante legal,

observaciones.

Se entrega, ademas, copia de los estatutos, poder debidamente diligenciado y
cualquier informacion adicional relevante para la Asamblea en particular, como lo
son las propuestas de reformas estatutarias, informes de sostenibilidad, etc. Por
Ultimo, se formaliza una comunicacion en la que se recuerda dia, hora vy lugar,
ademas de solicitar que alafinalizacion de la Asamblea se notifiqguen ala CCMA las
decisiones mas relevantes tomadas y que se haga seguimiento al levantamientoy
firma del acta. Toda esta informacién es recibida y gestionada por la Direccion de
Gobierno Corporativo, quien apoya logisticamente en dicho proceso.

Fuente: elaboracion propia.
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Grafico 10. Adopcion de un cédigo de conducta para reforzar el ambiente de
control.

Adopcién de un codigo de conducta para reforzar el ambiente de control para la
red de entidades y la misma CCMA como entidad controlante, el ambiente de
control estd dado tanto por el entorno propicio como por la generacion de una
cultura del control entre todos sus empleados que ennmarca su proceso de toma
de decisiones.

La Junta Directivade laCCMA vy la Alta Gerencia hacen expreso su compromiso no
s6lo mediante la definicion de estas actividades y la administracion de riesgos, sino
ademas al adoptar un nuevo manual de conducta que hace referencia a la integri-
dad, los principios, valores, estandares éticos y de relacionamiento esperado de
todos los empleados integrantes de la red. Su aplicacion es universal: sus preceptos
aplican aempleados, miembros de junta, y se extiende a los diferentes grupos de
interés como proveedores de bienes vy servicios, contratistas, usuarios y clientes.

Para asegurar que el contenido de este manual de conducta es asimilado e interiori-
zado por todos, se desplegd una estrategia de comunicaciones y capacitaciéon para
todos los empleados de la CCMA, la cual se considerd que debe ser una actividad
constante y recurrente en la organizacion. La CCMA es consciente que siempre se
requerirdn 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
revision adopcion del manual de conducta de acuerdo con los lineamientos dados.

Fuente: elaboracion propia.
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de establecer y mantener un sélido
sistema de control interno, que a su
vez ayudara a promover una cultu-
ra del control entre los empleados y
la gestion de riesgos para la entidad.
Esto se logré mediante la descripcion
clara de las funciones de las juntas
directivas, tanto al nivel de la CCMA
como al nivel de las entidades vincula-
das,y atravésde los reglamentos de la
propia junta o de los estatutos (como
fue el caso de la CCMA).

Como segundo elemento, las juntas
directivas deberdn conformar un
Comité Permanente de Auditoria
que servira de apoyo y asesoria en la
toma de decisiones referidas al con-
trol interno, la gestion de riesgos, la
informacion financiera y el relaciona-
miento con el control externo (reviso-
ria fiscal). La existencia, conformacion,
funciones y funcionamiento del comi-
té deberan ser materia de reglamen-
tacion para las mismas juntas.

Las entidades pertenecientes a la red
deberdn contar con un responsable
de la funcién de control interno de-
signado por el presidente o gerente
de la entidad y sera encargado de di-
senar, 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

interno debe presentar un reporte
funcional a la junta directiva. Se reco-
mendod que este responsable reporte
al comité de auditoria o suequivalente
en cada entidad.

La CCMA quiso ir més alla en relacion
con la independencia del control in-
terno y desde el 2017 contratd a una
firma perteneciente al afamado grupo
de las Big Four?* para tercerizar los ser-
vicios de auditorfa (y control interno).

Respecto a la gestidon de riesgos en
las entidades de la red, se regularon
los elementos que deben enmarcarla,
empezando por el diseno y adopcion
de una politica integral de gestion de
riesgos que haga explicito el nivel de
riesgo aceptable para la entidad, y si-
guiendo con ladefinicion de funciones,
competencias y responsabilidades
para el efectivo monitoreo, evaluacion
y gestion de los riesgos. La CCMA, en
su calidad de propietario, se autorre-
guld y decidid que su responsable de
la funcion de riesgos debifa 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 mas relevantes para la red y asi
hacer un seguimiento y control mas
eficiente y coordinado.

La responsabilidad de la administra-
cion de los riesgos recaerd en la alta
gerencia de cada entidad, lo cual im-
plica gue de manera periodica informe

24 Big Four se refiere al grupo de las cuatro firmas de auditoria y consultoria independientes mas grandes del mundo (Ernst & Young,
PricewaterhouseCoopers, KPMG vy Deloitte), que prestan consultoria en impuestos, actuarial, aseguramiento, servicios legales y

finanzas corporativas, entre otros.
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alajuntacorrespondiente (através de
su comité de auditoria) el seguimien-
to, evaluacion y control realizado al
mapa de riesgos.

El control externo (revisoria fiscal) de
las entidades, por su parte, se definio
como imprescindible y por esto se in-
corporé como uno de los érganos ne-
cesarios al momento de participar en
una nueva entidad. Esto implica exigir
que al definir la estructura juridicay de
gobierno de la nueva entidad, esta se
adecuie para que la misma tenga, por lo
menos, un revisor fiscal, quien ejercera
las funciones que la ley le impone.

Actualmente, todas las entidades
vinculadas controladas tienen un re-
visor fiscal elegido por la Asamblea
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de Accionistas, quien, a su vez, fija
sus honorarios. Ademés, dada la na-
turaleza mercantil de las controladas,
estan, segln sea el caso, sujetas a la
inspeccion y vigilancia de la Superin-
tendencia de Sociedades.

Por su parte, para la CCMA esta de-
finido legalmente que al mismo tiem-
po que su Junta Directiva y paraigual
periodo (cuatro afos), el revisor fiscal
serd elegido mediante votacion de
los comerciantes afiliados. Ademas,
como se expresd anteriormente, la
CCMA esta sujeta a la vigilancia ad-
ministrativa y contable de |la Superin-
tendencia de Industria y Comercio, vy
en cuanto al manejo y disposicion de
los recursos publicos, alavigilanciade
la Contraloria General.
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Grafico 11. Comité de Auditoria, Riesgos y Buen Gobierno de la CCMA.

Siguiendo las recomendaciones de las mejores practicas de Gobierno Corporativo la junta directiva de la CCMA
decidio crear un comité de apoyo a sus funciones, en especifico a aquellas relacionadas con la funcion de control
y evaluacion dada por laley (Art. 7, ley 1727 de 2014). Es asi como en 2017 los estatutos reformados
y aprobados de la CCMA por la junta directiva decidié aprobar la creacion de un comité de apoyo
denominado comité de auditoria, 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 bésicos para el ejercicio de control interno,
asegurary evaluar el sistema de control interno, y por otro lado, y velar por el adecuado funcionamiento
del sistema de gestion integral de riesgos.

Con base en el encargo estatutario, lajunta directiva procedi¢ a nombrar los miembros de la junta directiva encargados
de dar operacion al comité, con el mandato de darse primero su propio reglamento, el cual se compone
de los siguientes elementos:

- Conformacion del comité: por tres miembros de junta directiva de la CCMA, asi:
« 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 afo; y extraordinarias

cada vez que sea requerido a solicitud de la junta directiva, de algiin miembro del comité,
larevisoriafiscal o la funcién de control interno, o para dérsele tramite a un requerimiento
de una autoridad de supervision, vigilanciay control, y no sea prudente esperar
alareunionordinaria.

- Quorum: |as reuniones tendran validez con la asistencia de al menos dos miembros,
y la decisiones serdn aprobadas por la mayoria de votos, o por unanimidad cuando asistan
solo dos miembros.

- Actas: se levantaran actas de cada sesion que serdn aprobadas en la siguiente reunion. ]

- Organizacion: el comité tendrd un presidente que serd elegido de entre los miembros
por periodos de un afo, y cuya funcién principal es ser el representante ante la junta
directiva en pleno, ademaés de las de direcciony coordinacion del comité.

El secretario del comité serd el Secretario General de la CCMA.

L]
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- Resumen responsabilidades y funciones:

«Velar por el cumplimiento de la ley, los estatutos, las instrucciones de la Junta Directiva
o los entes de supervision, los reglamentos de la CCMA 'y su manual de gobierno corporativo
y régimen disciplinario.

« Recomendar laimplementacion de politicas y procedimientos que fortalezcan el sistema
de controlinternoy el sistema de gestion integral de riesgos.

« Supervisar la estructura del sistema de control interno del marco establecido por los modelos
COSO y COBIT, vy los procedimientos para reportar la informacion financiera establecidos
para las camaras de comercio por la Superintedencia de Industriay Comercio
y por la Contraloria General de la Republica.

« Supervisar la estructura del modelo de cumplimiento legal, transparenciay proteccion
de datos adoptado por la CCMA.

« Revisar el plan anual de trabajo de la Revisoria Fiscal y la Auditorfa Interna
y los informes periddicos que éstas presenten.

« Revisar la propuesta de presupuesto anual.

« Conocer el informe periodico de la administracion sobre ejecucion del presupuesto
vy la ejecucion de los contratos.

« Revisar los estados financieros vy los indicadores de gestion antes de ser presentados
alaJunta Directiva.

« Conocer el plan estratégico de tecnologfa y telecomunicaciones de la CCMA Yy su ejecucion.

« Conocer el informe de la administracion sobre el avance de los proyectos y la ejecucion
presupuestal de los mismos.

« Solicitar las investigaciones que consideren oportunas por fraude, corrupcion o violacion
de los principios éticos de la organizacion.

« Supervisar y revisar la independencia de los integrantes de la Revisoria
Fiscal y la Auditoria Interna.

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

« Revisar y evaluary los resultados de la auditoria.

« Supervisar las politicas de contratacion aplicadas cuando se soliciten los servicios
de Auditoria Interna con una firma especializada.

« Aprobar el plan de Auditoria Interna.

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

e

- Informe anual: se entregaré a la junta directiva anualmente un informe sobre el sistema
de controlinternoy el sistema integral de gestion de riesgos, el cumplimiento legal
y regulatorio, los estados financieros y los resultados de auditoria interna
y externa (revisor fiscal).

- Autoevaluacion: los miembros realizaran una autoevaluacion sobre el cumplimiento
de sus funciones.
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Fuente: elaboracion 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 practica, las sesiones del Comite
de Auditoria, Riesgos y Buen Gobier-
no se han realizado con la presencia
de sus miembros, asi como, en ocasio-
nes, con invitados como la Presidencia
Ejecutiva, la funcion de control inter-
no o larevisoria fiscal.

Esimportante resaltar que las decisio-
nes de este comité no tienen caracter
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 drgano de estu-
dio, evaluacion o apoyo en asuntos de
competencia de la Junta Directiva.

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

Gestién del Gobierno Corporativo

3.6 La Junta Directiva
delaCCMA vy de las demas
entidades vinculadas de lared

La Junta Directiva es el érgano de go-
bierno mas importante de una organiza-
cion, en la medida en que en esta recae
la responsabilidad de la definicion de la
estrategia, direccion y supervision de
la gestion de las empresas. Igualmente,
cumple con el rol de mediador entre los
intereses de la alta gerencia (presiden-
ciaogerencia) y los socios o propietarios
cuando entre ellos existen puntos de
vista contradictorios pero vélidos (CAF,
2012).

La CCMA vy su red de vinculadas no
son la excepcion. Legalmente, la Junta
Directiva de la CCMA no solo es quien
gjerce el rol de alineacion vy direccion
de la organizacion, sino que ademas es
el maximo organo 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 eleccion
de la Junta Directiva por el sistema de
cociente electoral y del revisor fiscal.
Sin embargo, no poseen los afiliados de
las camaras de comercio los derechos
economicos y politicos tradicionales de
los socios o accionistas de una sociedad
comercial.

Por su parte, como se ha dicho ya ex-
tensivamente, la CCMA si puede ejer-
cer el rol de propietario, en unos casos



controlante y en otros no, dependien-
do del ajuste juridico 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 vy su red de vinculadas
tuviese un nivel dual, en el sentido de
poder adoptar practicas al nivel de
propietario para la CCMA vy su Junta
Directiva por tratarse al mismo tiempo
del maximo érgano de gobierno. Pero
al mismo tiempo, vy referido a sus en-
tidades vinculadas controladas, estas
gjercen su rol al nivel de subsidiarias o
afiliadas, donde si bien hay un ¢rgano
maximo 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 direccion de las
entidades através de sus juntas. Es aca
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donde los compromisos de propietario
controlante de la CCMA se evidencian.

3.6.1 Funciones de las juntas
directivas delared

Los lineamientos de Gobierno Corpo-
rativo de la red emitidos por la CCMA
definieronun minimo 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 via estatutaria o via
reglamento de la Junta Directiva res-
pectiva.

En el caso de la CCMA, las funciones
fueron adoptadas via estatutos y se
basaron en los componentes que a
continuacion se describen, adicionan-
do algunas atribuciones y funciones
extras.

Tabla 4. Lineamientos relativos a las funciones de las juntas directivas

delared.

Componente entidades

Funciones juntas directivas

Funciones adicionales de la CCMA
definidas por estatutos

e Aprobar la creacion de sedes y oficinas.

Definicion estratégica
(Estrategiay gestién)*

e Definir y mantener vigente el plan
estratégico de la entidad vinculada
alineado con lavisiénde laCCMAYy el
objeto social y mision propia.

e Hacer seguimiento periddico al plan
estratégico, metas y objetivos.

o Aprobar las politicas generales de
gestion.

e Decidir sobre la participacion o retiro
de otras entidades y aprobar las
directrices estratégicas de las entidades
vinculadas.

e Decidir quiénes seran los delegados a
las juntas o consejos directivos de las
entidades vinculadas segun directrices
del Manual de Gobierno Corporativo.

e Darse su propio reglamento.
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Funciones juntas directivas

Funciones adicionales de la CCMA

Supervision de riesgos
(Control y evaluacion)*

entidades

e |dentificar los riesgos estratégicos y
de otraindole presentesy propios en
la actividad de la respectiva entidad.

e Monitorear la debida administracion
de los riesgos identificados.

definidas por estatutos

Control al giro ordinario
del negocioy su
gobierno
(Control y evaluacién)*

e Aprobar el presupuesto anual y hacer
seguimiento a su ejecucion.

e Monitorear la fidelidad de los estados
financieros e impartir su aprobacién.

e Supervisar la eficiencia de las
practicas de Gobierno Corporativo
y el cumplimiento de normas de
conducta.

e Definir las funciones de los comités
de apoyo a la Junta Directivay,
primordialmente, del Comité de
Auditoria.

e Velar por el cumplimiento de la ley,
estatutos, directrices de 6rganos
de control, reglamentos y régimen
disciplinario.

e Establecer mecanismos de revelacién
de conflictos de intereses.

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

o Definir los reglamentos de los comités
sin delegar en ninguin caso las funciones
asignadas por laley.

e Conformar con tres de sus miembros

el Comité de Auditoria, Riesgos y Buen
Gobierno.

Nombramiento,
acompafamientoy
evaluacion ala gerencia

e Realizar el nombramiento y remocion
del gerente/presidente.

e Aprobar la estructura administrativa
y fijar el sistema de compensacion de
los miembros de la Alta Gerencia.

e Acompanar al gerente/presidente
en el fortalecimiento del plan
estratégico.

e Planear el desarrollo y sucesion de los
miembros de la Alta Gerencia.

e Supervisar el desempefo y efectuar
la evaluacidn peridédica del gerente/
presidente.

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

Otras funciones

e Crear distinciones o condecoraciones
que sean convenientes.

o Designar los miembros de la Comision
Asesora del Centro de Arbitraje,
Conciliacion y Amigable Composicién.

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

e Aprobar las reformas de los estatutos
cuando lo considere oportunoy
pertinente, de conformidad con la ley.

e Las demas que sean delegadas por la ley
y el Gobierno nacional.

* Serefiere ala clasificacion dada en los estatutos de la CCMA a estos componentes.
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Es de vital importancia el lineamiento
sobre la definicion estratégica paralas
entidades vinculadas. Ya se ha dicho
que unode los principales objetivos de
la implementacion del Modelo de Go-
bierno Corporativo es la alineacion 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-
neacion y orientacion, la CCMA debe
revisar su estrategiade largo plazo, in-
cluyendo enellaunavision estratégica
para el grupo de empresas de la que,
a su vez, se nutran las entidades para
alinear su propia estrategia con la vi-
sionde la CCMA.

Hasta el momento, dada la compleji-
dad del ejercicio de planeacion estrateé-
gica que ello conlleva, la CCMA no ha
desarrollado una visién estratégica de
grupo que pueda comunicar a sus en-
tidades. Este déficit ha sido suplido, en
parte, con la participacion de algunos
miembros de la Alta Gerencia en cali-
dad de miembros en las juntas directi-
vas de las vinculadas. La participacion
de estos delegados ayuda a que las
decisiones estratégicas que se tomen
en las entidades estén alineadas con |a
estrategia de la CCMA, mientras esta
procede a desarrollar la vision de gru-
po en el corto plazo.
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3.6.2 Conformacion de las juntas
directivas de lared, proceso de
seleccion y nombramiento de
delegados en las juntas directivas
de las entidades

Las recomendaciones del CAF sobre las
juntas directivas establecen que estas
tengan la dimension adecuada, es de-
cir, un nimero de miembros que sea lo
suficientemente amplio para ser repre-
sentativo y lo necesariamente pequeno
para que sean efectivas en la toma de
decisiones; ademas sugiere que el nu-
mero de miembros sea siempre impar.
Las mas recientes recomendaciones su-
gierenno crear lafiguradel suplente por
la asimetria en la informacion recibida
por este en comparacion con el titular.

Ladimensiony conformaciondela Jun-
ta Directiva de la CCMA estan dadas
por ley, como se describi¢ en el capitu-
lo anterior: ocho miembros principales
con sus respectivos suplentes elegidos
por los afiliados de la CCMA vy cuatro
principales y sus suplentes nominados
por el Gobierno nacional.

Los lineamientos de Gobierno Corpo-
rativo emanados de la CCMA disponen
tanto la dimension como la conforma-
cion 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 nu-
mero impar).
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Por otro lado, disponen que la compo-
sicion de las juntas debe ser diversa y
equilibrada, y adoptar un perfil minimo
de los miembros, que incluya indepen-
dencia, criterio profesional, capacida-
des, buen nombre vy 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, bancade inversion,
manejo de riesgos, recursos humanos,
analisis estratégicoy asuntos legales.

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

Los lineamientos también definieron
que las entidades vinculadas podrian
optar por notener miembros suplentes,
paralocual serequiere,entodas,deuna
reforma estatutaria que a lafechano se
ha dado; podran también contar con los
servicios de miembros independientes.
El criterio de miembro independiente
esta inspirado en aquel descrito por el
Cadigo de mejores prdcticas corporativas
adoptado por Colombia.

Los lineamientos contenidos en el
Manual de Gobierno Corporativo de la

CCMA vy su red de entidades vincula-
das establecen:

‘4. Miembros independientes de las
juntas directivas de las vinculadas:

(..)

Se entenderd por miembro indepen-
diente aquella persona que en el ano
inmediatamente anterior a su nomina-
cion 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 Gerenciade 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 Directivade la CCMA.

iv) Socio o miembrode 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 participacion cualquier cola-
borador de la CCMA que ostente

25"“Elmiembro patrimonial es aquel que no cuentatampoco con el caracter de independiente y es accionista o nominado por un accionista
o grupo de accionistas para que integren la junta directiva” (Codigo de mejores practicas corporativas, Cédigo Pais, SFC, 2014).
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Grafico 12. Conformacioén de las juntas directivas en las vinculadas
controladas.
N2 de miembros Total miembros
principales suplentes
Entidad Junta Directiva Junta Directiva
FGI sesaiae @ @
Capigls (5) (0)

N° de miembros N de miembros N° de miembros N* de miembros
patrimoniales/ patrimoniales/ personas naturales personas naturales
institucionales institucionales y/o personas y/o personas

Entidad principales suplentes juridicas principales juridicas suplentes

FGI sesanies

Capitalia’”

Colombia

M)
@)=
()
(@)

Entidad

Ingenieros civiles, arquitetos, economistas, administradores de negocios,
abogados. Especialistas en gerencia, proyectos. Magister en mercadeo.

Administradores de negocios, ingenieros civiles, economistas. Especialistas en:
FGI|saeanias derecho financiero y de los negocios, alta gerencia, estadistica, evaluacién
de proyectos. Magister en finanzas.

Capitalia@ Médicos, economistas, abogados, administradores de negocios. Especialistas en:
Colombia estudios politicos, alta gerencia. Magister en administracién de empresas.

Fuente: elaboracién propia.
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la calidad de administrador segln
disposiciones legales, a excepcion
delas sociedades cuyas acciones se
negocien en el mercado publico de
valores.

vi) Conyuge, companiero o compane-
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 seleccion de los miembros patri-
moniales en las juntas directivas de las
entidades vinculadas dio origen a un
lineamiento especifico al respecto: los
miembros de la Junta Directiva de la
CCMA, su presidente ejecutivo, sus vi-
cepresidentes y el director de Gobierno
Corporativo podran servir como miem-
bros delegados del miembro patrimonial
en las juntas directivas de las entidades
vinculadas. La seleccion de dichos miem-
bros larealizala Presidencia Ejecutivade
la CCMA con base en recomendaciones
entregadas por la Direccion de Gobier-
no Corporativo, teniendo en cuenta vy
procurando llenar los perfiles adoptados
por cada unade las entidades.

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

Gestion del Gobierno Corporativo

Para asegurar que los miembros de-
legados cumplan a cabalidad y estén
plenamente coordinados con sus
funciones, la CCMA determind 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 coordinacién
de los miembros delegados, la CCMA
también organizara al menos dos reu-
niones en el ano con el objeto de dar
lineamientos e instruccion 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
serviran de guia de actuacion 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 ano, con posibilidad de ree-
leccion y remocion por la Asamblea
de Accionistas u 6rgano 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 nimero 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 vision de
largo plazo. Lo contrario, es decir, el



cambio de todos los miembros al ter-
minar el periodo, generaria un mayor
desgaste y poca optimizacion de los
recursos, ademas de un alto riesgo
de falta de orientacion y direccion. Si
bien el escalonamiento no esta expre-
samente definido por los lineamientos
de la CCMA, es una practica comun
dentro de las entidades. La CCMA de-
bera considerar formalizar esta prac-
tica en una proxima revision 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 garantia de los derechos de
los miembros de juntas directivas: i)
el derecho colegiado de informacion;
ii) el derecho a contar con asesoria
de expertos; iii) el derecho a contar
con inducciéon y entrenamiento; v, fi-
nalmente, iv) el derecho a contar con
remuneracion.

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 remuneracion, 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.
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Esta decision 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 gestion y desempeno del
mismo cuerpo colegiado, e institucio-
naliza una practica que permite que
los recursos publicos recaudados por
el registro obligatorio no se desvien
en el pago de honorarios que, a falta
de un 6rgano equivalente a la Asam-
blea de Accionistas, no contarian con
la aprobacion y control por parte de
ese organo superior, lo que potencial-
mente la convertiria en una practica
poCo conveniente y, aun, corrupta.

Los lineamientos establecen los debe-
res de los miembros de las juntas defini-
dos para cualquier érgano 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, asi como per-
mitir que la revisorfa fiscal realice sus
funciones adecuadamente.

La ley, ademas, prevé para los miem-
bros de Junta Directiva de la CCMA
unos deberes mucho mas especificos
para la funcion de las cadmaras y son
los relativos a velar por la eficiente
administracion de sus recursos, prio-
rizando la vision regional, la gestion
empresarial y la competitividad, en
concordancia con lo dispuesto en el
articulo 86 del Codigo de Comercio,
el articulo 7 de la Ley 1727 de 2014,

Gestion del Gobierno Corporativo
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y demdas normas que establezcan o re-
glamenten las funciones a cargo de las
camaras de comercio.

3.6.4 El funcionamiento y asistencia
alas juntas directivas de las
entidades delared

Una de las préacticas méas recomenda-
das paragestionar las juntasdirectivas
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 deberan darse su
propio reglamento y que en el mismo
deben asegurar que se adoptan al me-
nos unos temas basicos paraorganizar
su funcionamiento, seguin les aplique
(Tabla 5).

Aungue no se puede decir que la asis-
tenciaalasjuntasdirectivas de lasenti-
dades y de la propia CCMA mostro un
resultado critico en el diagnostico 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 desempeno de las
juntas resultan gravemente afectados.
En aras de asegurar el mayor cumpli-
mientoy preparacion, los lineamientos
definenvarios mecanismos paraincen-
tivar la asistencia de los miembros:

e Calendario de juntas directivas.
Debera adoptarse un calendario
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con las fechas para las reuniones
ordinarias en la primera sesion del
ano.

Convocatorias. Al menos con ocho
dias de antelacion para las reunio-
nes ordinarias y tres para las ex-
traordinarias.

Anticipacion en el envio de la in-
formacion. La informacion para
los miembros de juntas directivas
es un derecho. Deberd ser enviada
con la convocatoria la informacion
que sea suficiente y relevante para
dar tramite al orden del diay asi fa-
cilitar latoma de decisiones.

Seguimiento a la asistencia. La
Direccién de Gobierno Corporativo
hard seguimiento a la asistencia de
todos los miembros de las juntas de
las entidades controladas. A partir
de esto rendird 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 ano, habra automati-
camente vacancia. La inasistencia
también se definié como causal de
remocion del miembro de las juntas
directivas de las vinculadas, pero
por falta continua o discontinua a
cuatro sesiones ordinarias durante
el ano. Tal causal debera ser mate-
ria de definicion estatutariay se ac-
tivard mediante la solicitud formal
de remocion por parte de la Direc-
cion de Gobierno Corporativo. A la
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paraincluir esta causal de remocion
(Grafico 13).

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

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

» Composicion de la JuntaDirectivay perfiles

» Evaluacion de la Junta Directiva
y del Gerente/Presidente

e Inhabilidades o incompatibilidades
y prohibiciones o restricciones

e Condiciones para la renuncia

o Régimen disciplinario de los miembros
de Junta Directiva

» Causales de remocion de miembros
de Junta Directiva

« Compromiso de confidencialidad para
proteccion de lainformacion de la sociedad

« Conflicto de interésy procedimiento
para su administracion

¢ Periodo de la Junta Directiva

» Condiciones para la enajenacion de acciones
de la sociedad por parte de los miembros

» Remuneracion de los miembros

e Tipos de reuniones: ordinarias, extraordinarias,
presenciales, votaciones.

» Funciones especificas de la Junta Directiva

» Programaciony calendario de reuniones,
condiciones para convocatoria,
orden del diay agenda.

e Derechos y obligaciones de los miembros
de Junta Directiva

e Suministro de informacion
para los miembros de Junta Directiva

e Induccion a nuevos miembros

e Presidente de Junta Directivay funciones

« Secretario de Junta Directivay funciones

» Deliberaciones y votaciones

« Suspension de reuniones

« Contratacion de expertos o asesores externos

 Elaboracion de actas y registro
enlos libros de actas

o Creacion de comités, clases, composicion
y funciones generales

¢ Procedimiento para revision del reglamento

Fuente: elaboracion propia.
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Grafico 13. Tabla de asistencia del ano 2017 de los miembros de Junta
Directiva de la CCMAy de las entidades controladas.

ENTIDAD

CAMARA DE COMERCIO®
DE MEDELLIN PARA ANTIOQUIA

FG

FONDO DE GARANTIAS

FGI|sesanios

Capitalia®

Colombia

3.6.5 Proceso de evaluacion de las
juntas directivas de lared

Laevaluacion es un proceso que fortale-
ce ala Junta Directiva en la medida que
identifica las falencias y fortalezas de su
desempeno como érgano colegiado, de
cada uno de sus miembros e, incluso, de
sus comités. El proceso de evaluacion se
puede efectuar con diferentes metodo-
logias (autoevaluacién, evaluacion por
pares, evaluacion por asesor externo) y
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N DE SESIONES
ORDINARIAS

PROMEDIO
DE ASISTENCIA

94 %

97 %

88 %

85%

Fuente: elaboracion propia.

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

La evaluacion de las juntas esta mas
arraigada en las entidades del sector
privado, donde tienen una mayor expe-
riencia. Seglin estudios, en lasempresas
de propiedad estatal de Latinoamérica



y el Caribe solo el 58 % de las juntas
realiza un proceso de evaluacion (CAF,
2017).

La CCMA determind que la evalua-
cion de la Junta Directiva podria
ayudar a generar un espacio para la
reflexion de sus miembros sobre su la-
bor como organo colectivo y sobre la
labor de cada uno de ellos individual-
mente considerada; asi mismo, podria
servir para recordarles las tareas, los
deberes vy la vision estratégica que les
compete. Por esto definié en los linea-
mientos de Gobierno Corporativo que
las juntas de todas las entidades lleven
a cabo un proceso de evaluacion de si
mismas vy del ejecutivo principal (ge-
rente o presidente). En la evaluacion
deberan tener en cuenta el desem-
peno, dedicacion y rendimiento como
organo colegiado, de los miembros in-
dividuales y de los comités, y deberan,
también, generar un informe con los
resultados, los mismos que nutriran el
plan de mejora de la respectiva Junta
Directiva.

Las juntas directivas, en general, pueden
sentirse tensas por la realizacion de una
evaluacion de esta magnitud, y en espe-
cial cuando nunca antes se ha realizado
una. Es por esto que la CCMA considero
que el primer proceso de evaluacion de
su propia Junta Directiva se realizara de
unamanerasencillay practica, y se autoe-
valuaran los miembros de acuerdo con
ciertas dimensiones del funcionamiento
y se evaluaran la organizacion y dinamica
de la Junta Directiva. Adicionalmente, se
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hicieron algunas preguntas abiertas con
elfinde lograr un maximo de informacion
cualitativa (Tabla 6).

La autoevaluacion se puso a disposi-
cion de los miembros previa explica-
cion y discusion por un espacio de 15
dias habiles.

Con base en los resultados obtenidos
se hizo uninforme a cargo de la Direc-
cion de Gobierno Corporativo, en el
que se sintetizaron los principales re-
sultados de la autoevaluacion vy, guia-
dos por estos, se construyd un plan de
trabajo para fortalecer la Junta Direc-
tiva, que deberé ser implementado en
el ano 2018.

3.6.6 Herramientas de coordinacion
y seguimiento a la estrategia,
gestion financiera y Gobierno
Corporativo

Si bien la incorporacion de buenas
practicas de Gobierno Corporativo es
el objetivo primordial del modelo, es
claro que existen otros temas del am-
bito estratégico que fue necesario ana-
lizar; esto es, como 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 diagnostico realizado eviden-
Cio serias falencias en como la CCMA
ejercia responsablemente su rol de
propietario o corporado v, en especial,
en como hacia seguimientoy coordina-
cion de sus entidades vinculadas.

Gestion del Gobierno Corporativo
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Tabla 6. Ejemplo de autoevaluacién relacionada con el funcionamiento

de la Junta Directiva.

Cdémo evaluaria usted la J.D. Siempre _Casi Algunas  Pocas
en las siguientes dimensiones: siempre  veces veces

;LaJuntayel

MISION, Pr{esi(ljente Ejec?tiv?
articulany ejecutan la
VALORES’ estrategia de la entidad
ETICA acorde con su misién
y valores?

;Hay claridad sobre las
funciones encomendadas
alaJuntaDirectivade la

CCMA?

;Los miembros de junta
directiva han recibido
induccion sobre
estrategia, objetivos,
estados financieros,
funcionamientos, y mapa
de riesgos de la CCMA?

;Elentendimiento de la
estrategiadela_
entidades compartido
por los diferentes
miembros de la junta
directiva?

¢Lajuntadirectiva hace

revisiones periodicas a la

estrategiade la CCMAy
_ monitorea su
implementacion?

FUNCIO ;Se dedica tiempo
NES ¢suﬁcienfte parala
DELA discusion de la
JUNTA estrategiay se repasan

sus componentes
cuando se presentan
asuntos que asi
lo ameritan?

¢:Se dedica tiempo
suficiente parala
discusion de la estrategia
y Se repasan sus
componentes cuando se
presentan asuntos que
asi lo ameritan?

;El presupuesto del afio
se aprueba teniendo
como referente la
estrategia?

;Enlos temas financieros
cuentalajuntacon la

Gestién del Gobierno Corporativo
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Cbmo evaluaria usted la J.D. . Casi Algunas  Pocas Repuestas
Pl : : . Siempre . Nunca bi
en las siguientes dimensiones: siempre  veces Veces abiertas

:Se provee informacion
capacitacion sobre
asuntos relativos al

gobierno corporativo de la

CCMA? (Eje. Nuevas

regulacionesy leyes
aplicables, capacitaciony
. discusion sobre practicas
Gobierno de gobierno corporativo).

Corporativo

La junta toma decisiones
para hacer mas efectivo su

funcionamiento? (Eje.

Adopta reglamentos,
conforma comités, asigna

comisiones, etc)

_ ¢Lajuntadirectivase
UYL ANRE  involucra en el seguimiento
DE a Iaa\ efectt|V|c|JacheI 5|st|ema
e control internoy los
CONTROL principales riesgos (XJe
enfrenta ala CCMA?

Califique el o
conocimiento/experiencia
de lajuntaen los siguientes

aspectos:
CONOCI- g DF)esarroJIQ econémico
MIENTOS (competividad de la region)
JEXPE- - Estrategia corporativa

- Buen Gobierno

HIANEPES Conocimiento de
normas/limites legales

- Funciones delegadas a la

- Finanzas

;Tiene la Junta Directiva
} claridad sobre Ia
importancia de la gestion de
la reputacion corporativa?

REPUTA-
CION

¢Qué tan preparada, cuanto
conocimiento y cuanta
fortaleza tiene la entidad
para resistir una crisis
financiera o un dafio
reputacional?

Fuente: elaboracién propia.
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El objetivo fue formalizar o implemen-
tar nuevas practicas que permitieron
establecer mecanismos de coordina-
cion entre la CCMA como accionista
(controlante en algunos casos) vy el

grupo de entidades vinculadas. De
esta manera se asegurd el cumpli-
miento de practicas y un flujo de in-
formacion eficiente a los destinatarios
intencionados.

Grafico 14 Gestion de la red de entidades vinculadas.

Alineacién
para un mayor * @
impacto

Buenas practicas
Gobierno Corporativo

Gestién del Gobierno Corporativo

lidacion del:
2017 y CONSO

se gobierna
y gestiona

de Entidades

Creacion

Modelo de Gestion
de Gobierno
Corporativo CCMA.

Indicadores
@ paratomade
decisiones

r—,’”‘)
5
o~

W
els !gue\l\a

Cémo

laRed

@ Ejercicio
responsable

de la propiedad

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacion se presenta la matriz de Herramientas de coordinacion y segui-
miento:

Tabla 7. Herramientas de coordinacién y seguimiento.

PERIODI- | APLICA

MIENTO: | HERRAMIENTA EN QUE CONSISTE CIDAD PARA: IMPACTO

CCMA
Red
Analisis del Monitoreo y analisis de estados Entidades Facilita latoma de
ejercicio financieros de las entidades donde la Anual Vinculadasen  decisiones sobre
financieros. CCMA tiene inversion las que tiene las inversiones.
é participacion
[ accionaria
2
< Define el
Z . seguimiento a
s Analizar los . .
= e CCMA las inversiones
‘O indicadores Red desde la 6ptica
b’ financieros Reporte de los indicadores por parte Entidades de: Margen
Lt N de las Entidades donde la CCMA tiene Mensual  Vinculadas en Ebitda, margen
(U] eintegrarlos . . . e
. inversion. las que tiene  neto, rentabilidad
al sistema de L .
- particiapcion del activo,
ST eE accionaria rentabilidad del
CCMA. X .
patrimonioy

endeudamiento.

SEGUIMIENTO: < PERIODI- | APLICA
HERRAMIENTA EN QUE CONSISTE CIDAD PARA: IMPACTO

Genera disciplina
yordenen la
preparacion de la
informacion para
las reuniones de
junta directiva, asi
como garantiza la
oportunidad en
las aprobaciones
necesarias.

Definir temas que deben
abordarse en las reuniones
de junta directiva en cuanto
a: estrategia, asuntos Anual CCMA
administrativos, evaluacion,
supervision y gobierno
corporativo.

Agenda anual de
Junta Directiva

Garantizala
gestion adecuada
en areas
criticas como
la supervision
del riesgo, la
Bimensual CCMA inteaccion con los

auditores externos,
salvaguarda de
controles internos
y lavigilancia de
lainformacion
financiera.

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

gobierno.

Comité de
Auditoria, Riesgos
y Buen Gobierno

GOBIERNO CORPORATIVO

Garantizar la
asistencia de los
miembros de
junta directiva
y la preparacién
por parte de la
Administracién de
los temas.

Calendario de Garantizar disciplina corporativa
Reuniones Juntas en la planeacién de las reuniones Anual CCMA
Directivas EV de junta directiva.

Gestion del Gobierno Corporativo
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SEGUI-

MIENTO: RIS Dl

APLICA

EN QUE CONSISTE

HERRAMIENTA IMPACTO

A

GOBIERNO CORPORATIVO

Auto evaluacién
Junta Directiva

Verificaciéon de
Riesgos Junta
Directiva

Formaciény
Capacitacion

Programa de
induccion Junta
Directiva

Aplicativo de actas
Junta Directiva de
laCCMA

Hoja de vida
de Entidades
Vinculadas

Hoja de Ruta
Asambleas

Politica de
designacién de
representantes
delaCCMAen

las Juntas de
las Entidades

Vinculadas

Gestion del Gobierno Corporativo

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

6rgano colegiado.

Verificacion de inhabilidades
e incompatibilidades para dar
cumplimiento de los requisitos y
de las condiciones legales.

Elaborar un plan de capacitaciones

para los miembros de junta
directiva en diferentes materias
(gobierno corporativo, liderazgo,
riesgos y estrategia)

Entregar y poner a disposicion
la informacion suficiente para
que los miembros de la Junta

Directiva adquieran conocimiento
especifico sobre laCCMAy la Red

de Entidades Vinculadas.

Permitir la consulta rapidade las
actas de las reuniones de Junta
Directiva.

Documentar la informaciéon mas
releevante y actualizada sobre
el objeto, reprseentante legal,
junta directiva, periodicidad de
las reuniones e informacién de

gobierno corporativo.

Disponer de un procedimiento
que incluye la informacion
bésica corporativa y relevante
para la toma de decisiones en
las asambleas de las Entidades
Vinculadas (con presencia o
no en su érgano de direccion).
El procedimiento describe el
protocolo para documentar
y preparar a las personas
encargadas de representar los
intereses de la CCMA.

Disponer de un direccionamiento

claro para seleccionar quien
asistira en representacion 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 minimo para ocupar

el cargo, entre otros aspectos.

CIDAD

Anual

Trimestral

2 veces al
ano

Anual -
enero

Siempre
disponible

Siempre
disponible

Anual

Revision a
necesidad

PARA:

Miembros
Junta
Directiva
CCMA

Miembros
Junta
Directiva
CCMA

Miembros
Junta
Directiva
CCMAYy
Comité de
Presidencia

Gobierno
Corporativo

Miembros
de Junta

Directiva
CCMA

CCMA

CCMA

CCMA

Incrementar
el nivel de
desempefio de los
miembros de junta
directivay facilita
el cierre de brechas
identificadas.

Garantizar la toma
de decisiones
valida por parte de
los miembros de
Junta Directiva de
laCCMA

Eleva el nivel de
desempenio de los
miembrosy de la

Junta Directiva

como cuerpo
colegiado.

Homologa la
informacién
entre todos los
miembros de la
Junta Directivay
facilita el ejercicio
responsable de
surol.

Eficienciaenla
toma de decisiones
y la disponibilidad
de la informacion.

Provee informacion
necesaria sobre
como funciona

cada entidad
vinculada en sus
aspectos generales.

Representantes
apoderados e
informados con
capacidad de
tomar decisiones
relevantes para
laentidady en
concordancia con
los lineamientos
entregados por la
CCMA Facilidad
para hacer
seguimiento.

Involucrar en
proceso de
designacion
criterios técnicos y
objetivos.



HERRAMIENTA

EN QUE CONSISTE

DICIDAD
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PERIO- APLICA

PARA: IMPACTO

GOBIERNO CORPORATIVO

Control de
asistencia de
representantes
CCMAenlas
Juntas de las
Entidades
Vinculadas.

Reporte sobre
el desarrollo de
las reuniones de

juntas directivas.

Informe
consolidado
de Gobierno
Corporativo

CCMA

Conocer el indicador de asistenca
en las Juntas Directivas.

Monitorear los aspectos
mas relevantes en cuanto al
desempeiio de cada entidad en
los siguientes ambitos: financiero,
proyectos, compromisos
relevantes y observaciones para
laCCMA

Consolidar lainformacién de la
Red de Entidades Vinculadas
sobre el proceso de cumplimiento
de los lineamientos de gobierno
corporativo. Asi como revelar
las operaciones con partes
vinculadas y mejores practicas
implementadas por la Red.

Monitoreo para
garantizar la

Mensual CCMA ] \
mayor asistenciay
preveer vacancias.

Representante . Provee
delegado; mforlmaf;;?jn|

Mensual Gobierno actualizad de

C : desempeiio de
orporativo, | g
D as Entidades
' Vinculadas
Divulgar alos
grupos de interés
CCMAYy Red la informacion
Anal - deEntidades  CETC Ol
de Vinculadas la CCMAy
las Entidades
Vinculadas.

SEGUI-
MIENTO:
A

ESTRATEGIA

HERRAMIENTA

Manual de
Gobierno
Corporativo

Manual de
Conducta

Reunién Informe
Gerentes Red
Entidades

Reuniones de
profundizacién
estratégica

EN QUE CONSISTE

Marco normativo sobre las
definiciones y lineamientos para
laCCMA Yy su red de vinculadas en
materia de Gobierno Corporativo.
Aplica tanto parala CCMAYy las
entidades vinculadas en lo que la ley
no les defina.

Establece los principios para
determinar el comportamiento
esperado de nuestros grupos de

interés CCMA: colaboradores Camara,
proveedores y usuarios.
Es la pauta para los manuales de
conducta de las entidades de la red.

Invitacion a los gerentes o presidentes
de las entidades vinculadas a informar
alaJunta Directiva o al Comité
Directivo de la CCMA sobre su
gestion y principales proyectos que
desarrollan.

Identificar espacios de convergenciay
colaboracién en servicios o negocios.

PERIODI- APLICA
CIDAD  PARA: Ll SRS
Alinea, establece
CCMA I|m|tesyp_ract|cas
o Red de gobleljno
Revision a . corporativo
. Entidades
necesidad X paralas J.D.y las
Vinculadas bleas d
bajo control asambleas ae
las entidades de
lared.
Define limites del
Revision a comportamiento
. CCMA esperado por
necesidad
parte de los
colaboradores.
CCMA
Red Mayor
Entidades conocimientoy
Anual Vinculadas monitoreo sobre
bajo control la estrategiay
yotrasdela  gestiondelas EV.
Red.
b Alineacién de
e estrategias
Entidades 8
2 veces al . comunesy
- Vinculadas . .
ano N sinergia de
bajo control
procesos dentro
yotras de la
de laRed.
Red.
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SEGUI-
MIENTO: HERRAMIENTA EN QUE CONSISTE N IMPACTO
A 8
Anticipacion
aposibles
CCMA materializaciones
Establecer el marco general .
. . L. . Red deriesgos que
Politica de riesgos - de actuacion para gestionar .. X
! . X Revision a Entidades puedan afectar
mapa de riesgos de integralmente los riesgos de toda . X A
necesidad Vinculadas la continuidad de
grupo naturaleza a los que se enfrenta la . X
CCMAy las empresas que controla bajo las operaciones
. control. delaCCMA, su
reputaciény su
< inversién en las EV.
8 G tizar |
= Identificar, retener y desarrollar el er?;i?‘e'ﬁi:a ael
§ - L. talento de los cargos criticos de la L permar !
Politica de sucesion ; A Revision a crecimientoy la
= : CCMA para asignar la continuidad del . CCMA -
0 alta gerencia ! necesidad continuidad de la
i liderezgo. .
empresa a través
del tiempo.
Define los
- Definir criterios, lineamientos y paran‘)etros s
Politica de - . s se analizan parala
o directrices que regulan el monto, Revision a o
Inversién de la . X I . CCMA toma de decisiones
destino y ritmo del ejercicio de los necesidad
CCMA en temas de
recursos. . L
inversiony des
inversion.

2 PERIODI-
HERRAMIENTA EN QUE CONSISTE CIDAD APLICA PARA: IMPACTO
Politica de
seleccion de los L.
. . Selecciéon
representantes Definir reglas claras y objetivas .
. . .. .. L ESE's de personas
7, del sector para la identificacion y seleccion Revision a s
] . . . Departamentales idoneas que
— productivo en las de los candidatos y su proceso de necesidad L.
< N . L, y Municipales aporten valor a
x o ESE’s de orden induccion. .
= estas entidades.
9 Oun Departamental y
oz4Y Municipal
B33
p £ E Conocer sobre
O W w .. Recoger informacién sobre la . los retos a
=0ns Seguimiento a 2, - ESE's
O w < L. gestion y desemperio de los 2 veces al los que ese
Iz la gestion de los h - Departamentales
ES E representantes, asi como las afio .. enfrentan los
Z representantes . . y Municipales
e} g dificultades en el ejercicio de su rol. representantes
] = L enlas ESE’s
x QO
& g > §aran‘fizarla
o 8 asistencia de los
x Calendariode Garantizar disciplina corporativa ESE’s .mleml?ros (.:Ie
a . . . junta directiva
Reuniones Juntas en la planeacién de las reuniones Anual Departamentales

Directivas ESE's

de junta directiva.

y Municipales

y preparacion
por parte de la

Administracién
de los temas.

Fuente: elaboracion propia.

Gestién del Gobierno Corporativo



[ Volver al contenido] 82

Como parte de las herramientas de coordinacion, presentamos un ejemplo del calendario
de juntas directivas:

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

ENTIDAD
VINCULADA m FEBRERO m ABRIL EPTIEMBR OCTUBRE |NOVIEMBRE|DICIEMBRE

Y
%ﬁﬂm 7:00 AM.
FGA )pizooam 26 20 23 21 18 23 21 17 22 19 17
w
wi FGlL ) 7s0am 24 16 20 18 22 19 17 21 19 23 14
e
© | Kenfirma }12:30;»4. 23 16 27 25 29 27 31 28 26 30 28
[NN]
% Capitalia’ }7:00A.M. 13 13 17 15 18 17 14 18 16 13 18
O
byd =
wi B, pocoam 21 21 18 16 20 18 15 19 17 21 19
2 :
Q| cetcamara. p1030AM. 20 27 24 22 19 24 21 25 23 11
L_) P
8 PROMOTORA } INFORMACION NO DISPONIBLE
p::‘"‘ }700A.M. 23 16 27
"cﬁES’ 12:30AM. 21 21 18 30 27 25 22 26 24 21
@geaiis ) 700aM. 23 27 25 29 27 24 28 26 30
- R BUREAL }7:00A.M. 28 21 18 30 27 18 29 26 31 28 12
wl
z
5 ¥ 7:30AM. 21 30 25 26 28
v]
I A ) sooam 15 26 29 30 25 13
E: ‘
o
& @ }12:00A.M. 15 19 21 16 18 6
O
12:00AM. 22 21 20 13
700AM. 22 19 21 16 18 29

Fuente: elaboracion propia.
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3.7 Informacion
y transparencia

Tal vez el pilar méas representativo de
las camaras 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
caracter juridico, que incluye la publici-
dad de los actos sujetos a registro, y el
otro de caracter empresarial, relacio-
nado con la competitividad. Se espera
de las camaras 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
organizacion de proveer informacion
clara a sus socios o accionistas y a los
grupos de interés. Se espera que esta
informacion no solo sea completa, sino
precisa, veridica y oportuna. En térmi-
nos concretos, la transparencia asegu-
ra que los grupos de interés confien
en los procesos de toma de decisiones
y eleva la responsabilidad que deben
tener los administradores frente a la
empresay frente a aquellos sobres sus
rolesy funciones.

Gestién del Gobierno Corporativo

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 adopto para
si misma vy para la red. Si bien la natu-
raleza juridica de la CCMA es Unica,
como ya se ha expresado antes, y sus
administradores principales (Junta
Directiva) no son elegidos por socios o
accionistas que tengan derechos eco-
nomicos sobre sus operaciones, si tie-
ne un interés en que tanto ella como
sus vinculadas actien con la trans-
parencia debida en el ejercicio de su
direccion y proceso de toma de deci-
siones, precisamente por las funciones
publicas que ejerce por designacion
(el manejo de los recursos publicos) vy
por las implicaciones econdmicas de
sus planesy programas para la compe-
titividad de la region; asi las cosas, es
necesario un modelo de rendicion de
cuentas para los propietarios (socios o
accionistas) participantesenlared, los
afiliados de la CCMA, los empresarios
y la comunidad en general.

En desarrollo de esta conviccion, la
CCMA definié informar y requerir
que sus vinculadas informen a sus
grupos de interés los componentes
esenciales de su Gobierno Corporati-
vo, haciendo una descripcion de quién
es la CCMA vy sus entidades vincula-
das; si estas son controladas o noy su



estructura de propiedad; quiénes son
sus administradores y desde cuando;
cuales son las relaciones y potenciales
conflictos que se presentan intrarred;
los resultados de la gestion, los re-
sultados financieros y no financieros
mas relevantes, asi como otros asun-
tos que se enmarcan en la publicacion
anual del Informe de Gobierno Corpora-
tivo consolidado de la CCMA, vy que se
complementa con el informe presen-
tado bienalmente por la misma a sus
afiliados en el Encuentro de Afiliados
dela CCMA.

Las cdmaras de comercio, ademas de
la posibilidad de adoptar la transpa-
rencia como principio rector, deben,
como delegadas de funciones publi-
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 publico en general los me-
canismos de atenciéon al ciudadano,
la informacion sobre su estructura,
presupuesto, contratacion, tramites
y servicios, entre otros asuntos que la
CCMA hoy endiarevelaatravésdesu
paginaweb.

Adicionalmente a la normatividad apli-
cableparasimisma, ladecisionexpresa
de un actuar e informar transparente,
la CCMArequirio parasiy paralas en-
tidades de su red la adopcion de una
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politica de revelacion de informacion
que incluye, ademas de definiciones
procedimentales, aquellas relaciona-
das con cada entidad:

e ;quién es el responsable del su-
ministro y consolidacion de infor-
macion, elaboracion de informes y
atencion de requerimientos de ter-
ceros?;

e ;quiénes son los voceros autoriza-
dos de la entidad para entregar in-
formacion?;

e la clasificaciéon de la informacion (si
es reservada o confidencial y publi-
ca).

o definicion de la informacion que se
debe revelar y los mecanismos y pe-
riodicidad de su revelacion. Con la
adopcion de esta politica se exige a
las entidades vinculadas que al me-
nos revelen a los grupos de interés
la informacién acerca de (i) la socie-
dad (historia, mision, vision, valores,
estructura); (ii) su Gobierno Corpo-
rativo y codigos de ética o conducta,
principales politicas de gestion, resu-
men del Informe anual de Gobierno
Corporativo y conformacion de su
Junta Directiva; v (iii) sostenibilidad
(politicas de responsabilidad social,
relaciones con grupos de interés vy
con lacomunidad en general).

Gestion del Gobierno Corporativo
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En este capitulo se realiza un analisis
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. Enlugar de adoptar un enfoque
operacional, relacional o econémico, 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 vy potenciar la
creacion de valor compartido para la
sociedad como un todo. Segundo, el
analisis aqui propuesto tiene en cuen-
ta las necesidades percibidas por la
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CCMA que lallevaron a tomar la deci-
sion de desarrollar su Modelo de Go-
bierno Corporativo. Dentro de estas
necesidades estan aclarar el ejercicio
de la funcion de propiedad, garanti-
zar el diseno y despliegue estratégico
coherente, robustecer la gestion de la
operacion y de los riesgos implicitos,
salvaguardar la legitimidad y reputa-
cion, y mitigar los problemas de agen-
cia que se derivan de los conflictos de
intereses entre todas las partes rela-
cionadas. Tercero, el analisis tiene en
cuenta los componentes que soportan
el Modelo de Gobierno Corporativo,
como lo son el ejercicio de la funcion
de propiedad, la Junta Directiva, el
ambiente de control y la revelacion de
informaciony transparencia.



El andlisis desarrollado en este capi-
tulo presenta una discusion tedrica de
un modelo que se considera constitu-
ye un referente para las camaras de
comercio en Colombia. Este analisis
muestra como 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, asi como
a las buenas practicas sugeridas en el
ambito nacional e internacional por
organismos gubernamentales y multi-
laterales.

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

En el Gobierno Corporativo, el enfo-
que tradicional abordado bajo la lite-
ratura de la economia financiera es,
precisamente, el financiero. De acuer-
do con Shleifer y Vishny (1997), el
Gobierno Corporativo representa los
acuerdos del ambito organizacional
gracias a los cuales los proveedores de
recursos financieros de las empresas
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garantizan el retorno sobre su inver-
sion. Esta vision 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 financiacion a las em-
presas con animo de lucro a través de
aportes de capital y esperan a cambio
dividendos; y los acreedores financie-
ros, sean estos bancos o inversionistas,
gue proveen financiacion a las organi-
zaciones a traves de préstamos y otros
instrumentos de deuda, y que esperan
acambio 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 accion. Segundo, la vi-
sién es limitada porgue se circunscribe
aempresas o corporaciones con animo
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, esta en
linea con planteamientos como el de
Friedman (1970), quien asegura que la
Unica responsabilidad de una corpora-
cion esta 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 utilizacion 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 estd 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 financiacion de las
actividades de responsabilidad social
proviene de un ajuste en los precios.
Segundo, segun Friedman, el gerente
no es el actor social que debe ocuparse
de generar redistribucion de lariqueza
y equidad. Cuando el gerente desarro-
lla este tipo de actividades esta usur-
pando las funciones del Estado, quien
a través del recaudo de impuestos
debe ocuparse de los menos favoreci-
dos en la sociedad. Asi que, bajo este
argumento, lo Unico que debe hacer la
empresaes generar utilidades para sus
accionistas y pagar sus impuestos, sin
ocuparse de otros grupos de interés.

Los economistas que adoptan esta vi-
sion regularmente acuden a los plan-
teamientos del padre de la economia,
Adam Smith. Argumentan que Smith
(1776) justifica el intercambio eco-
nomico vy 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
demas, permitira que colectivamen-
te se alcance un beneficio econdémico
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optimo. Sin embargo, las discusiones
recientes sobre la obra de Adam Smi-
th han permitido identificar diferentes
aspectos. Primero, que esta es una in-
terpretacion muy limitada de su pen-
samiento econdmico. Segundo, que
desconoce otras motivaciones impor-
tantes para el intercambio econdmico
y bienestar social que Smith plantea
en sus escritos. Y tercero, desconoce
particularmente los aportes de Smith
(1759) consignados ensu primer libro,
denominado La teoria de los sentimien-
tos morales. Esta obra tuvo diferentes
ediciones y se convirtio en el primer y
Ultimo libro de Smith, ya que la Ultima
edicion, que recoge todos los cambios
introducidos por el autor, fue publica-
daen 1790, ano de su fallecimiento.

La interpretacion que realizan Stovall
et al. (2004) a la obra de Smith es par-
ticularmente relevante en el contexto
del analisis del Modelo de Gobierno
Corporativo de la CCMA. Stovall vy
colaboradores resaltan el “principio
de solidaridad” de Smith (1759), que
se refiere a la propension 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 vy tiene en cuenta, por lo menos,
criterios de justicia. Sin embargo, las
sociedades logran florecer y generar
un bienestar social 6ptimo cuando sus



miembros persiguen el autointerés, la
justiciay los intereses de los demas.

Smith (1759) asegura que la sociedad
no puede subsistir entre aquellos que
siempre buscan herir y lastimar a los
demds. Estos comportamientos lle-
van a resentimientos y hostilidades,
quebrantan los vinculos 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 econdmico justo,
no permite maximizar la generacion
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 empatia, se logra alcanzar un
optimo de bienestar social. Esta reali-
dad no puede ser desconocida por el
Gobierno Corporativo. La siguiente
afirmacion del ganador del Premio
Nobel de Economia 2014, Jean Tirole,
deja en evidencia esta preocupacion:

La aproximacion tradicional basada
en el valor de los accionistas es un
punto de vista demasiado limitado
para un andlisis economico del Go-
bierno Corporativo. Siendo quizds
poco convencional para un economis-
ta, voy a definir Gobierno Corporativo
como el disefno 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 vy el
diseno de una estructura de control
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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-
cion (2001, p. 4).

En Colombia, el Gobierno Corporati-
vo, bajo un enfoque de grupos de inte-
rés, continla cobrando relevancia. Los
lineamientos en el ambito internacio-
nal promovidos por la Organizacion
para la Cooperacion vy el Desarro-
llo Econdmicos (OCDE) sugieren la
importancia del reconocimiento de
grupos de interés en el Gobierno Cor-
porativo. Especificamente, la OCDE
(2016) discute el papel de los dife-
rentes grupos de interés, resaltando
especialmente los empleados y pro-
veedores. Ademas, en diferentes capi-
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
practicas anticorrupcion, entre otros
compromisos de interés publico. Lo
anterior, unido al trabajo realizado du-
rante los uUltimos anos para el ingreso
de Colombia a la OCDE, que culmind
exitosamente en mayo de 2018, impli-
ca desafios en términos de Gobierno
Corporativo bajo el enfoque de gru-
pos de interés, orientado a la sosteni-
bilidad, donde lo econémico, lo social
y lo medioambiental son igualmente
relevantes.

La CCMA realizé el diagnostico sobre la
efectividad de su sistema de Gobierno
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Corporativo a partir del mapeo de sus
grupos de interés. Ademas, realizd un
analisis matricial paraentender como se
relacionan estos grupos con la CCMA,
especialmente aquellos quefueron prio-
rizados por ser considerados de altoim-
pacto para el gobierno de la CCMA. Los
grupos de interés identificados fueron
la red de camaras de comercio, los pro-
veedores, los entes de control, los afilia-
dos, los clientes, los colaboradores, los
medios de comunicacion, los lideres de
opinidn, la Junta Directiva, el gobierno
local, departamental y nacional, las enti-
dades aliadas, las entidades vinculadas,
los emprendedores no formalizados y la
comunidad. Esta metodologia permite
superar las limitaciones de un Gobierno
Corporativo disefado exclusivamente
para corporaciones con animo de lucro
y bajo el cual los intereses relevantes
son solo los de aquellos que proveen fi-
nanciacion a la empresa, especialmente
los accionistas o propietarios.

De acuerdo con Charreaux y Des-
brieres (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 maximizaciéon de la riqueza de los
accionistas suponen que los demas
grupos de interés que contribuyen al
quehacer de la organizacion reciben
su remuneracion de manera directa
a través de las relaciones contractua-
les que se establecen entre ellos y la
organizacion. Sin embargo, las deci-
siones empresariales tienen impacto
y consecuencias para los diferentes
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grupos, y aguellas no son necesaria-
mente compensadas con relaciones
contractuales. Si las organizaciones
se concentran en la generacion de
riqueza exclusivamente para los ac-
cionistas, no logran llevar a cabo una
identificacion apropiada de los meca-
nismos y canales de creacion de valor
compartido.

Selznick (1957) y Freeman (1984)
proveen los fundamentos tedricos que
llevan a la adopcion 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 vy la ne-
cesidad de tener en cuenta sus intere-
ses en conflicto al ejercer el liderazgo
y la gerencia estratégica en la organi-
zacion. Este reconocimiento lleva al
surgimiento de la teoria 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 proposito de laempresa.

Para Segrestin y Hatchuel (2008),
teniendo en cuenta que el Gobier-
no Corporativo se basa en principios
orientados hacia los grupos de inte-
res, se espera que los directivos de
las organizaciones adopten nuevas
actitudes y hagan un proceso de ren-
dicion de cuentas mas activo con rela-
cion 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



estas corporaciones. Este enfoque,
ademas, deja de lado actividades co-
lectivas y el proceso de creacion de
valor a través de las mismas. Tal vez
el principal problema sea la expresion
en si misma, ya que parece relaciona-
da Unicamente con las empresas con
animo de lucro, listadas en bolsa, con
dispersion de la propiedad.

Las camaras de comercio en Co-
lombia, como delegatarias legales
de funciones publicas, se consti-
tuyen en un modelo de colabora-
cion publico-privado a través de
las cuales se realizan los fines
constitucionales de promocion de
la prosperidad general del empre-
sariado, de la libertad de empresa
como base del desarrollo nacional,
de solidaridad y de participacion
en la vida economica nacional. Las
camaras de comercio son perso-
nas juridicas sin animo de lucro,
de caracter corporativo y gremial,
sujetas en laejecucion de todos sus
actos de administracion, gestion y
contratacion 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 animo de lucro vy
el registro Unico de proponentes
delegados legalmente, sin que for-
men parte integrante de la adminis-
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tracion publica ni al régimen legal
aplicable a las entidades que for-
man parte de lamisma. Las camaras
de comercio estaran sujetas en sus
actos de administracion, gestion y
contratacion a las normas de carac-
ter publico que les sean aplicables a
los particulares que ejercen funcio-
nes administrativas por delegacion
legal... (Confecdmaras, 2018).

Partiendo de la definicién provis-
ta por Confecamaras, el Modelo de
Gobierno Corporativo de la CCMA
debe tener en cuenta todas las par-
tes interesadas en esta organizacion
y adoptar un enfoque basado en el
valor compartido generado para los
diferentes grupos de interés. Las
practicas de gobierno enla 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 Ultimo de esta organizacion esta
en proveer servicios o desempenar
la funcion administrativa con la mejor
calidad posible, logrando el mayor im-
pacto y cobertura para propender al
desarrollo economico vy social de los
habitantes de Medellin.

A continuacion se discuten de manera
detallada las diferentes necesidades
que detectd laCCMA enel procesode
construccion de su Modelo de Gobier-
no Corporativo y se analiza, ademas,
como un sistema de gobierno permite
responder alas mismas.

Gestién del Gobierno Corporativo
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4.3.1 Ejercicio de la funcién de
propiedad

La CCMA estructura su modelo para
que le permita consolidar su posicion
como propietario v liderar un cambio
hacia un modelo de propietario res-
ponsable, informado vy, sobre todo,
participe consciente de la direccion de
las empresas bajo su influencia, lo que
implica, incluso, llevarlas a adoptar
ellas mismas las practicas de Gobier-
no Corporativo acordes con los estan-
dares nacionales e internacionales.
Lo anterior es fundamental cuando
las organizaciones no cuentan con un
accionista o propietario controlante,
cuando el animo de lucro no esta pre-
sente y cuando administran dinero
que proviene del publico en general.
En este sentido, las camaras de co-
mercio en Colombia se parecen a las
empresas estatales, en las que el Unico
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.Unodeellos lorepresenta la Politi-
ca General de Propiedad de Empresas
Estatales del Orden Nacional, desa-
rrollada por el Consejo Nacional de
Politica Econdmicay Social del Depar-
tamento Nacional de Planeacion, y es-
pecificamente 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
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empresas estatales (o establecimien-
tos publicos), “funciéon de propiedad”
se refiere a los derechos fundamen-
tales y las funciones normales que
gjerce 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 desempeno
de la empresa vy la aprobacion/inver-
sion 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-
Aar las funciones de propiedad de to-
das las empresas estatales de manera
centralizada, hacer una planificacion
claray transparente paralas empresas
estatales, desarrollar e implementar
un sistema de supervision vy realizar
un seguimiento al desempeno de es-
tas empresas, y formalizar de manera
estructurada y transparente la iden-
tificacion, evaluacion y recomenda-
cion de candidatos para el proceso de
nominacion de miembros de Junta.
Ademas, busca fortalecer las juntas
de las empresas estatales como la mas
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-
plementacion de buenas practicas en



el funcionamiento de estos organos
de gobierno.

La CCMA realiza un ejercicio similar
al crear la Direccion de Gobierno Cor-
porativo con el fin de administrar los
procesos referidos a este asignando
un director responsable y un equipo
de personas confunciones especificas,
ademas de un presupuesto dedicado
aldiseno, desarrolloyfuncionamiento.
Hoy en dia esta direccién esta encar-
gada de definir las posturas, minimos
de salud corporativa y los elementos
de control vy reporte que apoyan la
gestiondel sistema. Ademas, se encar-
gadelaformacionde sus miembros de
Junta Directiva y de los delegados de
las juntas en las que la CCMA tiene
representacion, 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 Formulacion 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 acompanado
la creacion de sociedades comercia-
les y de entidades sin animo de lucro
(fundaciones y corporaciones) que se
ocupen de asuntos especificos que de-
tonaneldesarrollodelaciudad region.
La CCMA tiene participacion acciona-
ria o societaria directa o indirecta en
nueve entidades de tipo comercial con
capital privado o mixto. De igual for-
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ma, ha participado en la constituciony
tiene asiento en su gobierno en siete
entidades sin animo de lucro.

Todas las entidades en las que esta
organizacion participa, bien sea en su
administracién 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 situacion de con-
trol cumplen no solo con la unidad de
proposito, sino también con direccion
unificada al adoptar politicas y estan-
dares de Gobierno Corporativo.

Lo anterior implica unareflexion sobre
una formulacion y despliegue estraté-
gico coherente, bajo la premisa de un
Gobierno Corporativo que emula el
de los grupos empresariales. Los gru-
pos mas 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 participacion
en las posiciones gerenciales, en la
propiedad directa o a través de meca-
nismos como la propiedad indirecta pi-
ramidal o la participacion en las juntas
directivas. Las investigaciones de Gon-
zélez et al. (2012, 2013, 2014, 2015)
muestran que las familias empresarias
duenas de los principales grupos eco-
nomicos en Colombia utilizan la pro-
piedad directa, el involucramiento en
la gerencia y el involucramiento en la
mayoria 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 designacion
de los miembros de Junta Directiva.
Ademas, por medio de la Direccion de
Gobierno Corporativo busca que el
nombramiento de los gerentes en es-
tas entidades lo realicen las juntas, lo
que garantiza su participacionen ladis-
cusion de esta decision trascendental.

La investigacion sobre los grupos
empresariales ha resaltado ventajas
y desventajas de los mismos, depen-
diendo de la intencion en la toma de
decisiones de quien los controla. Zat-
tonietal. (2009) realizanunarevisiéna
los estudios previos y resaltan que los
grupos economicos son especialmente
benéficos en entornos institucionales
débiles y mercados muy imperfectos
y poco desarrollados. La transferencia
de conocimiento y recursos vy el apro-
vechamiento de capacidades poten-
cian el impacto economico del grupo
de empresas en entornos poco muni-
ficos. Por otra parte, George y Kabir
(2008) muestran que en ocasiones
quienes controlan grupos empresa-
riales transfieren recursos econdomi-
cos de las empresas mas eficientes a
aquellas que no lo son, generando asi
ineficiencias econdémicas y una admi-
nistracion inadecuada de los recursos
financieros.
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En el caso de la CCMA se evidencia
un interés por preservar una formu-
lacion e implementacion estratégica
apegada al proposito comun del desa-
rrollo regional y el fortalecimiento del
sector empresarial, con el fin de evitar
la expropiacion de riqueza o la trans-
ferencia de recursos de una entidad a
otra sincumplir con las condiciones de
mercado. Como se discutira mas ade-
lante, en el gjercicio de la funcién de
propiedad, la CCMA respeta autono-
mia 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 lineas de
negocio y en la desinversion en aque-
llas unidades de negocio que presentan
fallas que atentan contra su sostenibi-
lidad. Ademas, cada organizacion 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 proposito, la CCMA busca
garantizar la coherencia estratégica
y bajo un gobierno de grupo, a través
de su participacion en los 6rganos de
gobierno, supervisa el desempeno de
cada entidad administrada de manera
independiente, lo que le permitira a fu-
turo tomar decisiones de permanencia
o desvinculacion de las entidades que
apoyan el desarrollo de su mision.



De acuerdo con una revision a la li-
teratura realizada por Avdasheva
(2009), las decisiones estratégicas en
los grupos econémicos estan centrali-
zadas, mientras que las decisiones ge-
renciales, aquellas del dia a dia, estan
a cargo de cada equipo de ejecutivos
en el despliegue o implementacion es-
tratégica. Para garantizar la coheren-
Cia estratégica, el gobierno debe ser
jerarquico entre la matriz y las demas
organizaciones que componen el gru-
po (es necesario evitar una relacion
de organizaciones sin dependencia
jerérquica). Lo anterior facilita un tra-
bajo mancomunado por un propoésito
comun. Esto lo puede garantizar la
CCMA gjerciendo control en la toma
de decisiones a través del control ac-
cionario, cuando es posible, y a través
de su participacion en las juntas di-
rectivas. De no ser asi, seria complejo
asegurar la unidad de proposito vy la
coherencia en el grupo de empresas
vinculadas.

4.3.3 Gestion de la operaciony
de los riesgos implicitos

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 mas clara, se re-
vela la informacion necesaria para
los grupos de interés y se alinean los
objetivos de la CCMA con aquellos
de las entidades vinculadas. Ademas,
un Modelo de Gobierno Corporativo
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adecuado le permite mantener una
supervision permanente sobre los
riesgos que pueden impactar la ope-
racion, logrando asi fortalezay prepa-
racion para enfrentar el evento que
genera el riesgo.

Estas afirmaciones hacen evidente
la relaciéon entre desempeno organi-
zacional, administracion de riesgos
y Gobierno Corporativo. Uno de los
estudios pioneros en relacionar bue-
nas practicas de Gobierno Corpora-
tivo y desempeno 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
desempeno durante la década de los
90. La intuicion detras de esta rela-
cion es que si los gerentes no pueden
ser disciplinados por los propietarios
de la empresa, claramente no toma-
ran las decisiones que favorezcan la
generacion 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 mas costo-eficientes
en activos.

Oftras investigaciones se han centra-
do en analizar el efecto sobre el des-
empeno de las empresas de la Ley
Sarbanes-Oxley (SOX en adelante),
promulgada en el 2002, con relacion
a las practicas de gobierno en Estados
Unidos. SOX tiene cuatro caracteris-
ticas fundamentales: requiere revelar
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ampliamente informacion acertada vy
oportuna; establece medidas sobre la
independencia de la Junta Directiva;
impone la definicion de estandares es-
trictos para la compensacion gerencial
buscando reducir la probabilidad dere-
portes erraticos por parte de la geren-
cia; y amplia las definiciones de fraude
criminal corporativo e incrementa las
sanciones economicas y castigos para
estas conductas (Songy Thakor, 2006).
Un analisis 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
promulgacion de esta ley tuvo unincre-
mento en el mercado.

El estudio de Ammann, Oesch y Sch-
mid (2011) analiza una muestra de
empresas proveniente de 22 econo-
mias desarrolladas y encuentra una
relacion positiva entre las practicas
de Gobierno Corporativo en el dmbi-
to de laempresay el valor de las com-
panias en los mercados de capitales.
Otros estudios, como el de Garay et
al. (2013), muestran la importancia
de la revelacion de informacion en los
mercados latinoamericanos, ya que
empresas mas transparentes son me-
jor valoradas. Para el caso colombiano,
Villalonga et al. (2018) analizan una
muestra de méas de 21.000 empresas
bajo supervisiéon de la Superintenden-
cia de Sociedades y encuentran que
mejores practicas de Gobierno Cor-
porativo, como el establecimiento de
juntas directivas, estan relacionadas
con un mayor desempeno contable;
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especificamente, una mayor rentabili-
dad sobre los activos.

La evidencia anteriormente presentada
proviene de investigaciones que anali-
zan empresas con animo de lucro. Sin
embargo, diversos estudios demues-
tranigualmente la relevancia de buenas
practicas de gobierno paralas organiza-
ciones sin animo de lucro. Por ejemplo,
Viader vy Espina (2014) realizan un es-
tudio que involucra 285 organizaciones
sinanimode lucroen Espanay demues-
tran que el papel de las juntas directi-
vas, el papel predominante de la alta
gerencia en las operaciones de la orga-
nizacion, la relacion entre la alta direc-
cion vy las juntas directivas y los temas
por tratar en las reuniones de estas son
similares a lo observado en las organi-
zaciones con animo de lucro. Ademas,
Hayden (2006), a través del analisis de
casos de fracaso de los sistemas de go-
bierno de entidades sin animo de lucro
en Estados Unidos, demuestra como la
composicion inadecuada de las juntas
y su falta de lealtad con la mision de la
organizacion y su estabilidad financiera
pueden hacer inviables las organizacio-
nes sin animo de lucro.

Paraelcasocolombiano, Bradfordetal.
(2018) realizan un andlisis del modelo
de Gobierno Corporativo de otro tipo
de entidades sin animo de lucro: las
instituciones de educaciéon superior
(IES). Bradford y colaboradores argu-
mentan la necesidad de garantizar un
balance de poderes entre los 6rganos
de gobierno en las IES para evitar la
extraccion de rentas y garantizar que



los recursos financieros sean adminis-
trados de manera eficiente, facilitando
asi su utilizacion para la prestacion de
un servicio de educacion superior con
la mayor calidad posible.

Por otra parte, Restrepo et al. (2018)
analizan la Politica Publica para el Me-
joramiento del Gobierno en las IES
promulgada por el Consejo Nacional
de Educacion Superior en noviembre
de 2017 y senalan aspectos que deben
tenerse en cuenta para fortalecerla. En
particular, los autores sugieren tener
en cuenta la pluralidad en los 6rganos
de gobierno de las IES privadas para
garantizar un equilibrio de poderes en-
tre los distintos 6rganos de gobierno,
asi como la importancia de un ambien-
tey arquitectura de control adecuados
y la pertinencia de la promulgacion de
politicas en el ambito organizacional,
como las que regulan las transacciones
con partes relacionadas vy la revelaciéon
de informacion a los grupos de interés.

Las investigaciones mencionadas pre-
viamente sugieren una relacion entre
buenas practicas de gobierno y des-
empeno en las empresas con animo de
lucroyenlasorganizaciones sin animo
de lucro. La CCMA es consciente de
esta relacion al sugerir que la estruc-
turacion de un Modelo de Gobierno
Corporativo le permitira alcanzar sus
objetivos, tener claridad en los proce-
sos de toma de decisiones, revelar in-
formaciony alinear objetivos.

Adicionalmente, la CCMA espera man-
tener unasupervision permanente sobre
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los riesgos que pueden impactar la ope-
racion. De acuerdo con Restrepo et al.
(2018), la arquitectura de control es un
componente fundamental en el sistema
de Gobierno Corporativo en el ambito
organizacional y las recomendaciones al
respecto son necesarias silo que se quie-
re es alentar un buen gobierno. La arqui-
tectura o ambiente de control pretende
incentivar una cultura de prevencion y
control dentro delas organizaciones, por
lo que contemplalos procesos de control
interno, la auditoria, la administracion
del riesgoy la funcion de cumplimiento.

La CCMA esperaque la gestionde ries-
gos le permita estar mas 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
gestion de riesgo lleva a un mejor des-
empeno en épocas de crisis. Especifica-
mente, estos autores analizan practicas
en 372 bancos en Estados Unidos du-
rante la crisis financiera de 2007/2008
y encuentran que contar con un alto
gjecutivo encargado de la gestion de
riesgos y que haga reportes periodicos
alaJunta Directivay al ejecutivo princi-
pal estd asociado con un mejor desem-
peno financiero y una mejor valoracion
en el mercado de capitales.

4.3.4 Legitimidad y reputacion
delaCCMA

Parala Camara, un Modelo de Gobier-
no Corporativo apropiado se justifica
igualmente en la necesidad de atraer
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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
articulacion de lo publico y lo privado
através del desarrollo de sus activida-
des, su transparencia y su reputacion.
Lo anterior esta, ademas, 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 organizacion.

En una reflexion sobre la legitimidad
de las empresas bajo la concepcion ac-
tual del capitalismo, Kramer y Porter
(2011) aseguran que la solucion a los
problemas reales ha sido designada a
los gobiernos vy a las organizaciones
no gubernamentales sin animo de lu-
cro. Esta situacion ha llevado a que la
legitimidad de las empresas alcance el
nivel mas bajo de la historia reciente,
con companias atrapadas en un en-
fogue obsoleto de creacion de valor
para los accionistas en el que las nece-
sidades de la sociedad estan en la pe-
riferia. Ademas, afirman que aunque el
capitalismo es un medio incomparable
para satisfacer las necesidades huma-
nasy generar rigueza, una concepcion
limitada del mismo les impide a las em-
presas dedicar sus esfuerzos a satisfa-
cer las necesidades de la sociedad. “El
propoésito de la corporacion debe ser
redefinido como la creaciéon de valor
compartido, y no solo la generaciéon de
utilidades per se” (2011, p. 4).
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El valor compartido puede definirse
como las politicas y prdcticas ope-
rativas que incrementan la competi-
tividad de la empresa mientras que
de manera simultdnea mejora las
condiciones economicas y sociales
en las comunidades en las que opera.
La creacion de valor compartido se
enfoca en identificar y expandir las
conexiones entre el progreso social y
econémico (Kramer y Porter, 2011,
p. 6).

Esta reflexion 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.

Seglin Michelon y Parbonetti (2012),
las buenas practicas de gobierno re-
presentan un mecanismo de legitimi-
dad que las organizaciones pueden
utilizar para establecer buenas re-
laciones con sus grupos de interés.
Segln estos autores, las practicas de
Gobierno Corporativo, y aquellas re-
lacionadas con aspectos sociales vy
del medio ambiente, forman parte del
didlogo entre las organizaciones y sus
grupos de interés, y la revelacion de
las mismas provee informacion sobre
las actividades de las organizaciones
y legitiman su comportamiento, ade-
mas de construir su reputacion. En la
misma linea argumentativa, Brennan
y Solomon (2008) resaltan la adopcién
gradual en la literatura sobre Gobierno
Corporativo de marcos conceptuales



que extienden la rendicion de cuentas
a grupos de interés diferentes a los ac-
cionistas o propietarios.

Las practicas de Gobierno Corporativo
de las organizaciones no solo inciden
ensu legitimidad: claramente estanre-
lacionadas con la reputacion organiza-
cional. Gomes (2000) asegura que las
empresas en entornos institucionales
débiles adoptan buenas practicas de
Gobierno Corporativo para crear una
reputacion en el mercado de capitales
y atraer inversionistas. Ademas, dice
que el efecto de la reputacion es mas
importante para empresas en creci-
miento y con necesidades claras de fi-
nanciacion. Por lo tanto, la reputacion
esta relacionada con la capacidad de
atraer inversionistas y financiacion ex-
terna, y reduce el costo de financiaciéon
de las companias, lo que redunda en
una mejor valoracion en el mercado.

La discusion previa sugiere que la
adopcion de las mejores practicas de
Gobierno Corporativo les facilita a las
organizaciones adquirir legitimidad y ro-
bustecer su reputacion al establecer re-
laciones constructivas con los diferentes
grupos de interés. Laapuestaquerealiza
la CCMA con un Modelo de Gobierno
Corporativo robusto le permitira conso-
lidarse cada vez mas en su region como
un actor legitimo y reputado.

4.3.5 Gestion de los conflictos de
intereses

La CCMA justifica la estructuracion de
su Modelo de Gobierno Corporativoen
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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 disenan 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 especificas. Quien delega, deno-
minado como principal en la teoria
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 mas
informacion que el principal respecto
al esfuerzo necesario, a sus propias
habilidades y a los recursos que se re-
quieren, y debido a estas asimetrias
de informacién puede tomar ventaja
adoptando un comportamiento au-
tointeresado o, incluso, actuar con
negligencia aun cuando no actue de
manera malintencionada.

Los primeros en discutir los proble-
mas de agencia en el ambito empre-
sarial fueron Berle y Means (1932),
quienes aseguran que en empresas
con un elevado numero de propieta-
rios o inversionistas, cada uno de ellos
con un porcentaje de participacion
pequeno sobre el capital, los gerentes
adquieren un poder relevante y pue-
den tomar ventaja de su posicion 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. Shleifery Vishny
(1986) sugieren que la concentracion
de la propiedad por parte de un pro-
pietario provee una solucion al proble-
ma entre gerente y propietarios, pues
uno de ellos cuenta con el poder y los
incentivos econdmicos 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
entrelos propietariosylos acreedores
financieros. Por ejemplo, las empresas
gue buscan financiacion, 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 alavez altamente riesgosos.

Los problemas mencionados ante-
riormente son los mas discutidos en
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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 participacién 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 disenado diferentes me-
canismos de Gobierno Corporativo.
Por ejemplo, las juntas directivas para
asesorar y supervisar al gerente, los
paquetes de compensacion gerencial
para alinear intereses entre la alta ge-
rencia y los propietarios, la proteccion
legal a los inversionistas minoritarios
para evitar la expropiacion de su ri-
queza, las practicas de revelacion de
informacion vy transparencia para mi-
tigar las asimetrias de informacion en-
tre internos y externos, las politicas 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 disposicion de los internos
(como las politicas de dividendos vy 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 animo de lucro no implica
que los mecanismos de Gobierno Cor-
porativo sean aplicables Unicamente a



estas. Jensen y Meckling (1976) ase-
guran que el problema de agenciay los
conflictos de intereses que se derivan
del mismo estan 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 administracion
de activos de terceros.

Teniendo en cuenta la evolucion del
Gobierno Corporativo a un enfoque
de grupos de interés, Werder (2011)
discute el oportunismo que pueden
adoptar diferentes contrapartesende-
trimento de los intereses de la organi-
zacion.Y agrega que la altagerenciano
es el Unico 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 victimas del oportunismo de otros.

Lo anterior implica que los conflictos
de intereses son transversales a cual-
quier tipo de organizacion, incluyendo
las camaras de comercio como organi-
zacion sin animo de lucro, y deben ser
apropiadamente administrados para
evitar sus efectos negativos sobre la
estabilidad. Enunaentrevistarealizada
a Francisco Prada, oficial de Gobierno
Corporativo para América Latina vy el
Caribe del IFC (Grupo Banco Mundial),
en el marco de este proyecto de inves-
tigacion se hace evidente la relevancia
de administrar los conflictos de intere-
ses en las camaras de comercio colom-
bianas. De acuerdo con Prada, estas se
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enfrentan potencialmente a diferentes
conflictos (Prada, comunicacion per-
sonal, 25 de mayo de 2018). Por ejem-
plo, el gobierno designa parte de los
miembros de las juntas de las camaras,
ya que estas organizaciones cumplen
con una funcion publica. Esta delega-
cion implica un riesgo de politizacion o
de nombramiento de personas que no
cuenten con el perfil adecuado.

Otroriesgo que resalta Francisco Pra-
da esté en la potencial captura de las
juntas directivas por un grupo especi-
fico de comerciantes. Las camaras re-
presentan, entre otros, los intereses
de sus afiliados en general; la captura
del principal 6érgano de gobierno por
un grupo de ellos puede llevar a que
las acciones beneficien solo a dicho
grupo. Otros temas relevantes estan
en el manejo eficiente de los recursos
y la revelacion de informacion. Las ca-
maras reciben recursos publicos al en-
cargarse de lafuncién de registro. Por
lo tanto, la gestion eficiente, la contra-
tacion transparente y la rendicion de
cuentas son elementos claves en el
gobierno de estas entidades.

El Gobierno Corporativo es tan re-
levante en las camaras de comercio
colombianas que en el ano 2009 Con-
fecdmaras presentd el documento
Codigo modelo de ética y buen Gobierno
Corporativo para las camaras de comer-
cio,donde se ofrecen recomendaciones
sobre las juntas directivas, el ejecutivo
principal, los conflictos de intereses, la
transparencia, lafluidez e integridad de
la informacion, y los grupos de interés
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y responsabilidad social. El documento
completo cuenta con 40 articulos dis-
tribuidos en ocho capitulos. 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 practicas para la nominacion vy
designacion del ejecutivo principal, asi
como las funciones del mismo, normas
para la gestion de los conflictos de in-
tereses y recomendaciones sobre re-
velacion de informacion no financiera
(Confecamaras, 2009).

Comohasidoevidentealolargodeeste
aparte, la CCMA ha entendido perfec-
tamente la importancia de un Modelo
de Gobierno Corporativo robusto para
ejercer de manera responsable la fun-
cion de propiedad, formular su estrate-
gia en consonancia con su proposito o
razon de ser y garantizar su implemen-
tacion conservando la unidad de propo-
sito en la red de vinculadas, gestionar
eficientemente la operacion vy los ries-
gos implicitos a la misma, garantizar le-
gitimidad y salvaguardar su reputacion,
y gestionar los potenciales conflictos
de intereses que emerjan de los grupos
internos y externos. El modelo esta es-
tructurado en cuatro componentes que
se discuten en el siguiente aparte.

Tal como se menciono en el capitulo
anterior, la CCMA consultd las re-
comendaciones de la IFC, el CAF, la
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OCDE y de académicos en materia de
Gobierno Corporativo, asi como las
consignadas en el Codigo Pais. Lue-
go de estas revisiones buscd como
adaptar algunas de esas practicas a la
CCMAYy alasempresasy organizacio-
nes en las que participa. Como lo expli-
can Trujillo y Guzman (2017), esta es
la filosofia de los codigos 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 mas apropiado que la
imposicion de practicas de Gobierno
Corporativo a través de la promulga-
cion de leyes (hard law) por diversas
razones. Primero, porque no todas
las recomendaciones o practicas se
ajustan a todas las organizaciones. Se-
gundo, porque en entornos institucio-
nales débiles el fortalecimiento de los
marcos normativos puede tomar mas
tiempo del esperado y encontrar de-
tractores (los afectados por la adopcién
de mejores practicas). Asi, el soft law ge-
nera ventajas para las organizaciones
comprometidas con el buen gobierno
y facilita la reflexion y adopcién opor-
tuna de las practicas adecuadas para
administrar los conflictos de intereses
y garantizar transparencia en las reglas
de juego.

Los codigos de Gobierno Corporativo,
como los de la OCDE (2016), el CAF
(2013) vy la Superintendencia Finan-
ciera - SFIN (2014), tienen en comun



los componentes que utiliza la CCMA
paraestructurar sumodelo: propiedad,
juntas directivas, ambiente de control
e informaciony transparencia.

4.4.1 Propiedad

Los derechos de propiedad traen consi-
go derechos de control y estos pueden
ser utilizados para generar bienestar
colectivooparaapropiar beneficios par-
ticulares en detrimento de los intereses
de los demas. Por ejemplo, Barclay vy
Holderness (1989) realizan un estudio
en el que demuestran la existencia de
beneficios privados del control. Seguiin
estos autores, el control de una em-
presa le permite a la persona natural o
juridica 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 extraccion de
recursos financieros de la organizacion.
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 produccion o, en el
despliegue estratégico, efectos positi-
vos sobre la reputacion del controlante,
entre otros aspectos que no afectan a
los otros grupos de interés.

Por otra parte, Denis y McConne-
[l (2003) mencionan la existencia de
beneficios compartidos del control.
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Cuando el controlante, a través del
gjercicio de su posicion dominante,
genera disciplina y buenas practicas,
esto es percibido por todos los gru-
pos de interés. Por ejemplo, un con-
trolante puede hacer una supervision
mas cercana al desempeno del equi-
po de alta gerencia, al desempeno 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
gjercer el control, de tal manera que
genere beneficios compartidos para
todos los grupos y beneficios privados
no pecuniarios que potencian el pro-
posito vy razon de ser de la organiza-
cion. Lo anterior se hace evidente de
diferentes maneras. En el Modelo de
Gobierno Corporativo hay compromi-
sos explicitos de la CCMA hacia las en-
tidades vinculadas, como el respeto de
la autonomia financieray administrati-
va de estas Ultimas, y de los procesos
de contratacion de personal, bienes o
servicios, asi como la diferenciacion
de su rol de propietario del de cliente
para evitar un tratamiento preferen-
cial enlas transacciones.

En lugar de tomar ventaja de su posi-
cion, declara explicitamente su com-
promiso con las buenas practicas y
su interés de hacerlas transversales
a las vinculadas. Para los procesos de
contratacion de personal de dichas
entidades solicita que primen los
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principios de transparencia, eficien-
cia, buena fe contractual, economia,
responsabilidad ambiental y soste-
nibilidad. Se compromete a cumplir
y hacer cumplir los lineamientos de
buen Gobierno Corporativo promo-
viendo la adopcion de practicas en
las entidades, sean estas controladas
o0 no. Ademas, y de manera especial,
solicita la revelacion de informacion
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 Guzman y Trujillo
(2016), dentro de los lineamientos de
Gobierno Corporativo en revelaciony
transparencia esta el Informe Anual de
Gobierno Corporativo, el cual debe es-
pecificar lo siguiente:

... cambios en los 6rganos de gobier-
no, cambios en el codigo de buen go-
bierno y la implementacion de otra
normatividad interna durante el ano
en cuestion, las transacciones con las
partes relacionadas y la informacion
acerca de la junta directiva para el
periodo de gestion, especificamente
sobre los nombres de los miembros,
su condicion de independencia, a qué
comitésdejuntapertenecen,laremus-
neracion otorgada por juntay comité,
la asistencia a las reuniones de junta
y comité, la participacion enotras jun-
tas directivas, y una descripcion 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
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diferentes componentes de los sis-
temas de control interno y externo,
asi como informacion respecto de la
remuneracion de altos directivos (lo
cual puede hacerse de manera global
y en términos anuales), y en caso de
contar con politicas de transparencia
y anticorrupcion, tales como un ma-
nual para el manejo de conflictos de
intereses, es aconsejable mencionar-
lasenelinforme (2016, p. 77).

El Informe anual de Gobierno Corporativo
esunaherramienta particularmente re-
levante parademostrarles a los diferen-
tes grupos de interés el compromiso
con el buen gobiernoy la preocupacion
constante por adoptar buenas prac-
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
estan en la implementacion 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
minimos de Gobierno Corporativo.

4.4.2 Juntas directivas

Para la CCMA, su Junta Directiva
estd enfocada basicamente en la de-
finicion de la estrategia y en la direc-
cion y supervision de la gestion de
la organizacion. Las funciones de las
juntas directivas de la CCMAy las en-
tidades vinculadas deben consignarse
en los estatutos e incluir la definicion



estratégica; la supervision de riesgos;
el control al giro ordinario del nego-
cio y su gobierno; y el nombramien-
to, acompanamiento y evaluaciéon 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
cualguier organizacion. Segun este
autor, el resultado es inevitable por-
que nilos accionistas nilos empleados
ni cualquier otra contraparte tienen la
informacion necesaria ni los incenti-
vos paratomar 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 primacia de los miembros de juntas
directivas, por cuanto se convierten
en los que concentran el proceso de
toma de decisiones. Su importancia
es aln mayor en organizaciones sin
animo de lucro. Segun Villalonga et al.
(2018), el balance de poderes en las
empresas de capital cerrado, donde
siempre hay unaccionista controlante,
es diferente. Este termina asumiendo
funciones que regularmente se espera
desempenen las juntas. Peroenlas or-
ganizaciones sin animo de lucro, esta
se convierte enun érgano trascenden-
talen el gobiernoy hace contrapeso al
poder que asume el director ejecutivo.

Es fundamental en estas organizacio-
nesenlasque el Estadotiene algiintipo
de incidencia que las juntas puedan
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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 supervision internos
que permiten disciplinar al gerente.
Ademas, para Fama vy Jensen (1983),
mientras que la formulaciony la imple-
mentacion son tareas que tipicamente
debe desarrollar el equipo de alta ge-
rencia, la ratificacion o aprobacion vy la
supervision son funciones inherentes
a las juntas directivas. Por lo tanto, el
gjecutivo principal propone, la junta
aprueba, el equipo de alta gerencia
ejecuta o implementa la decision apro-
bada, y la junta acompana y supervisa
este proceso de despliegue estrategi-
co. Estos argumentos tedricos ratifican
la relevancia de una junta directiva en
el sistema de Gobierno Corporativo
con poder formal sobre el ejecutivo
principal, tal como sucede enla CCMA.

Debidoaese rol central de lajuntadirec-
tiva, la CCMA hareflexionado sobre una
composicion de este érgano de gobierno
gue le permitarealizar de lamejor 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. Asi lo
aconseja igualmente la SFIN (2014) en
el Codigo de mejores prdcticas corporativas
para emisores. La logica detras de esta
sugerencia esta en que el flujo de infor-
macion entre laorganizaciony los miem-
bros principalesy suplentes es diferente.
Ademas, el perfil del miembro de junta
escogido se adapta a las necesidades y
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requerimientos de la organizacion, y se
espera que cuente con el tiempo sufi-
ciente para ejecutar eficientemente sus
funciones.

lgualmente, la CCMA sugiere a las en-
tidades vinculadas contar con miem-
bros independientes en este 6rgano
de gobierno. Las investigaciones han
demostrado el valor agregado de es-
tos en las juntas directivas. Por ejem-
plo, Blacky Kim (2012) analizanel caso
de Coreadel Suryencuentran que una
empresa con el 50 % de directores
externos alcanza un incremento en el
valor de mercado del 8 %y que contar
con mas del 50 % de miembros exter-
nos genera un incremento adicional
del 6 %. Segiin Trujillo et al. (2015), los
directores externos garantizan la su-
pervision de la alta gerencia por parte
de la junta y fungen como arbitros en
decisiones cruciales como la seleccion,
compensacion, evaluacion y despido
de quienes conforman la altadireccion.

Otros aspectos relevantes para el
buen funcionamiento de las juntas
estan precisamente relacionados con
su operacion. La CCMA establecié un
plan de capacitacion para sus miem-
bros de Junta Directivay para quienes
fungen como miembros de las juntas
delas entidades en su representacion.
De igual forma, convoca dos reuniones
anuales con los delegados para alinear
criterios con el proposito y objetivos
estratégicos de la CCMA. Por otra
parte, los lineamientos sugieren la re-
mocion de miembros por baja asisten-
cia y recomiendan evaluar cada junta
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como organo colectivo y a cada uno
de sus miembros con una periodicidad
anual. Lo anterior forma parte en la
actualidad de la mayoria de codigos de
buen gobierno, incluido el de la SFIN
(2014). Ademas, se establece la im-
portancia de adoptar reglamentos de
funcionamiento para las juntas direc-
tivas de la CCMAy de las vinculadas.

Seglin Guzman vy Trujillo (2016), los
reglamentos de juntas directivas de-
ben incorporar por lo menos lo si-
guiente:

...ladescripcionde los tipos de reu-
niones, el lugar en que se deben de-
sarrollar, el nUmero de reuniones o
cronograma anual, los medios para
realizar la convocatoria vy, de ma-
nera especial, el contenido minimo
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 dia y los
lineamientos generales de lo que
debe incluir la agenda; los roles es-
pecificos durante el desarrollo de
las reuniones; los procedimientos
para dar por terminada la reunion
y los concernientes a la elabora-
cion y validacion del contenido de
las actas. Ademas, en aras del buen
funcionamiento de este 6rgano de
gobierno, se sugiere especificar
claramente las funciones y respon-
sabilidades para el presidente y
el secretario de la junta directiva.



El reglamento igualmente repre-
senta un mecanismo que permite
establecer la calidad, la responsa-
bilidad, las inhabilidades vy las in-
compatibilidades de los directores
o miembros de junta, en conjunto
con los criterios de seleccion, los
esquemas de remuneracion, los
principios de actuacion vy las san-
ciones en caso de incumplimiento
de lo estipulado por el documento
en relacion con los deberes vy res-
ponsabilidades de los directores.

Otras disposiciones adicionales a
tener en cuenta corresponden a la
composicion de la junta directiva,
por ejemplo, a través del estableci-
miento de un minimo de miembros
independientes y de una definicion
clara de su independencia; de las
disposiciones referentes a la eva-
luacion de la junta directiva; del
procedimiento de induccion para
los nuevos directivos, y de la infor-
macion acerca de los comités que
se establecen en el seno de este
organo de gobierno, y que cons-
tituyen una extension del mismo,
asi como su composicion, descrip-
cion y reglamento. Por ultimo, es
recomendable establecer pau-
tas sobre la responsabilidad de la
junta directiva con respecto a la
politica implementada para identi-
ficar y administrar las operaciones
con partes relacionadas (TPR), asi
como respecto de la politica de di-
vulgacion de informacion de la em-
presa, el procesoy responsabilidad
de la junta directiva en la toma de
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decisiones estratégicas, la contra-
tacion de asesores externos vy la
comunicacion 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 mi-
nimo que incorpora la mayoria de su-
gerenciasde Guzmany Trujillo (2016).

4.4.3 Ambiente de control

De acuerdo con SFIN (2014), la arqui-
tectura de control incluye el ambiente
de control, gestion de riesgos, siste-
mas de control interno, cumplimiento,
informacion y comunicacion y super-
vision. Diferentes autores resaltan
la importancia de la arquitectura de
control, un aspecto que parece obvio
en la teoria, pero que en la préctica
es frecuentemente descuidado. Por
ejemplo, Lundqgvist (2015) resalta la
importancia de la gestion adecuada de
los riesgos en una organizacion. Para
este autor, dicha gestion es un proce-
so que implicaidentificacion, medicion,
supervisiony reporte de los riesgos en
el ambito organizacional. Ademas, el
gobierno de estos implica la direccion
y control del sistema de gestion de
riesgos. Por lo tanto, una vision holis-
tica de prevencion implica gestionar y
gobernar los principales riesgos a los
gue se expone unaorganizacion, lo que
incluye, a su vez, desarrollar una cultu-
ra de prevencion.

La CCMA utiliza el Codigo de conducta
como una herramienta fundamental
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en la creacion de una cultura de con-
trol. Ademas, presenta politicas 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 soélido, designar un responsa-
ble de la funcion de control interno y
alentar el desarrollo de una politica
de administracion de riesgos. Algu-
nos autores consideran que el nom-
bramiento de un ejecutivo encargado
de la administracion del riesgo y del
control interno senala un proceso de
madurez de la empresa (Beasley et al.,
2008; Aebietal., 2012).

Otro aspecto fundamental en la arqui-
tectura de control de la CCMA esta
en el establecimiento de un Comité
Permanente de Auditoria en el seno
de la Junta Directiva encargado de
apoyarla en lo relacionado con el con-
trol interno, la gestion de riesgos, el
relacionamiento con el control exter-
no o revisor fiscal y la supervision del
cumplimiento de las normas de repor-
te de informacion financiera. Choietal.
(2014) encuentran mejores niveles de
desempeno en las organizaciones que
cuentan con comités de auditoriay de-
muestran, igualmente, la importancia
de la independencia de estos comités
y de la educacion financiera y la expe-
riencia en esta area de los miembros
que los conforman. De igual manera,
Cai et al. (2015) estudian los efectos
de tener un comité de auditoriaenem-
presas chinas, las cuales operan en un
entorno institucional débil, y encuen-
tran que puede mitigar los problemas
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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 revisoria
fiscal, que representa un proceso de au-
ditoria externo que hace més robusto el
ambiente de control. El nombramiento
y rotacion perioddica de este actor son
fundamentales y siguen los lineamien-
tos establecidos por SFIN (2014). Fany
Wong (2005) analizan el papel de los au-
ditores externos, especificamente cuan-
do una de las cinco firmas de auditoria
mas 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 acompanamientos. Lo
anterior implica que la reputacion de
las organizaciones incrementa y que la
percepcion de potenciales problemas
por mal uso de los recursos financieros
se reduce.

En una investigacion en curso del
Centro de Estudios de Gobierno Cor-
porativo del CESA sobre el Gobierno
Corporativo en las organizaciones so-
ciales, entidades sin animo de lucro, se
hace evidente que la arquitectura de
control representa una debilidad muy
comun 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.



4.4.4 Informacioén y transparencia

La revelacion de informacion vy la
transparencia organizacional repre-
sentan otro pilar fundamental de
las practicas de Gobierno Corpora-
tivo. Por ejemplo, la OCDE (2016)
afirma que el sistema de Gobierno
Corporativo debe asegurar la reve-
lacion precisa y oportuna de los as-
pectos materiales de la organizacion,
incluyendo su situacion financiera,
desempenoy temas de Gobierno Cor-
porativo. Para la OCDE, la revelacion
debe incluir informacion financiera vy
resultados operativos; informacion no
financiera como politicas relacionadas
con la ética en los negocios, relacion
con el entorno, aspectos sociales vy
derechos humanos; la remuneracion
de los miembros de junta y ejecutivos
clave: la informacion detallada de los
miembros de junta sobre una base
individual en relacion con el nivel de
educacion, experiencia, proceso de
seleccion, posiciones en otras juntas
directivas, estatus de independencia,
entre otros; transacciones con partes
relacionadas y la revelacion de su na-
turaleza, cantidad y periodicidad; fac-
tores de riesgo previsible; aspectos
relacionados con empleados y otros
grupos de interés; vy, especialmente,
informacion relacionada con el Go-
bierno Corporativo de la organiza-
cion.

De acuerdo con Trujillo y Guzman
(2015), reducir la opacidad empresa-
rial a traves de practicas de revelacion
de informacién y transparencia limita
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la posibilidad de fraude ocupacional.
Es decir, se reduce la posibilidad de
reportar informacion financiera in-
correcta que lleve a decisiones poco
acertadas de los grupos de interés. Es-
tos autores agregan que la revelacion
reduce las asimetrias de informacion
entre los diferentes grupos de interés,
alentando asi relaciones basadas en la
confianzay facilitando la consolidacion
de la organizacion en el largo plazo.

Se resalta el compromiso de la CCMA
de informary requerir que sus entida-
des vinculadas informen a sus grupos
de interés los componentes esencia-
les de su Gobierno Corporativo; esto
incluye una descripcion de quién es
la CCMA vy sus entidades vinculadas;
si estas son controladas o no vy su es-
tructura de propiedad; quiénes son
sus administradores y desde cuando;
cuales son las relaciones y potenciales
conflictos intrarred; los resultados de
la gestion, los resultados financieros
y no financieros mas relevantes, asi
como otros asuntos que se enmarcan
en la publicacion anual del Informe de
Gobierno Corporativo consolidado de
la CCMA. Ademas de lo anterior, esta
adoptd una politica de revelacion de
informacion que aclara quién es el
responsable del suministro y consoli-
dacion de la misma, de la elaboracion
de informes vy de la atencion de reque-
rimientos de terceros; la informacion
que se debe revelar y los mecanis-
mos v periodicidad de su revelacion;
y quiénes son los voceros autorizados
de la entidad para entregar informa-
cion, entre otros.
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De acuerdo con Michelon y Parbone-
tti (2012), las buenas préacticas de Go-
bierno Corporativo vy la revelacion de
informacion 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 practicas de
revelacion emanan de las juntas, estos
autores aseguran que constituyen una
senal del funcionamiento del sistema
de Gobierno Corporativo. En general, y
partiendo del trabajo de Spence (1974),
la revelacion de informacion representa
una senal de compromiso con el buen
gobiernoy permite una interaccion mas
fluida y transparente con los diferentes
grupos de interés.

Para el lector dedicado sera eviden-
te al terminar este capitulo que la
CCMA es un ejemplo de compromiso
con el buen gobierno digno de resal-
tar. Puede considerarse como una
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camara de comercio pioneraen la re-
flexion profunda sobre los modelos
de Gobierno Corporativo, que solo
es posible con un compromiso real de
la Junta Directiva y la Direccion Eje-
cutiva. Lo anterior genera legitimidad
parala CCMA ensuregiony, de paso,
sostenibilidad y capacidad de des-
pliegue estratégico. Sin embargo, no
se limita a fortalecerse internamen-
te, sino que ademas representa un
ejemplo y marca un liderazgo entre
sus entidades vinculadas al jalonar
la adopcion de buenas practicas en
este grupo de organizaciones. Por
la importancia que esto represen-
ta para la region y el paradigma que
constituye para las camaras de co-
mercio en Colombia, el siguiente ca-
pitulo demuestra el efecto ancla de |a
CCMA a través de la metodologia de
estudio de caso y la revision de tres
experiencias especificas 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 laCCMA
en las entidades vinculadas
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5. EFECTO ANCLA: IMPACTO DEL MODELO
DE GOBIERNO CORPORATIVO
DE LA CCMAEN LAS ENTIDADES
VINCULADAS

5.1 Generalidades

Como se mencionod en el capitulo ante-
rior,unodelos propositosde laCamara
al establecer y definir los lineamientos
de su Modelo de Gobierno Corporati-
vo esta en la implementacion y puesta
en marcha de buenas practicas 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.
Esdecir, buscarealizar unatransferen-
cia de buenas practicas a estas entida-
des. Lo anterior pretende gestionar
la articulacion de esas entidades vy
otros grupos de interés con la CCMA
a través de la propuesta de politicas,
lineamientos, guias o protocolos que
orienten dicho relacionamiento vy lo
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complementen, donde sea el caso, bajo
una optica de Gobierno Corporativo y
de administracion de riesgos de la or-
ganizacion.

La transferencia de practicas de Go-
bierno Corporativo ha sido estudiada
en diferentes contextos, como grupos
empresariales, empresas con partici-
pacion mayoritaria en otras companias,
transacciones estratégicas como fusio-
nes y adquisiciones, y transferencia in-
terfirmas (Bris, Brisley y Cabolis, 2008;
Wangy Tanaka,2011; Dai,Dharwadkar,
Shiy Zhang, 2017). Por ejemplo, Bris et
al. (2008) sefalan que las fusiones de
companias provenientes de distintos
paises configuran un escenario que
les permite a las empresas mejorar sus
practicas de gobierno y gestion. Esto



sucede porque las empresas objetivo
de lafusion generalmente importan los
sistemas de Gobierno Corporativo de
laempresa adquiriente, lo que redunda
en beneficios para los grupos de inte-
rés de las dos empresas.

Dentro de las practicas que se adoptan
en estas operaciones se encuentran los
estandares contables, practicas de re-
velacion de informacion y estructuras
de gobiernodelasempresas adquirien-
tes.Brisycolaboradores analizancomo
la transferencia de las practicas de Go-
bierno Corporativo genera beneficios
en la industria por un efecto spillover.
Enlamedidaenque unaempresa obje-
tivo conciba el Gobierno Corporativo
como un insumo de produccion, for-
talecerd sus practicas empresariales y,
en consecuencia, alcanzard un mayor
nivel de competitividad. Las empresas
competidoras adoptan las practicas
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-
g0 comunes y un marco de actuacion
conjunto, todo lo cual se traduce en un
isomorfismo organizacional respecto a
las buenas practicas.

Wang y Tanaka (2011) realizan un
analisis de la adopcion de préacticas or-
ganizacionales y de gobierno entre las
empresas en la industria automotriz
de Chinay senalan que las configura-
ciones institucionales del pais, las con-
diciones de mercado v el aprendizaje
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generado entre companias explican la
evolucion natural de las précticas de
gobierno del sector.

La discusion alrededor de la trasfe-
rencia de practicas de gobierno en
grupos economicos ha sido objeto de
estudio en la Ultima década. Un grupo
econdmico 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 vy 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
economicos tailandeses. Los autores
encuentran que el proceso de selec-
cion de las firmas de auditoria en las
empresas pertenecientes a un grupo
econdmico generalmente concentra
la escogencia en un conjunto pequeno
de empresas auditoras de alta reputa-
cion, las cuales prestan sus servicios a
varias companias del grupo. Esto per-
mite un mayor entendimiento de las
transacciones con partes relacionadas
entre firmas, mayor informacion para
la firma auditora y mejoras en el pro-
ceso de auditoria para las empresas
del grupo.

Dai, Dharwadkar, Shiy Zhang (2017)
estudianlatransferenciade estandares
de Gobierno Corporativo en adquisi-
ciones de empresas por parte de blo-
ques de accionistas controlantes en 42
paises 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 blogques controlantes
pueden introducir mecanismos de su-
pervision en las empresas adquiridas,
reduciendo asi 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 supervision, compartir
la localizacion geografica o pertenecer
alamismaindustria, entre otros.

Los estudios anteriores evidencian
que efectivamente la transferencia de
estandares de Gobierno Corporativo
entre empresas que forman parte de
un mismo entramado es posible, pero
requiere la consideracion de aspectos
claves de relacionamiento entre las or-
ganizaciones y con su entorno de ope-
racion.AtravésdelmodelodelaCCMA
se busca gestionar las tensiones que
puedan emerger entre la organizacion
y sus grupos de interés, incluyendo
la proteccion de quienes, aun siendo
terceros respecto de la CCMA, se ven
impactados de alguna manera por el
qguehacer de la misma. La CCMA hace
explicito su Modelo de Gobierno para
fijar una postura corporativa que regu-
le la participacion vy el relacionamiento
de dichos grupos de interés en el desa-
rrollo de su operacion.
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Para lograr lo anterior de la manera
mas efectiva posible, es necesario con-
tar con buenas practicas 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
diagnostico realizado por la CCMA
para este grupo de entidades se con-
virti6 en un punto de partida que
permitié evidenciar que si bien varias
organizaciones de la red contaban con
documentos que regulaban algunos
aspectos, carecian de procesos, pro-
cedimientos y herramientas de coor-
dinacion, entre otros mecanismos de
gobierno, que funcionaran de manera
efectiva. Lo anterior ratifico la nece-
sidad de procurar la transferencia de
buenas practicas 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
acompanamiento con el apoyo de la
CCMA para la adopcion de buenas
practicas. Por otra parte, el Fondo de
Garantias (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 continuacion
y se resaltan las bondades de llevar a
cabo estos procesos de transforma-
cién 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”



entre las entidades vinculadas. El
efecto anclahasidoestudiado por psi-
cologos al analizar el comportamiento
humano vy 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 relevanciaala
informacion previa que se tiene sobre
un aspecto objeto de decision. Lo an-
terior cobra alin mas relevancia cuan-
do la toma de decisiones se realiza
bajo cierto grado de incertidumbre o
con base en informacion no tan clara
y contundente.

Furnham y Boo (2011) analizan el
efecto ancla en el campo socioecono-
mico y demuestran que es generaliza-
do vy que tiene implicaciones en todos
los procesos de toma de decisiones.
Estos autores aseguran que el efec-
to ancla es un fenomeno ubicuo en
el juicio humano en decisiones rela-
cionadas con conocimiento general,
estimacion de probabilidades, juicios
legales, decisiones de valoracion y de
compra, elaboracion de prondsticos
y negociacion, 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 nume-
rico, también es posible que cualquier
aspecto que tenga informacion rele-
vante para la toma de decisiones ge-
nere dicho efecto. Asi, las practicas
de Gobierno Corporativo adoptadas
y validadas a través del Modelo de
Gobierno Corporativo de la CCMA
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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-
cion Antioquia Presente, Creame vy el
Fondo de Garantias (FGA), discutidos
a continuacion.

5.2 Metodologiay descripcién
de los casos

5.2.1 Aspectos metodologicos

Con el proposito de hacer explicito el
efecto ancla que genera la CCMA vy
el compromiso de las entidades vin-
culadas en relacion con el proceso de
adopcion de practicas de Gobierno
Corporativo, se define un ejercicio
metodologico orientado a sustentar
el proceso de transferencia e imple-
mentacion hacia dos entidades que
forman parte de lared dela CCMA. Se
definieron como unidad de analisis dos
casos de estudio que constituyen un
hito en Antioquia por el quehacer que
han elegido y por la legitimidad con la
gue cuentan en el sector empresarial.
Lo anterior les demanda repensar el
camino sobre unas mejores practicas
organizacionales que les permitan ser
sostenibles en el tiempo.

Tomando como aproximacion empirica
el estudio de caso, Mintzberg (1979)
senala que con esta metodologia se
buscaindagar sobre las organizaciones
con un objetivo bien definido a través
de la recolecciéon de diversas tipolo-
gias de datos de manera sistematica,
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independientemente del tamano de
la muestra y del interés de la investi-
gacion. Posteriormente, Eisenhardt
(1989) resalta esta metodologia como
una estrategia de investigacion que se
enfoca en el entendimiento de las dina-
micas existentes dentro de un marco
de analisis especifico. Los estudios de
caso generalmente combinan diversos
métodos de recoleccion de informa-
cion como archivos, entrevistas, en-
cuestas y observaciones, entre otros,
y la evidencia puede sustentarse tanto
en enfoques cualitativos como cuanti-
tativos.

Bajo la optica de los estudios de caso
se puede aportar al debate teodrico
usando la realidad empirica en cone-
xion con la revision de las diferentes
contribuciones realizadas a la litera-
tura (Yin, 2003: Eisenhardt, 1989). Es
importante senalar que en dicha me-
todologiayeneste estudionose busca
proveer ninguna prueba. El propdsito
aqui es validar ideas conceptualmente
através de los casos analizados.

Esto supone para el ejercicio realizado
por la Camara un enfoque cualitativo
que busca investigar aspectos viven-
ciados por las entidades vinculadas en
relacion con la adopcion de practicas
de Gobierno Corporativo. Esta explora-
cion se construye sobre datos primarios
y secundarios, principalmente prove-
nientes de entrevistas semiestructura-
das a profundidad con los directivos de
cada organizacion para capturar per-
cepciones y experiencias relacionadas
con el propdésito de andlisis, asi como
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con los equipos de consultores que
acompanaron el proceso.

Para Seierstad (2016), a través del
proceso de entrevistas se alcanza un
enfoque reflexivo vy flexible que per-
mite abordar las principales tematicas
objeto de estudio de una manera mas
directa. En linea con otros estudios
que abordan un enfoque cualitati-
vo (Doldor, Anderson y Vinnicombe,
2013; Warren y Brewis, 2004), es
importante senalar 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 organizacion
analizaday que, por ende, constituyen
una fuente de informacion valiosa y
cierta. En los siguientes tres aparta-
dos se describen las entidades que
son objeto de analisis bajo la metodo-
logia de estudio de caso.

5.2.2 Corporacion Antioquia
Presente

Los origenes de la Corporacion Antio-
quia Presente, de ahora en adelante
Antioquia Presente, se remontan al
ano 1983, cuando, luego del terremo-
to de Popayan, un grupo de lideres de
asociaciones gremiales decidieron au-
nar esfuerzos para apoyar a los afec-
tados por la tragedia y canalizar las
ayudasy recursos enviados desde dife-
rentes sitios del departamento. Seglin
el acta de constitucion de la entidad,
el 5 de abril de 1983, bajo el liderazgo
del gobernador de Antioquia Nicanor



Restrepo Santamaria, se reunieron 16
gremios? para firmar la creacion de
una corporacion sin animo de lucro:
Corporacion Antioquia por el Cauca,
orientada a canalizar todos los recur-
sos obtenidos y por obtener, y a aunar
los esfuerzos de todos los antioquenos
para la reconstruccion de uno de los
pueblos del departamento del Cauca.
Después de llegar al acuerdo de volun-
tades para constituir la corporacion en
el ano 1983, se establecio la necesidad
de definir los estatutos vy la estructura
de gobierno inicial para el ejercicio del
proposito. Se conformd un Consejo
Directivo compuesto por cinco miem-
bros con sus respectivos suplentes y
se delego la funcion de direccion en un
director ejecutivo.

Dentro del objeto social de la corpo-
racion definido en el certificado de
existencia y representacion legal se
senalan las labores relacionadas con
la ejecucion de proyectos de reasen-
tamiento de la poblacion derivados de
desastres naturales, riesgo geolodgico
o social, obras de desarrollo, planes
de renovacion urbana y desplaza-
mientos poblacionales mediante la
implementacion de programas fisicos,
psicosociales, ambientales y econémi-
cos que demanden las comunidades
afectadas. De manera adicional, la
corporacion puede prestar y exportar
servicios de asesoria, interventoria y
gestion socioambiental a entidades
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publicas vy privadas relacionadas con
el ejercicio de su actividad. Para llevar
a cabo su proposito ha conformado
redes de socios de diversos sectores
para aunar esfuerzos. Enla actualidad,
Antioquia Presente tiene 4/ socios,
entre los que se encuentran gremios
del sector productivo, privado, sector
social, academiay Estado.

5.2.3 Corporacion Creame?’

Creame es una incubadora de em-
presas fundada en Medellin en el ano
1996 por 29 instituciones vinculadas
al sector académico, gobierno y em-
presa, con el proposito de impulsar la
actividad de emprendimiento en la re-
giony enel pais. Dicha orientacionle ha
permitido convertirse en referente na-
cional e internacional en el desarrolloy
creacion de capacidad empresarial.

Uno de los hitos lo constituye el he-
cho de ser un actor clave en el tema
de gestion y transferencia de conoci-
miento en la materia. En el ano 1997,
Creame definio un modelo de incuba-
cion pionero en Colombia, el cual ha
sido trasladado a varias instituciones
regionales e internacionales. Asimis-
mo, ha transferido su modelo econo-
mico y empresarial a nueve paises de
Latinoamérica con el aval de organis-
mos multilaterales como el CAF, el
BID vy la Agencia de Cooperacion Téc-
nica Alemana (GTZ). Los procesos de

26 Proantioquia, Camacol, Cadmara de Comercio de Medellin, ANDI, Lonja de Propiedad Raiz, Bolsa de Medellin, Augura, ADA, Sociedad
Colombiana de Arquitectos, Amigos 80, SAI, Acopi, Fedegan, Fedemetal, Instituto Colombiano de Productores de Cementoy Fenalco.

27 Ladescripcion realizada de la corporacion esta basada en la informacion publicada en su sitio web.
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gestion del conocimiento también han
estado orientados a transferencias de
orden metodologico; muestra de ello
es la metodologia para el desarrollo
de proyectos de emprendimiento con
énfasis ambiental.

En sus mas de 20 anos de funciona-
miento, Creame ha sido un actor cla-
ve en la generacion de politica publica
alrededor del emprendimiento. En el
ano 2004, la corporacion alentd la po-
liticaregional de emprendimientoy en
el 2006 formo parte del equipo que
impulso 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 esta la
creacion de capacidad en cada uno
de los actores claves dentro del eco-
sistema del emprendimiento. Lo an-
terior se evidencia en las catedras
de emprendimiento y empresarismo
implementadas en instituciones edu-
cativas teniendo en cuenta diferentes
niveles de formacion y buscando que
este ejercicio sea abordado desde los
programas académicos y entendido
de manera rigurosa por aquellos que
deciden emprender. Asi ha llegado a
mas de /8 instituciones de educacion
superior, el SENA, el CAF vy el Minis-
terio de Comercio, Industria y Turis-
mo. Ademas, se han construido redes
y alianzas de trabajo con entidades

impulsoras del emprendimiento como
cajas de compensacion, cdmaras de co-
mercioy empresas privadas.

5.2.4 Fondo de Garantias (FGA)*

Para hacer una resena del Fondo de
Garantias (FGA) es necesario primero
abordar parte de la historia del Fondo
Nacional de Garantias (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-
quefas y medianas (pymes) por medio
del otorgamiento de garantias através
de las cuales el fondo funge como ga-
rante de las obligaciones financieras
adquiridas en caso de incumplimien-
to. Inicialmente se concentrd en py-
mes del sector manufacturero, pero
posteriormente, y en especial a partir
de 1992, amplio su cobertura a otros
sectores econémicos. El crecimiento
del FNG llevd a que durante la década
de los 90 se implementaran estrate-
gias de descentralizacion de los servi-
cios fomentando la conformacion de
fondos regionales de garantias (FRG)
con la participacion de accionistas del
sector privado local. En el ano 2000
los FRG se convirtieron en agentes
comerciales del FNG.

El FGA nacio en este contexto y con
un fin similar. Comenzd operaciones
en 1997 como agente comercial del

28 Ladescripcion realizada del FGA esté basada en la informacion publicada en su sitioweb y en el del FNG.
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FNG para facilitar el acceso a las em-
presas micro, pequenas y medianas.
En 1998 desarrollaron una linea para
fungir como garantes frente a nece-
sidades de crédito de consumo. En el
ano 2012, el FGA decidio invertir en
FGI Garantias Inmobiliarias, empresa
dedicada a facilitar y agilizar procesos
de arrendamiento de inmuebles a tra-
vés de finanza inmobiliaria. En el ano
2014 invirtié en Capitalia Colombia,
que, entre otras actividades, adminis-
tra redes de angeles inversionistas y
fondos de inversion colectiva y de ca-
pitalderiesgo. Ademas,enelano 2015
expandid su operacion e inauguro su
propia sede en Bogota. El FGA cuen-
ta entre sus accionistas con la CCMA,
la Alcaldia de Medellin, el FNG, CFA
Cooperativa Financiera, Microempre-
sas de Colombiay Confiar.

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

5.3 Antioquia Presente:
Gobierno Corporativo
y sucesion gerencial

Como se mencionod, Antioquia Pre-
sente es una entidad con mas de 35
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anos de experiencia, constituida como
una corporacion sin animo de lucro
para hacer evidente la solidaridad del
pueblo antioqueno. De acuerdo con
Margarita Restrepo, su directora eje-
cutiva, Antioquia Presente ha esta-
do en todos los desastres relevantes
del pais. Margarita lleva vinculada 24
anos a la corporacion, es trabajadora
social de la Universidad Pontificia Bo-
livariana con especializacion en Rela-
ciones Industriales de la Universidad
EAFIT, y también realizo el programa
de Alta Gerencia en la Facultad de
Administracion de la Universidad de
los Andes. En la entrevista a profun-
didad realizada a Margarita Restrepo
y Gloria Garcia, esta Ultima directora
administrativa de la corporacion, se
hacen evidentes diferentes motiva-
ciones para la reflexion y rediseno del
Modelo de Gobierno Corporativo de
la entidad.

Primero, un par de anos atras la Cor-
poracion Antioquia Presente decidio
hacer un ejercicio de planeacion es-
tratégica que fue acompanado por
una organizacion experta en el tema,
Compartamos con Colombia, dedica-
da a generar y fortalecer capacidades
en organizaciones sin animo 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 planeacion
estratégica surgio la necesidad de for-
talecer el Modelo de Gobierno Cor-
porativo. Segundo, la invitacion de la
CCMA a fortalecer las practicas de
Gobierno Corporativo de Antioquia

Gestién del Gobierno Corporativo
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Presente Ilegd en el momento oportu-
no, luego del diagndstico realizado por
Compartamos con Colombia. Y terce-
ro, la directora ejecutiva ha tomado la
decision de retirarse y desea dejar la
corporacion lo mas organizada posi-
ble para que el cambio de direccion no
afecte su sostenibilidad.

Estas tres motivaciones llevaron a la
Asamblea de la Corporacion a nom-
brar una comision para trabajar en el
fortalecimientoy rediseno del sistema
de Gobierno Corporativo. La comision
quedd conformada por la directora
ejecutiva, la coordinadora juridica vy
tres miembros de la Junta Directivade
Antioquia Presente, asi como por dos
asesores de la CCMA. En este punto
es necesario mencionar que la CCMA
establecid un programa de apoyo a
las entidades vinculadas a través del
cual subsidia proyectos de consultoria
para apoyar el trabajo de evaluaciony
rediseno de las practicas de Gobierno
Corporativo en estas entidades.

Si bien, como va se dijo, el equipo di-
rectamente responsable de la inter-
vencion estd conformado por dos
consultores de la CCMA, en realidad
participaron cuatro personas: Diana
Dominguez, como jefe de Gobierno
CorporativodelaCamara,abogada, es-
pecialista en Derecho Financiero y de
los Negocios, y con un titulo de MBA;
Camilo Andrés Gonzélez, abogado, es-
pecialista en Finanzas y consultor con
mas de 20 anos de experiencia; Caro-
lina Zapata Bustamante, consultoraen
gobierno corporativo de la CCMA vy
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especialista en Gerencia de Marketing;
y Sandra Milena Avila, profesional de
Gobierno Corporativo de la Cémara,
administradora de empresas y master
en Administracion de Empresas con
énfasis en Direccion de Proyectos. To-
dos los miembros del equipo cuentan
con experiencia en acompanamiento
en temas de Gobierno Corporativo.

Desde el punto de vista del equipo de
la CCMA, el proceso de acompana-
miento a Antioquia Presente empezo
con la lectura de documentos con los
que contaba la corporacion, y una vez
manifestada la voluntad de efectuar
el proceso, continud con las entrevis-
tas a profundidad vy la elaboracion de
un diagnostico. A partir de entonces
se conformo la comision de trabajo,
que se encargo de construir el Codigo
de buen gobierno y el reglamento de la
Junta Directiva, hizo validaciones in-
termedias con esta y presento los re-
sultados a la Asamblea.

La estructura de gobierno de An-
tioquia Presente incluye como sus
principales érganos a la Asamblea de
Corporados vy al Consejo Directivo.
Para los dos se generaron recomen-
daciones que llevaron ala adopcién de
buenas practicas. Respecto a la Asam-
blea, este organo estd conformado
por 42 entidades, especificamente
nueve gremios, nueve empresas, tres
asociaciones profesionales, 14 funda-
ciones y organizaciones sociales, dos
universidades, dos cajas de compen-
sacion, dos centrales obreras y una
persona natural.



De acuerdo con Bradford et al. (2018),
las asambleas de fundadores o miem-
bros en las organizaciones sin animo
de lucro son fundamentales en las es-
tructuras de gobierno. Segun estos
autores, estas se convierten en una
fuente de rendicion de cuentas que
permite alos miembros de las juntas o
consejos directivos vy al equipo de alta
gerencia informar respecto al logro de
resultados y los principales desafios y
riesgos a los que se enfrenta la orga-
nizacion. Las asambleas con funciones
claras generan, entonces, un mejor
balance de poderes. Lo anterior es re-
levante porque, dadala ausenciade ac-
cionistas en organizaciones sin animo
de lucro, las juntas directivas natural-
mente concentran un poder importan-
te en la toma de decisiones y pueden
usarlo paraextraer beneficiosy rentas,
o hacer un mal uso de los recursos si
no hay un control adecuado.

Seguin Bradfordetal. (2018),los miem-
bros de las asambleas hacen contra-
peso al poder de las juntas directivasy
representan alos fundadoresy ala so-
ciedad en general. Las asambleas de-
ben, entonces, preservar los objetivos
fundacionales de las organizaciones
sin animo de lucro vy 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-
macion 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
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reformas a los estatutos y transac-
ciones relevantes desde el punto de
vista financiero y que afecten los ac-
tivos. Ademas, deben contar con me-
canismos para facilitar la rendicion de
cuentas de las juntas, como la evalua-
cion del desempeno colectivo de este
organo de gobierno y del desempeno
individual de sus miembros. Finalmen-
te, las asambleas deben garantizar un
ambiente de control robusto a través
de la eleccion de revisores fiscales.

El fortalecimiento de la Asamblea de
CorporadossehaceevidenteenAntio-
quia Presente porque durante el pro-
ceso de acompanamiento y rediseno
del Modelo de Gobierno Corporativo
se clarificaron los tipos de miembros,
sus alcances, derechos y obligaciones,
asicomolos 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 participacion en los 6rganos de de-
cision. Ademas, aunque la corporacion
siempre ha contado con revisoria fis-
cal, se delimitaron tiempos de eleccion
y permanencia en esta (un maximo de
dos reelecciones) y se hizo explicita la
potestad e injerencia de la Asamblea
en el proceso de designacion del res-
ponsable de esta funcién de control.

Respecto a la Junta Directiva, duran-
te el proceso de acompanamiento se
implementaron cambios de forma y de
fondo. El cambio mas notorio de forma
fue su nombre a Consejo Directivo. Los
cambios fundamentales se describen
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a continuaciéon. Su composicion era de
nueve miembros principales y nueve
suplentes. Ademas, a algunas reuniones
asistian tanto los unos como los otros,
lo que significaba 18 integrantes. Por
otra parte, los estatutos antiguos con-
templaban dos reuniones al ano, lo que
hacia que su participacionen latomade
decisiones no fuera protagonica.

En la actualidad, el Consejo Directivo
de Antioquia Presente esta confor-
mado por siete miembros, todos prin-
cipales y sin asignacion de suplentes.
Las reuniones se llevan a cabo seis ve-
ces al ano con el apoyo de un Comité
Financiero, que forma parte del Con-
sejo Directivo y que se redne con una
periodicidad mensual. Se fijaron perio-
dos de dos anos 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 maximo de
ocho anos. 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 informacion. Se determino el
perfil de los miembros de este orga-
no, que incluye, entre otros aspectos,
un minimo de 10 anos de experiencia
profesional y experiencia en juntas
directivas. Finalmente, se establecio
la necesidad de realizar un proceso
de evaluacion del Consejo Directivo
a través de |la autoevaluacion de cada
uno de sus miembros.

Todos estos cambios estan relaciona-
dos con aspectos fundamentales para
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el funcionamiento adecuado de este
organo de gobierno. Por ejemplo, los
lineamientos y principios de buenas
practicas sugieren la eliminacion 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 organizacion. Sus caracteristicas,
experiencia y criterio son inherentes
al individuo y no pueden delegarse o
esperar que un suplente actie 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 dinamica de las dis-
cusiones que se generan en el seno del
Consejo Directivo, asi que no pueden
suplir al principal de manera efectiva.

Uno de los referentes mas relevantes
en Colombia respecto a buenas practi-
cas de gobierno es, como ya se dijo, el
Cadigo Pais, promulgado por la Super-
intendencia Financiera en el ano 2007
y actualizado en el 2014. Este codigo
ha servido de referente en el ambito
nacional para diferentes sectores como
el de salud vy el solidario, entre otros.
En las recomendaciones de mejores
practicas consagradas en la ya citada
Circular Externa 028 de 2014, se su-
giere a las juntas directivas eliminar las
suplencias. Asi que Antioquia Presente
actuia en concordancia con lo que se les



sugiere a las empresas emisores de va-
lores, de las que se espera mayor nivel
de rendicion de cuentas.

Otro tema fundamental es el tamano
del Consejo Directivo para facilitar
el proceso de toma de decisiones. De
acuerdo con Trujilloetal. (2015), estu-
dios previos senalan que el tamano de
las juntas, e incluso un mayor numero
de directores externos, incrementa
sus problemas de coordinacion y co-
municacion, y acentla la existencia de
asimetrias de informacion. Ademas,
investigaciones sobre la toma de deci-
siones en grupos de trabajo sugieren
que uno numeroso toma mas tiem-
po en alcanzar consenso. Boone et al.
(2007) y Coles et al. (2008) demues-
tran empiricamente que las juntas de
gran tamano tienen sentido en orga-
nizaciones grandes y complejas; por
ejemplo, multinacionales o empresas
con diferentes unidades de negocio o
empresas en sectores de rapido cam-
bio y adaptabilidad, como el de tecno-
logfa, donde el desarrollo efectivo de
las funciones de las juntas requieren
un organo robusto, conformado por
un numero amplio de participantes,
distribuidos en diferentes comités
de trabajo constituidos en el seno de
este 6rgano 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, vy facilita el proceso de toma de
decisiones y el funcionamiento efecti-
vo del 6rgano de gobierno.
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Otro aspecto fundamental estd en de-
limitary clarificar el papely alcance del
Comité Financiero. De acuerdo con
Margarita Restrepo, antes del ejerci-
ciode rediseno del Modelo de Gobier-
no Corporativo, el Comité Financiero
tenfa mas protagonismo que la Junta
Directiva en la toma de decisiones.
Esta usurpacion de funciones se pre-
sentaba por la falta de periodicidad
de las reuniones de esta Ultima y por
la necesidad de contar con acompana-
miento en las decisiones relacionadas
con la administracion de los recursos
financieros de la entidad. Sin embar-
go, actualmente el comité funciona de
manera adecuada como una extension
y un soporte del Consejo Directivo,
facilitando asi el funcionamiento del
mismo. Seguin Upadhyay, Bhargava vy
Faircloth (2014), la creacion de comi-
tés en el seno de las juntas o consejos
permite un mayor nivel de involucra-
miento de los miembros vy facilita y
contribuye al proceso de toma de de-
cisiones adecuadas.

Evitar la perpetuacion de los miem-
bros vy, a la vez, garantizar continuidad
en los planes estratégicos y un buen
flujo de informacion cuando se pre-
senta renovacion en estos 6rganos de
gobierno son acciones fundamentales
y resultan una tarea compleja. Antio-
quia Presente enfrenta este desafio de
manera adecuada al limitar los perio-
dos de reeleccion y garantizar la ree-
leccion de tres miembros del Consejo
Directivo en cada periodo. Restrepo et
al. (2012) discuten los riesgos de la alta
rotacion y de la perpetuacion en los
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cargos de poder. Por una parte, la alta
rotacion no permite continuidad enlas
politicasyeneldesarrollo e implemen-
tacion de planes a largo plazo. Por otra
parte, la perpetuacion en los cargos de
poder puede llevar a un desajuste es-
tratégico de la organizacion, que poco
a poco deja de responder a las deman-
das del entorno y puede, ademas, ge-
nerar oportunidades de extraccion de
rentas por parte de las personas que
se perpetuan. Asi que un sano equili-
brio en este aspecto forma parte de las
buenas practicas de Gobierno Corpo-
rativo.

Finalmente, |la definicion de perfiles y la
adopcion de mecanismos de evaluacion
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 evaluacion como
una de sus responsabilidades. Segiin
la OCDE (2016), los consejos deben
realizar evaluaciones periddicas de sus
resultados vy valorar si disponen de la
combinacion 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 eleccion del propio consejo.
Paraello, este debe definir el perfil gene-
ral o individual de los consejeros que la
entidad requiere, haciendo explicitos los
conocimientos, competencias y pericia
que convengan. Luego de definir el per-
fil, debe identificar los candidatos vy pro-
ponerlos ala Asamblea para su potencial
nominacion.
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Las practicas de revelacion y transpa-
rencia, asi como las relacionadas conel
ambiente de control, se fortalecieron,
aun cuando historicamente han sido
adecuadas. Por ejemplo, respecto a la
revelacion de informacion, Antioquia
Presente cuenta con una pagina web
donde publica informacién relevante
para los diferentes grupos de interés,
incluido su Informe anual de gestion
desde el ano 2008, los ultimos esta-
dos financieros, la informacion sobre
su revisor fiscal, sus diferentes pro-
yectosy cooperantes, entre otros. Du-
rante mas de 10 anos, la corporacion
ha sido parte de la rendicion publica
de cuentas liderada por la Federacion
Antioquena de Organizaciones no
Gubernamentales y la Confederacion
Colombiana de ONG. Igualmente,
Antioquia Presente realiza ejercicios
de rendicion de cuentas a las comu-
nidades en las que desarrolla sus ac-
tividades. En el rediseno del Modelo
de Gobierno Corporativo se identifi-
caron e hicieron explicitos principios
basicos para el manejo de la informa-
cion, como aquellos relacionados con
su conservaciony confidencialidad.

Las buenas practicas relacionadas con
la revelacion de informacion no solo
se encuentran sugeridas en la gran
mayoria de lineamientos de Gobier-
no Corporativo alrededor del mundo,
sino que han sido valoradasy validadas
por diferentes estudios, especialmen-
te enel mundo corporativo. Garayetal.
(2013) utilizan una muestra de empre-
sas de Latinoamérica, especificamente
de Argentina, Brasil, Chile, Colombia,



México y Perl, y no solo demuestran
que las mas transparentes obtienen
una mejor valoracion en los mercados
financieros, sino que presentan esta-
dos financieros mas conservadores,
lo que sugiere que la revelacion vy la
transparencia mitigan el riesgo de ma-
nipulacion de la informacion financie-
ra. De manerasimilar, Leuz et al. (2008)
analizan la transparencia corporati-
va en 49 paises y demuestran que la
consecucion de fondos para financiar
las operaciones es mas dificil cuando
las empresas no son transparentes, y
cuando los conflictos de intereses vy la
apropiacion de recursos de manera in-
debida son mas probables.

Respecto al ambiente de control, la
corporacion ha contado con un ejerci-
cio de revisoria fiscal desde su funda-
cion. Ademas, cuando recibe recursos
financieros importantes por parte de
cooperantes, generalmente recurre
a ejercicios de auditoria especificos y
con comisiones que verifican el buen
manejo de tales recursos. No obstan-
te, el fortalecimiento del ambiente de
control igualmente formo parte de las
consecuencias derivadas del redisefio
del Modelo de Gobierno. Lo anterior
no solo a través de la delimitacion de
tiempos de eleccion y permanencia de
la revisoria fiscal, asi como de su mar-
co de actuacion, sino también debido a
que se determinaron unas politicas ge-
nerales contra el lavado de activos y fi-
nanciamiento del terrorismo, basadas
en el autocontrol y buscando evitar
que se afecte la fundacion, teniendo
en cuenta el manejo de recursos que

[ Volver al contenido ] 133

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

Un buen ambiente de control se rela-
ciona con la calidad y cantidad de in-
formacion que las entidades revelan a
sus diferentes grupos de interés, lo que
previene la extraccion de rentas a tra-
vés de diferentes mecanismos. Nekhili
y Cherif (2011) sugieren que contar
con un ambiente de control fuerte, vy
especificamente con un auditor exter-
no de experiencia y buena reputacion,
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 organizacion
y alguno de los miembros del equipo
directivo, de los organos 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 econdmicos 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 gerenciao
de los 6rganos de gobierno proveenala
entidad.

Esto esta relacionado con un manejo
adecuado de los conflictos de intereses.
Por esto es pertinente y apropiado que
Antioguia Presente haya incorporado
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en su Modelo de Gobierno Corporativo
una politica para el manejo de los con-
flictos y la manera de gestionarlos, sin
importar la parte interesada vinculada
a los mismos. La Corporacion ya tenia
identificados de manera explicita sus
diferentes grupos de interés cuando
realizo su ejercicio de planeacion estra-
tégica, lo que le permitié definir linea-
mientos especificos de la relacion con
los mismos, incluidos aquellos sobre el
manejo del conflicto de intereses. Lade-
finicion de estas politicas redundaenun
sistema de Gobierno Corporativo mas
robusto. Parte de la autorregulacion
de la entidad incluye hoy la definicion
de reglas claras para el director ejecu-
tivo respecto a su perfil, motivos para
su desvinculacion, lineamientos para su
suplenciay las exigencias o expectativas
de la entidad sobre este cargo.

Los cambios aqui resenados dan cuen-
ta de un ejercicio robusto y acertado,
conducido por la comision designada
paratal finen 11 reuniones de trabajo
y que derivo en un Cddigo de Gobierno
Corporativoy unareforma alos estatu-
tos que son revisados por el Consejo
Directivo y presentados para aproba-
cion 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 discutioé al inicio del capitulo,
Creame es una corporacion sin animo
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de lucro con 22 anos de operaciones,
creada con el liderazgo de Proantio-
quiay pionera en el apoyo a proyectos
de emprendimiento en el pais. Hoy en
dia ofrece apoyo en diferentes etapas,
desde la preincubaciény la incubacion
hasta la aceleracion y el escalamiento
empresarial. Cuenta con un modelo
de acompanamiento registrado que
ha escalado vy transferido en el ambi-
to internacional, especificamente a
otros siete paises (Ecuador, El Salva-
dor, Guatemala, Nicaragua, Panama,
Pertiy Venezuela). Creame ha influido
en la realidad empresarial de diferen-
tes maneras; por ejemplo, apoyando la
creacion de las unidades de empren-
dimiento en las instituciones de edu-
cacion superior colombianas y con la
creacion de la primera red de angeles
inversionistas. La entrevista a pro-
fundidad que se realizé en el marco
de este proyecto se desarrolld con la
presencia de Martha Cerdn, gerente
administrativa y financiera, con mas
de 19 anos de trabajo continuo en
la entidad. Ademas, participd Isabel
Cristina Restrepo, coordinadora de la
Oficina de Formulacion de Proyectos,
quien ha estado vinculada de manera
intermitente enlos Ultimos 16 anos. La
corporacion tiene mas 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 explicito al
momento de recibir la invitacion de la



CCMA. Tres factores surgieron como
motivadores en la entrevista a pro-
fundidad. Primero, la corporacion ha
disenado estrategias para el fortale-
cimiento de la institucionalidad de la
entidad desde el ano 2012. Por otro
lado, proteger su reputacion, conside-
rada como un activo, es una prioridad.
Por lo tanto, la corporacion considera
que un sistema de Gobierno Corpo-
rativo robusto permitiria 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 elempren-
dimiento, con los cuales participan en
los mismos escenarios construyendo
pais. Lo anterior implica trabajar con
personas con las que compiten, al mis-
mo tiempo, por licitacionesy recursos
financieros, lo que hace necesario ges-
tionar inhabilidades e incompatibilida-
des, asi como los conflictos.

Tercero, que la invitacion de la CCMA
constituyd un elemento adicional que
motivo el rediseno del modelo. La cor-
poracion considera que la Camara res-
petay valorasutrabajo,y que entre las
dos organizaciones existe una relacion
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 relacion organiza-
cional facilitaron la decision de invo-
lucrarse en este proyecto. Ademas, la
entrevista a profundidad dejo ver que
esta buena relacion se reafirmo en el
proceso. De acuerdo con la percepcion
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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 respetuososy su
conocimiento representd un aporte
significativo.

El equipo asesor de la CCMA en este
caso fue el mismo que acompand a la
Corporacion Antioquia Presente: Dia-
na Dominguez, Camilo Andrés Gon-
zalez, Carolina Zapata Bustamante y
Sandra Milena Avila. Segun la valora-
cion inicial realizada por este equipo,
Creame contaba con diferentes docu-
mentos como el Codigo de buen gobier-
no, la Politica y Manual de riesgos, vy el
Manual de proveedores. Sin embargo, |a
revision detallada de los mismos hizo
evidente que no se encontraban ajus-
tados a la realidad y necesidades de la
corporacion.

Para contar con un compromiso e in-
volucramiento por parte de los actores
clave de Creame, el equipo asesor de la
CCMA decidié realizar una jornada de
sensibilizacion llamada Buen Gobier-
no Corporativo y Responsabilidad de
los Administradores, a la que asistie-
ronlos 29 asociados de la corporacion,
los 14 miembros de Junta Directiva
(principales y suplentes) vy los cinco in-
tegrantes del equipo de Alta Direccion,
para un total de 48 asistentes. El even-
to permitio 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, Fundacion Universitaria
Maria Cano, ITM y Grupo Orbis), dos
miembros de la Junta Directiva (ANDI
ylaCCMA) y dos miembros del equipo
directivo (Martha Ceron 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 construccion del nuevo modelo.
Ademas, se hicieron tres sesiones de
validacion 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, lareformaa
los estatutos, el Cddigo de buen gobier-
no vy el reglamento de la Junta, princi-
palmente. Este Ultimo pasorepresenta
un hito necesario para garantizar que
el trabajo realizado se lleve a la prac-
tica. Los dos casos resenados en este
capitulo contaron con la aprobacion
de la Asamblea, lo que sin duda pue-
de considerarse indispensable en los
procesos de acompanamiento exito-
sos. De acuerdo con el equipo asesor,
en Creame se logré dejar un mensaje
clarorespecto alainstitucionalizacion
del gobierno, para que su dinamica y
correcto funcionamiento no depen-
dande las personas que estan de paso
por los 6rganos de gobierno.

Los cambios realizados al modelo nue-
vamente tienen en cuenta practicas
en los organos de gobierno mas re-
presentativos, como lo son la Asam-
blea y la Junta Directiva. Respecto a
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la Asamblea, se evidencia un fortaleci-
miento en tres aspectos fundamenta-
les. Asi como en el caso de Antioquia
Presente, en Creame se clarificaron
los tipos de miembros, sus alcances,
derechos y obligaciones, asi como los
criterios bajo los cuales se pierde su
calidad. Ademas, se hizo explicita la
necesidad de delegar la representa-
ciondelos asociados ante la Asamblea
a personas con la capacidad de tomar
decisiones y que formen parte de la
Alta Direccion. Asi mismo, se crearon
espacios informativos adicionales a
la Asamblea General para garantizar
un buen nivel de informacién para los
asociados.

Las asambleas representan el 6rgano
mas relevante en la estructura de go-
bierno de las organizaciones con ani-
mo de lucro, de economia solidaria, de
economia mixta o sociales (sin 4nimo
de lucro). Por ejemplo, la Guia de buen
gobierno para las sociedades vigiladas
por la Superintendencia de la Economia
Solidaria, que presentd esta a traves
de la Carta Circular 5 de marzo 2013,
asevera que las asambleas generales
es el organo que representa la maxi-
ma autoridad y que sus disposiciones,
tomadas de conformidad con la nor-
matividad vigente, son de obligatorio
cumplimiento. Segun estos lineamien-
tos, las asambleas deben conocer,
entre otros, informacion sobre la si-
tuacion juridica, econdémica, adminis-
trativa y financiera de la organizacion,
el cumplimiento del plan estratégico,
operaciones relevantes con principa-
les ejecutivos y miembros de junta,



informacion relativa a las inversiones
y donaciones realizadas, los planes de
inversion y el objetivo que se espera
cumplir con cada uno de ellos, evolu-
cion y efectos de los riesgos relevan-
tes, funcionamiento vy efectividad del
ambiente de control interno; ademas,
y especialmente, deben aprobar la
normativa o decisiones que puedan
generar conflictos de intereses si son
aprobadas por otro 6rgano interno,
como la remuneracion de los ejecuti-
vos clave, transacciones relevantes,
etc.

Los lineamientos establecidos por la
Superintendencia de la Economia So-
lidaria otorgan una relevancia similar
alaAsambleaalaquele otorganotros
codigos, como el Codigo Pais o la Guia
colombiana de Gobierno Corporativo
para sociedades cerradas y de familia
(Superintendencia de Sociedades,
Confecdmaras y Camara de Comer-
cio de Bogotd). Por lo tanto, dado su
nivel protagonico en el gobierno de
las entidades, fortalecer el flujo de
informacion hacia los miembros de
la Asamblea y garantizar que asisten
personas en representacion 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, asi como para facilitar
el funcionamiento de este drgano de
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gobierno. Especificamente, aun cuan-
dolaJuntasigue conformada por siete
principales con sus suplentes, el dere-
cho de participacion de estos se hara
efectivo Unicamente en caso de au-
sencia temporal del principal. Ademas,
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 enlaorganizacion
que representan, tener experiencia o
formacion en temas organizacionales,
no encontrarse en conflicto de inte-
reses y preferiblemente contar con
experiencia no inferior a un ano como
miembro de juntas directivas. Se hizo
explicito que en el proceso de toma
de decisiones los miembros deben
asumir una posicion institucional y no
individual. Por otra parte, se estable-
cio un programa de induccion para los
miembros de la Junta sobre informa-
cion concerniente a la Corporacion.
Finalmente, se cre¢ el Comité de Go-
biernoenel senodelaJunta Directiva.

Villalonga et al. (2018) discuten la re-
levancia de las juntas en los sistemas o
modelos de Gobierno Corporativo en
el ambito organizacional. De acuerdo
con estos autores, estos 6rganos de
gobierno asumen funciones criticas
como definir la direccion estratégica
de la organizacion, tomar decisiones
relacionadas con los proyectos signi-
ficativos, disenar la estructura de fi-
nanciacion de la operacion, aprobar el
presupuesto anual y hacer seguimien-
to a la ejecucion 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 v, tal vez
dentro de las funciones mas criticas,
nombrar, establecer la compensacion,
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 composicion.

Ladefinicion 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: formacion, 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 solucién mas
optima de los desafios y a un analisis
mas profundo de las oportunidades.
Sin embargo, la caracteristica mas
relevante de un director o miembro
de junta estd 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 vy crear ri-
queza en el sistema econémico.

En un estudio reciente, Gonzalez et al.
(2018) demuestran la importancia del
capital humano en las juntas directivas.
Los autores analizan unamuestrade mas
de 500 empresas colombianas afiliadas
agrupos econdmicos, aproximadamente
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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 analisis deciden tener en cuenta el
capital humano. Para cumplir con lo an-
terior, los autores construyen un indice
de capital humano teniendo en cuenta la
formacion, experiencia, bilingliismo y re-
conocimientos o premios obtenidos por
los miembros de junta.

El analisis econométrico muestra que
lo que afecta el desempeno 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 relacion positiva y signifi-
cativa con el desempeno financiero. Tal
como sugieren otros estudios, aunque
algunos aspectos intrinsecos al género
pueden influenciar el proceso de toma
de decisiones, el mas relevante es el ca-
pital humano, de alli la importancia de
que las organizaciones definan perfiles.

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



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 porgue en promedio las inver-
siones realizadas son poco rentables y
las adquisiciones se efectlan sobre
empresas de bajo desempeno. Esta
evidencia sugiere la importancia de la
administracion de los conflictos de in-
tereses en un organo tan relevante.

Dentro de los cambios adoptados,
otro tema importante en Creame es
la capacitacion de los miembros de
Junta Directiva sobre la corporacion.
Aungue poco se evidencia en la litera-
tura sobre el tema, recientemente los
codigos de Gobierno Corporativo han
hecho énfasis en la induccién y forma-
cion de talento humano. Zahhly y Tosi
(1989) muestran que los procesos de
induccion permiten un mejor ajuste al
trabajo e incrementan la satisfaccion
que las personas experimentan des-
empenando sus funciones.

Para el caso especifico de las juntas
directivas, Molinari et al. (1992) ana-
lizan si la inversion en programas de
entrenamiento y educacion hacen de
estas, cuerpos colectivos de decision
mas informados y mas 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 enlaformacion de los miembros
de junta lleva a mayor productividad,
rentabilidad y liquidez de aquellos.
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Finalmente, la creacion del Comité de
Gobierno Corporativo es muy relevan-
te para mejorar el sistema de gobierno
de Creame. Las practicas al respecto
son dindmicas y cambiantes, asi como
los conflictos de intereses que pue-
den afectar el desempeno. Contar con
un comité constituido en el seno de Ia
junta reflexionando sobre cuéles préac-
ticas son adecuadasy cuédles deben ser
revaluadas permite un ajuste paulatino
del modelo a la realidad de la entidad.
Los comités de Gobierno Corporativo
se han vuelto criticos 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
como las transacciones con partes re-
lacionadas son aprobadas por estos
comités, los mismos que deben estar
conformados en su mayoria por miem-
bros independientes.

Para la corporacion, los cambios en el
Modelo de Gobierno Corporativo han
llevado a alcanzar una Junta Directiva
mas eficiente y con mejores practicasde
funcionamiento, cuyas sesiones tienen
una duracion limitada a dos horas y 15
minutos, con envio de informacion ocho
dias antes y un cronograma claro para
las nueve juntas del ano. Sin embargo,
aqui no termind el proceso de rediseno
del Modelo de Gobierno Corporativo:
Creame modificd practicas relaciona-
das con la revelacion de la informacion,
la rendicion de cuentas y el ambiente
de control, y fortalecio aspectos de au-
torregulaciony de relacionamiento con
los diferentes grupos de interés.
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Respecto al ambiente de control, a
partir del ejercicio realizado se deci-
dio cambiar al revisor fiscal, que lleva-
ba 20 anos ejerciendo esta funcion, y
se delimito el periodo de tiempo a dos
anos, con posibilidad de reeleccion
dos periodos mas, para un total de 6
anos, teniendo la facultad la Junta Di-
rectiva de realizar un cambio cuando
lo considere pertinente. Ademas, la
corporacion cuenta con dos emplea-
dos dedicados a los temas de auditoria
interna para el control por proyectosy
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 mas personal de planta es
una ventaja para esta entidad, ya que
puede dedicar parte de este a apoyar
tareas de control.

Con relacion a las practicas de revela-
cion de informacion, por ser una enti-
dad sin animo de lucro, sus principales
grupos de interés estan representa-
dos por los asociados vy los miembros
de la Junta Directiva, aunque también
los emprendedores a los que apoyan
reciben informacion. Por otra parte, el
Informe de gestion se da a conocer a los
asociados, a la Gobernacion de Antio-
quia, a los empleados y consultores, vy
por las redes sociales.

Cuentan con una pagina web con in-
formacionrelevantey, gracias alacom-
panamiento realizado por la CCMA,
caracterizaron sus principales grupos
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de interés: miembros asociados, au-
toridades gubernamentales, camaras
de comercio, emprendedores y em-
presarios, clientes, aliados nacionales
e internacionales, colaboradores, pro-
veedores y comunidad en general, vy
determinaron el principio bajo el cual
establecerian la relacion.

Otras practicas relevantes que se for-
talecierondurante el rediseno del Mo-
delo de Gobierno Corporativo estan
relacionadas con la autoevaluacion de
desempeno de la Junta Directiva, la
evaluacion de desempeno de la Direc-
cion Ejecutiva, ladelimitacion de la au-
tonomia de la Direccion Ejecutiva y la
Junta Directiva en la toma de decisio-
nes a través de la definicion de los to-
pes contractualesy el establecimiento
de parametros de eleccion, remocion
y retiro del director ejecutivo.

Los casos de Antioquia Presente vy
Creame demuestran la importancia del
gjercicio llevado a cabo por la CCMA
no solo para sus practicas de Gobierno
Corporativo en si, sino para las de las
entidades de su ecosistema. Cuando
las organizaciones entienden la rele-
vancia del Gobierno Corporativo para
la sostenibilidad vy la creacion de valor
compartido, no solo buscan desarrollar
buenas practicas para si 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 capitulo.



5.5 Fondo de Garantias (FGA):
la influencia de la CCMA como
accionista controlante

Como se discutio previamente, el FGA
pertenece al sistema nacional de ga-
rantiasy fue creado en 1997 como un
agente comercial del Fondo Nacional
de Garantias para facilitar el acceso al
crédito de micro, pequenas y media-
nas empresas. Alolargo de su historia,
el FGA ha consolidado su operacion
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 mas 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 practicas en dichared.

Segun 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 practicas, cultura
organizacional, principios y valores
corporativos, el FGA tiene un estilo
propio de actuacion, que es influen-
ciado por el perfil de sus principales
accionistas vy por el recorrido profe-
sional de sus directivos. Esta orienta-
cion general fue recogida en un Codigo
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de Gobierno Corporativo aprobado por
su Junta Directiva en el ano 2014.

De acuerdo con Guzman vy Trujillo
(2016), el éxito que una organizacion
puede alcanzar implementando bue-
nas practicas de gobierno depende
en gran medida del compromiso, com-
prension 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 esta en
formalizar y hacer explicitos los com-
promisos respecto al buen gobier-
no en una serie de documentos que
representen el marco de referencia
para el actuar organizacional. Segun
estos autores, el Codigo de Gobierno
Corporativo formaliza, sintetiza y da a
conocer las normas adoptadas. Hacer
explicitas las disposiciones volunta-
rias y regulatorias adoptadas por las
empresas muestra el compromiso ad-
quirido por los dérganos de gobierno
en una gestion que genere riqueza vy
valor para los diferentes grupos de in-
terés. Por lo tanto, el Cédigo de Gobier-
no Corporativo constituye una senal
de garantia en términos de equidad y
transparencia para las diferentes par-
tes interesadas.

Segln Guzman y Trujillo (2016), este
codigodebeincorporar las normas que
establezcan un marco de relaciona-
miento conlosinversionistas (accionis-
tas o tenedores de deuda corporativa);
las normas internas relacionadas con
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el componente de transparencia vy di-
vulgacion de la informacion tanto fi-
nanciera como no financiera; aquellas
relacionadas con el ambiente de con-
trol vy su conjunto de politicas, princi-
pios, procedimientos y mecanismos de
verificacion y evaluacion aplicables a
toda la organizacion, asi como la nor-
mativa orientada a la gestion de los po-
tenciales conflictos de intereses que
identifique su definicion, tratamiento,
inhabilidades e incompatibilidades,
politicas de divulgacién y mecanismos
de resolucion de las posibles contro-
versias que se puedan generar dentro
de la organizacion. Especificamente,
respecto a las juntas directivas, segln
estos autores:

El codigo de gobierno corporativo es
el documento apropiado para brin-
dar informacion acerca de las normas
inherentes a la junta directiva como
el érgano principal en el sistema de
Gobierno  Corporativo interno, de
forma que es aconsejable consignar
explicitamente las normas referentes
a su funcionamiento, composicion y
renovacion o cambio a fin de facili-
tarle una adecuada actividad. Por lo
tanto, un codigo comprensivo debe
incorporar aquellas pautas relacio-
nadas con la composicion de la junta
y el perfil de cada uno de sus miem-
bros, los tipos de reuniones, los meca-
nismos de convocatoria y quorum, V,
ademds, determinar las funciones y
responsabilidades de los miembros, y
las politicas para su remuneracion y
evaluacion. Asi mismo, se recomienda
incorporar la conformacion, clasifica-
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cion, funciones y reglamento de los
comités que hacen parte de la junta
directiva, en conjunto con las politicas
de contratacion de asesores externos.
Nuevamente, si existe un reglamento
de junta directiva como documento
independiente es preferible evitar la
duplicidad de informacion vy direccio-
nar al usuario de la informacion al
mencionado documento (Guzmdn vy
Trujillo, 2016, p. 69).

De acuerdo con Bocanument Trujillo,
la reflexion sobre el sistema de Go-
bierno Corporativo es constante y los
codigos y normativa interna requie-
ren adaptacion continua a la realidad
de la empresa. Por lo tanto, desde la
promulgacion del Coédigo de Gobierno
Corporativo en el ano 2014, algunos
aspectos hancambiado viaestatutaria,
algunos han evolucionado de acuerdo
con las necesidades del mercado v el
crecimiento de la compania y otros
han sido evaluados vy replanteados
con base en los lineamientos de los
principales accionistas, en especial de
la CCMA, propietaria del 52,5 % del
capital accionario. Como efecto préac-
tico y real de esto, la compania ha to-
mado varias decisiones importantes
durante los cuatro Ultimos anos.

Entre las acciones en materia de gobier-
no ejecutadas por el FGA, se destacanla
creacionylapuestaenmarchadeunCo-
mité de Auditoria y de uno de Riesgos;
la creacion de un area de Riesgos y Pro-
cesos; la redefinicion de mision, vision y
valores corporativos; cambios estraté-
gicos enlaestructurade laorganizacion



(organigrama); el desarrollo de un pro-
grama de capacitacion a los miembros
de Junta Directiva en materia de Go-
bierno Corporativo; la creacion y apro-
bacion por parte de la Junta Directiva
de un Manual de conducta independien-
te del Codigo de Gobierno Corporativo; el
desarrollo de un proyecto para disenar
el plan de sucesion gerencial; estudios
de mercado para valoracion de cargos
de lacompaniay su ajuste paulatinoafin
de lograr retribuciones adecuadas que
generen retencion del talento humano;
la participacion activa de la compania
en programas de apoyo a los empren-
dedores a través de la Fundacion FGA
como ejercicio de responsabilidad so-
cial empresarial; y la elaboracion y pre-
sentacion del primer Informe general de
Gobierno Corporativo ala CCMA, lo cual
permitid una revision 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 Auditoriay de
un Comité de Riesgos en la Junta Di-
rectiva. Hay que tener en cuenta que
los comités de auditoria inciden en el
manejo eficiente de los recursos finan-
cierosy en lacalidad de la informacion
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
auditoria y evallian el impacto de las
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mismas en la calidad de los reportes
financieros de empresas de un nivel
de capitalizacion bajo y medio. Las re-
comendaciones se relacionan con la
independencia, la experiencia vy el ta-
mano y actividad de estos comités. Sil
Kang et al. (2011) se enfocan en 288
empresas australianas y encuentran
que tanto la proporcion de miembros
independientes  (independencia) vy
la frecuencia de las reuniones de los
comités de auditoria (tamafo vy acti-
vidad) como la formacion 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-
formacion financiera reportada por la
empresa y evitar la manipulacion de
los estados financieros. Lo anterior
sugiere que comités de auditoria bien
conformadosy que se relinen frecuen-
temente a desarrollar su labor tienen
un impacto positivo en la transparen-
ciay buen Gobierno Corporativo.

Otros estudios presentan resultados
similares sobre el efecto de estos co-
mités en la calidad de la informacion
financiera. Entre ellos esta el articu-
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 vy Ojeka et al. (2014) para Nigeria.
Por lo tanto, en paises desarrollados o
emergentes la efectividad de los comi-
tés de auditoria parece evidente.

Adicionalmente, en companias y ope-
raciones en las que la exposicion a
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diferentes tipos de riesgo es elevada,
se sugiere la creacion de un comité de
riesgos independiente del de audito-
ria. Esto sucede en sectores como el
de tecnologia o el financiero. Brown
et al. (2009) aseguran que los comi-
tés de auditoria tradicionalmente han
sido responsables de la supervision
del riesgo relacionado con los repor-
tes financieros y que en entornos re-
gulatorios y altamente riesgosos se
hace necesaria la creacion de un co-
mité de riesgos que apoye a la juntay
al comité de auditoria, generando asi
un ambiente de control mas robusto.
Brown et al. (2009) sugieren, ademas,
que para las empresas que operan en
el sector de alta tecnologia, el modelo
de Gobierno Corporativo tradicional
es inadecuado y requiere incorporar
la gestion del riesgo como un factor
fundamental. Para el caso del FGA, la
gestion del riesgo de contraparte o
crédito resulta fundamental y contar
con un comité encargado claramente
permite un mejor gobierno de los ries-
gos alos que se enfrenta.

Otra practica en el caso del FGA que
se debe resaltar es el desarrollo de
un proyecto para estructurar el plan
de sucesion gerencial. La sucesion del
ejecutivo principal regularmente se
entiende suscrita exclusivamente a las
empresas familiares, pero es un even-
to que afecta cualquier tipo de orga-
nizaciony que requiere de la atencion
del sistema de gobierno interno. La
planeacién de la sucesion en el mar-
co de las empresas familiares implica
tomar las acciones necesarias para
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asegurar la armonia 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 organizacion, y no
solo la empresa familiar, puede ver
amenazada su supervivencia. Y aun-
que el analisis de la sucesion deberia
hacerse de alguna manera sobre los
efectos de la planeacion de esta en el
desempeno de las empresas, segln
Steier y Miller (2010), la mayoria se
concentran en el evento en particular,
o enun corto periodo antes o después
del mismo.

La planeacion de la sucesion gerencial
resulta un ejercicio demandante y que
requiere unanalisis profundo que per-
mita establecer unas reglas adecuadas
para mitigar los riesgos inherentes a la
rotacion del ejecutivo principal, pero,
a la vez, que no impongan restriccio-
nes elevadas a la junta en la busqueda
del reemplazo del ejecutivo principal
(Ocasio, 1999). Definitivamente, la re-
flexion del FGA al respecto garantiza
una mitigacion de riesgos y un sistema
de Gobierno Corporativo interno mas
robusto.

Otros aspectos fundamentales en el
fortalecimiento del Gobierno Corpo-
rativo en el FGA estan representados
en el desarrollo de un programa de ca-
pacitacion para los miembros de Jun-
ta Directiva en materia de Gobierno
Corporativo; la creaciéon y aprobacion
por parte de la Junta Directiva de un
Manual de conducta; y la elaboracion



y presentacion del primer Informe
general de Gobierno Corporativo. Sin
embargo, estas buenas practicas, su
fundamentacion teodrica y sus benefi-
cios ya han sido discutidos a lo largo
de este y del capitulo anterior.

Una vez mas, 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
esta ejecutando un proyecto consis-
tente en la actualizacion del Codigo
deGobierno Corporativo del ano 2014,
el cual tiene como fuente principal
el trabajo desarrollado por la CCMA
denominado, también, Manual de go-
bierno corporativo. Segiin Bocanument,
otro aspecto en el que resulté 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 dptica
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
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conducta se desarrolla de una manera
detallada toda la politica anticorrup-
cion aplicable en las relaciones entre
los empleados y los distintos actores
(miembros de Junta Directiva, grupo
directivoy proveedores).

Finalmente, Bocanument asegura
que contar con el Codigo de Gobierno
Corporativo contribuyd positivamen-
te v fue destacado dentro de todos
los aspectos que evalud Fitch como
calificadora de riesgos para otorgarle
al FGA la calificacion 1+ en el corto
plazo (méaxima calificacion) y AA- en
el largo plazo. En términos generales,
la Alta Direccion 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 direccion, facilita una vision
homogénea de largo plazo, unos para-
metros de conducta esperados y una
alineacion de los 6rganos de direccion,
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 adopcion de buenas practicas de Gobierno Corporativo
para una organizacion como la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia, determina las responsabilidades
y derechos de cada miembro de la organizacion, asi como
las reglas que se han dispuesto para la toma de decisiones.
Aungue tradicionalmente estas buenas practicas han sido
implementadas por empresas del sector real de la econo-
mia, cada vez mas la sociedad reclama que otras organiza-
ciones de origen publico o privado, incorporen a su gestion
lineamientos que les permitan determinar reglas de juego
clarasy mecanismos reales de autorregulacion. 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 organizacion seguir creciendo y
realizando aportes al desarrollo empresarial y la competi-
tividad regional.

El andlisis que presenta este libro tiene en cuenta las nece-
sidades percibidas por la Cdmara de Comercio de Medellin
para Antioquia en su relacion con sus diferentes grupos de
interés, situacion que llevo a la organizacion a desarrollar
un Modelo de Gobierno Corporativo con el objetivo de
aclarar el ejercicio de la funcidn de propiedad, garantizar el
disefio y despliegue estratégico coherente, robustecer la
gestion de la operacion y de los riesgos implicitos, y salva-
guardar lalegitimidad y reputacion de la CCMA.



