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Oportunidades de fortalecimiento

Las cámaras de comercio en Colombia 
representan una red de instituciones al 
servicio del crecimiento empresarial, son 
agencias de desarrollo productivo y social 
y cumplen un rol fundamental en la admi-
nistración eficiente de funciones públicas 
delegadas como lo son los registros em-
presariales. Estas condiciones ponen de 
relieve la necesidad de que continuar for-
taleciendo las herramientas de gobierno 
corporativo para estas entidades.

El propósito del gobierno corporativo 
es facilitar la creación del ambiente orga-
nizacional de confianza, transparencia y 
rendición de cuentas, requerido para ha-
cer eficiente la gestión de los recursos, fi-
nancieros y no financieros, garantizar una 
operación íntegra, propiciar un crecimien-
to organizacional sólido, y contribuir a un 
desarrollo socialmente incluyente de las 
organizaciones.

Con base en esta finalidad, en este do-
cumento se recogen recomendaciones de 

Resumen

buenas prácticas de gobierno corporativo, 
basados en el principio de autorregula-
ción, enmarcadas en el concepto actual de 
gobierno de la sostenibilidad, el cual pone 
de manifiesto que ninguna forma de go-
bierno organizacional puede tener éxito si 
no hay un vínculo común entre los actores 
de gobierno y los grupos de interés.

Este conjunto de recomendaciones 
se deriva del análisis realizado por el Cen-
tro de Estudios en Gobierno Corporativo 
(CEGC) del CESA, teniendo en cuenta un 
ejercicio de investigación aplicada realiza-
do por solicitud, y con el apoyo y acompa-
ñamiento de Confecamaras, a las cámaras 
de comercio del país, para identificar el es-
tado actual de implementación de buenas 
prácticas en estas entidades y potenciales 
áreas de fortalecimiento. Lo anterior, busca 
fortalecer las capacidades en materia de 
gobierno corporativo en el sistema came-
ral que permita la sostenibilidad de este 
como entidades claves para el desarrollo 
de las regiones donde ejercen su labor.
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Buenas prácticas de Gobierno Corporativo para las Cámaras de Comercio

El gobierno corporativo es una de las 
herramientas más potentes de la gestión 
empresarial para fortalecer la reputación 
y estrechar el relacionamiento con los di-
ferentes grupos de interés.  Permite, entre 
otros aspectos, generar lineamientos cla-
ros sobre cómo se gestiona y se controla 
una empresa cualquiera que sea su ori-
gen, público o privado, además, equilibra 
el ejercicio del poder entre todos los acto-
res corporativos, la consecución de los ob-
jetivos estratégicos y, lo más importante, 
establece normas y procedimientos claros 
que facilitan la toma de decisiones.

Si bien el gobierno corporativo ha sido 
una herramienta que incorporaron inicial-
mente compañías listadas en bolsa, dife-
rentes tipologías de empresas e institucio-
nes han ido paulatinamente adoptando 
buenas prácticas de gobierno corporativo. 
Esta decisión ha sido tomada por los be-
neficios que trae al desempeño corpora-
tivo, especialmente en asuntos relativos 
al funcionamiento de la junta directiva, la 
administración de los conflictos de interés, 
los mecanismos de información y transpa-
rencia, entre otros. 

Presentación

Para el caso de las cámaras de comer-
cio, es relevante la importancia de la Ley 
1727 de 2014, la cual recuperó el carácter 
corporativo de estas instituciones y ubicó 
a los empresarios afiliados a las cámaras 
en el centro de la gobernabilidad, al tener 
estos la función de elegir los represen-
tantes de los comerciantes en las juntas 
directivas. Afiliados que, además, deben 
observar de manera irrestricta las siguien-
tes características: antigüedad, reconoci-
miento y reputación, materialidad, y cum-
plimiento de obligaciones legales.

De la misma forma, la Ley 1727 reviste 
al presidente ejecutivo de las cámaras de 
comercio como rector de las elecciones 
en lo concerniente a la definición del cen-
so electoral, la realización de la jornada de 
elecciones y su respectivo escrutinio, y de-
fine, además, su importancia en los asun-
tos de representatividad y dirección de la 
organización. 

Esta ley introdujo cambios estructu-
rales en otros aspectos fundamentales 
como: el sistema de elecciones de las 
juntas y sus controles, las inhabilidades e 
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incompatibilidades para ser elegido, los 
requerimientos, obligaciones, responsa-
bilidades y periodo de ejercicio, así como 
las condiciones para ser afiliado, y los de-
rechos y deberes del mismo. 

No obstante los enormes aportes de la 
Ley 1727, es claro que la Red de Cámaras 
está llamada a incorporar también buenas 
prácticas de gobierno corporativo, bajo el 
esquema de autorregulación, que profun-
dicen el espíritu de las normas y consoli-
den un estándar aún más alto. 

En este sentido, el presente documen-
to, elaborado por Confecámaras con el 
acompañamiento académico del Colegio 
de Estudios Superiores de Administración 
(CESA) y su Centro de Estudios en Gobier-
no Corporativo (CEGC), recoge esas bue-
nas prácticas que son los pilares de cual-
quier modelo de gobierno corporativo: el 
funcionamiento de las juntas directivas, el 
ambiente de control, los mecanismos de 
información y transparencia con los que 
se cuenta, el gobierno de la sostenibili-
dad, el relacionamiento con las entidades 
vinculadas y la estructura necesaria para 
gestionar exitosamente estos aspectos 
dentro de la organización.

Estamos convencidos de que el cono-
cimiento que Confecámaras ha logrado 
acumular sobre el funcionamiento, la nor-
matividad y la cotidianidad de las cáma-
ras, unido a un estudio sobre el estado 
del arte en esta materia en el sistema, y la 
identificación de las oportunidades de for-
talecimiento, permitirán a las cámaras de 
comercio robustecer sus modelos de ges-
tión de gobierno corporativo.

El documento que hoy entregamos a la 
Red de Cámaras de Comercio es, sin lugar 
a dudas, un importante aporte a todos los 
actores involucrados en su ciclo del go-
bierno corporativo: empresarios afiliados, 
juntas directivas, presidentes ejecutivos, 
colaboradores de las cámaras, comercian-
tes, organismos de control y vigilancia y 
demás grupos de interés. Desde Confe-
cámaras estamos comprometidos en el 
acompañamiento de su implementación 
y en convertirla en una herramienta priori-
taria de la gestión.

Julián Domínguez Rivera
Presidente de Confecámaras
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Buenas prácticas de Gobierno Corporativo para las Cámaras de Comercio

1. Contexto y marco 
regulatorio de las Cámaras 
de Comercio

Por Fredy Restrepo Araque, 
Vicepresidente de Asuntos Institucionales 
en Confecamaras 

Pedro Bolívar, 
Asesor de Gobierno Corporativo y Asuntos 
Institucionales en Confecamaras

1.1. Contexto

Las cámaras de comercio son organiza-
ciones de derecho privado, sin ánimo de 
lucro, con una amplia historia y trayectoria 
que se caracterizan por gestionar y defen-
der intereses de los comerciantes de todos 
sectores de la economía, respondiendo a 
su carácter universal. Son entidades reco-
nocidas por su representatividad y defen-
sa de la actividad comercial, administra-
das por los comerciantes matriculados en 
el registro mercantil que tienen la calidad 
de afiliados. 

En 1931, por delegación expresa del Es-
tado, las cámaras de comercio ejercen la 

función registral en el contexto de la des-
centralización por colaboración, en los tér-
minos del artículo 209 de la Constitución 
Política. Esta decisión ha permitido la con-
solidación de un sistema de información 
único en el que reposa la historia y diná-
mica de las empresas, lo que las convier-
te en fuente indispensable de consulta y 
referente en el contexto nacional. 

Esta delegación se dio, entre otros as-
pectos, por la necesidad del Estado de 
centralizar la información sobre la activi-
dad comercial, reconociendo en las cáma-
ras de comercio, las instituciones con la 
mayor experiencia y solvencia moral para 
adelantar estas actividades.



9

Oportunidades de fortalecimiento

Las 57 cámaras de comercio que inte-
gran la red tienen presencia en 1.103 mu-
nicipios, con cerca de 200 sedes y oficinas 
desde las cuales prestan los diferentes ser-
vicios comprendidos en cinco ejes funda-
mentales: promoción de la formalización, 
servicios registrales, información para la 
toma de decisiones, fortalecimiento em-
presarial para el incremento de la produc-
tividad y métodos alternativos de solución 
de conflictos. 

Las cámaras adelantan 780 programas 
de desarrollo empresarial de los cuales el 
90% son gratuitos. Son aliadas de los go-
biernos nacional y local para el desarrollo 
de innumerables iniciativas. Además, son 
las agencias de desarrollo productivo y so-
cial con mayor reconocimiento.

1.2. Marco regulatorio de 
las Cámaras de Comercio

Naturaleza jurídica
Desde la delegación de la administra-

ción del registro mercantil, realizada por la 
Ley 28 de 1931, se entiende a las Cámaras 
de Comercio como entidades de carácter 
privado, no obstante cumplir funciones pú-
blicas delegadas por el Estado, y, la Corte 
Constitucional, en las Sentencias C-144 de 
1993, C-602 de 2000 y C-135 de 2016, ha rei-
terado su carácter corporativo, gremial y de 
derecho privado.

Con la expedición de la Ley 1727 de 2014 y 
su decreto reglamentario se ratificó la natu-
raleza jurídica de las Cámaras de Comercio. 

En efecto, el artículo 2.2.2.38.1.1 del Decreto 
1074 de 2015 dispone que 

(…) las Cámaras de Comercio son perso-
nas jurídicas de derecho privado, de ca-
rácter corporativo, gremial y sin ánimo 
de lucro, administradas y gobernadas 
por los comerciantes matriculados en 
el respectivo registro mercantil que ten-
gan la calidad de afiliados. Son creadas 
de oficio o a solicitud de los comercian-
tes mediante acto administrativo del 
Gobierno Nacional y adquieren perso-
nería jurídica en virtud del acto mismo 
de su creación, previo cumplimiento de 
los requisitos legales exigidos para el 
efecto y verificación de su sostenibili-
dad económica que garantice el cum-
plimiento eficiente de sus funciones.

La anterior definición confirma el ori-
gen privado de las cámaras de comercio, su 
carácter gremial y que su gobierno se en-
cuentra en cabeza de los comerciantes que 
ostentan la calidad de afiliados, quiénes par-
ticipan en la elección de los representantes 
de los comerciantes en las juntas directivas. 

Marco regulatorio
El régimen jurídico de las cámaras de 

comercio, relacionado con su gobernabili-
dad, se encuentra principalmente consa-
grado en las siguientes normas:

	▶ Constitución Política de Colombia: artí-
culo 38, que permite la creación de en-
tidades privadas sin ánimo de lucro, y el 
artículo 210, que define que los particula-
res puedan ejercer funciones de carácter 
administrativo de conformidad con la ley.
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	▶ Código de Comercio, Decreto 410 de 
1971: que regula la naturaleza y funcio-
nes de las Cámaras de Comercio.

	▶ Ley 1727 de 2014: que fortalece el ré-
gimen de gobernabilidad y funciona-
miento de estas instituciones.

	▶ Decreto 1074 de 2015, Decreto Único 
Reglamentario del Sector Comercio, 
Industria y Turismo: que contempla las 
normas para el funcionamiento y ad-
ministración de las cámaras de comer-
cio e integra el Decreto 2042 de 2014, 
que reglamentó la Ley 1727 de 2014.

	▶ Ley 2069 de 2020: por medio de la cual 
se trasladó la función de inspección, 
vigilancia y control de las cámaras de 
comercio a la Superintendencia de So-
ciedades.

	▶ Circular Externa 100-000002 del 25 de 
abril de 2022 de la Superintendencia 
de Sociedades: por medio de la cual se 
impartieron instrucciones a las cáma-
ras de comercio.

1.2.1. Administración de las 
Cámaras de Comercio

En cuanto a la administración, el Código 
de Comercio dispone que la junta directi-
va es el máximo órgano de administración 
de las cámaras de comercio, la cual está 
integrada por empresarios en calidad de 
afiliados y en una tercera parte por miem-
bros designados del Gobierno nacional. La 
Ley 1727 de 2014 dispone que la junta debe 
ser elegida por un período de cuatro años.

De igual manera, la Ley 1727 concibe a 
las juntas directivas como el órgano encar-
gado de definir las políticas de las cámaras 
de comercio y establece su rol. Adicional-
mente, incorpora principios de buen go-
bierno corporativo a la actividad de estos 
órganos de administración, tales como:

	▶ Mayor grado de responsabilidad para 
los miembros de junta directiva (art. 8).

	▶ Vacancia automática como conse-
cuencia de la inasistencia a las reunio-
nes (art. 11).

	▶ Un procedimiento ante la Superinten-
dencia para la revocatoria de las elec-
ciones de junta directiva (art. 10).

	▶ Instrumentos de recomposición de 
la junta para mantener su funciona-
miento (art. 11).

	▶ Mecanismos para establecer normas 
de disciplina corporativa (art. 42 del D. 
2042 de 2014).

	▶ Reglas precisas para la toma de deci-
siones en la junta directiva, con quórum 
calificado en eventos especiales (art. 83).

	▶ Régimen especial de inhabilidades e 
incompatibilidades para evitar posi-
bles conflictos de interés y estimular 
la independencia en la toma de deci-
siones entre la junta directiva y la ad-
ministración (art. 9).

Con relación a la independencia, el artí-
culo 7 de la Ley 1727 de 2014 proporciona 
claridad sobre el alcance de las funciones 
entre la junta directiva y la administración. 
En consonancia con las prácticas univer-
sales de gobierno corporativo, consagra 
una limitación estructural a la junta en su 
gestión, consistente en la imposibilidad 



11

Oportunidades de fortalecimiento

de intervenir en las decisiones ejecutivas y 
gerenciales de la cámara.

Funciones de la junta directiva
La junta directiva, como máximo órga-

no de administración de las cámaras de 
comercio, está encargada de la planea-
ción, adopción de políticas, el control y la 
evaluación de la gestión de la respectiva 
cámara. Los miembros deberán ceñirse al 
principio de buena fe, actuar con lealtad, 
diligencia, confidencialidad y respeto, y 
responder solidaria e ilimitadamente por 
perjuicios que, de manera dolosa o por 
culpa grave, se ocasionen a la Cámara. 

A partir de estas funciones se despren-
den prácticas de gobierno corporativo de 
la junta directiva que se clasifican en tres 
pilares: estrategia y gestión, control y eva-
luación y atribuciones, y facultades.

Respecto de las funciones de la junta, 
relacionadas con la estrategia y la gestión 
de las cámaras de comercio, se destacan 
las siguientes:

	▶ Construir la visión de desarrollo regio-
nal a través de liderazgo corporativo de 
la cámara de comercio.

	▶ Establecer el plan estratégico y el plan 
anual de acción.

	▶ Aprobar el presupuesto. 
	▶ Adoptar las políticas generales para 

la administración de la cámara de co-
mercio, el talento humano, su remune-
ración y la estructura organizacional.

	▶ Establecer las políticas en materia de 
contratación y atribuciones para este 
efecto.

	▶ Promover la adopción y actualización 
del código de ética y buen gobierno 
corporativo.

	▶ Contar con indicadores para la medi-
ción y evaluación de la gestión.

En cuanto a las funciones de control y 
evaluación, la junta debe propender por:

	▶ Definir el modelo de control interno 
de las cámaras, encaminado a la gene-
ración de un ambiente de confianza, 
transparencia y rendición de cuentas.

	▶ Velar porque existan mecanismos de 
autoevaluación de la cámara y de la 
junta directiva.

	▶ Gestionar oportunamente los conflic-
tos de interés y sus posibles efectos.

	▶ Procurar el normal funcionamiento de 
la junta directiva.

Finalmente, con relación a las atribucio-
nes y facultades, la junta directiva debe:

	▶ Designar al presidente ejecutivo, para lo 
cual es recomendable definir un perfil y 
un procedimiento objetivo de selección.

	▶ Evaluar la gestión de la administración 
y solicitar los informes necesarios para 
tal efecto.

	▶ Velar por la correcta administración de 
los recursos públicos.

	▶ Constituir comités para estudiar o trami-
tar asuntos especiales que garanticen 
una mayor eficiencia en su desarrollo.

Principios y deberes de la junta 
directiva
A partir del marco reglamentario y es-

tatutario de las cámaras de comercio y las 
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funciones de la junta directiva, se desplie-
gan un conjunto de deberes que regulan 
el comportamiento de sus miembros para 
garantizan el cumplimiento de sus funcio-
nes, para lo cual se tienen como referente 
fundamental los objetivos estratégicos de-
finidos por la entidad.

Como se ha afirmado en páginas ante-
riores, la Ley 1727 de 2014 dispone que los 
directivos actuarán de buena fe, con leal-
tad, diligencia, confidencialidad y respeto.

La buena fe y lealtad son principios que 
orientan a los miembros de la junta a ac-
tuar de forma recta y honesta, con la con-
vicción de que están obrando en atención 
de los intereses de la Cámara de Comercio, 
sus afiliados y los comerciantes de la re-
gión, y privilegiando en todo momento el 
interés de la Cámara frente a los intereses 
particulares propios o de terceros.

En el mismo sentido, los miembros de-
ben abstenerse de obtener provecho o 
ventaja de los bienes, información, nombre 
o recursos de la cámara de comercio para 
postularse, hacer proselitismo u obtener be-
neficios económicos o políticos de cualquier 
clase. Igualmente, deben poner en conoci-
miento de la cámara los hechos o circuns-
tancias de los cuales tengan conocimiento y 
que sean de interés para la entidad.

De otra parte, el deber de diligencia ins-
ta a que los directivos velen por la eficien-
te administración de sus recursos, para lo 
cual deben priorizar la visión regional, la 
gestión empresarial y la competitividad. 
Además, deben procurar la adopción de 

mecanismos de rendición de cuentas, eva-
luación de la gestión de la junta directiva, 
autorregulación y disciplina corporativa.

Sobre el desarrollo de las reuniones, el 
principio de diligencia implica el deber de 
asistir a las sesiones, abstenerse de obstacu-
lizar su normal desarrollo y brindar atención 
a los asuntos sometidos a conocimiento de 
la junta. Para ello, sus miembros deben pre-
parar con antelación las reuniones e infor-
marse de los asuntos que van a ser someti-
dos a consideración y aprobación.

Finalmente, los deberes de confidencia-
lidad y respeto buscan garantizar la protec-
ción de la información que conozcan debi-
do al ejercicio de su calidad de miembros. 
Esto implica la obligación de abstenerse de 
divulgar información de la cámara de co-
mercio fuera de los canales institucionales. 

El respeto comprende además el desa-
rrollo de las reuniones, en las que deben 
permitir el cumplimiento de la agenda y el 
uso de la palabra en las sesiones de junta 
directiva y comités.

1.2.2. La Ley 1727 de 2014: un 
hito en el gobierno corporativo 
de las cámaras de comercio

La Ley 1727 de 2014 incorporó mejoras 
normativas que propiciaron un entorno de 
gobierno corporativo más transparente, 
responsable y profesional para estas insti-
tuciones, que reviste, entre otros aspectos, 
a los comerciantes afiliados como los ac-
tores de mayor relevancia en el proceso de 
elección de las juntas directivas, y excluye 
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del proceso electoral a las personas natura-
les o jurídicas que no tienen calidad de em-
presarios con trayectoria comprobada. De 
igual manera, la ley consagró la prohibición 
de coadministración de la junta, al señalar 
que esta no debe asumir las funciones pro-
pias de la gestión de la entidad, y que es el 
presidente ejecutivo el que tiene estas fun-
ciones claras y ampliamente descritas. 

La Ley 1727 marcó un hito en la histo-
ria de las cámaras de comercio, permite 
un mejor entendimiento sobre cómo fun-
ciona su gobernabilidad, y sentó las bases 

para la construcción de un modelo de ges-
tión del gobierno corporativo. No obstante 
las virtudes, es necesario profundizar en 
algunos aspectos del gobierno corporativo 
que permitan incorporar medidas de auto-
rregulación en aspectos claves, que com-
plementen las disposiciones normativas y 
permitan el fortalecimiento de la gestión y 
reputación de estas instituciones. En este 
sentido, la premisa fundamental es que no 
basta la regulación, también es necesaria 
la adopción de buenas prácticas que ma-
terialicen el compromiso de la red con los 
estándares en esta materia.

Aspectos relevantes de la Ley 1727 de 2014 sobre la gobernabilidad

Tema Ámbitos

Requisitos para ser 
afiliado

	▶ Solicitud de afiliación.
	▶ Tener dos años consecutivos como matriculado.
	▶ Haber ejercido la actividad mercantil en ese plazo.
	▶ Haber cumplido con sus obligaciones de comerciante: renovación 
anual, registro de libros, etc.

	▶ No haber sido:
	- Sancionado en procesos disciplinarios con destitución o inhabili-
dad para el ejercicio de funciones.
	- Condenado por delitos dolosos o en procesos de responsabilidad 
fiscal.
	- Excluido o suspendido del ejercicio del comercio o de su actividad 
profesional.
	- Incluido en las listas inhibitorias por lavado de activos o financiación 
del terrorismo.

Calidad de los 
miembros de la 
junta directiva

Candidatos de los afiliados:
	▶ Cumplir los requisitos para ser afiliado.
	▶ Haber ostentado ininterrumpidamente la calidad de afiliado duran-
te los dos (2) últimos años calendario, previos al 31 de marzo del año 
correspondiente a la respectiva elección, y que a la fecha de la elec-
ción conserve esta calidad.

Designados por el Gobierno Nacional:
	▶ Cumplir requisitos para ser afiliados o tener título profesional y expe-
riencia al menos de cinco años en actividades propias de la naturale-
za y las funciones de las cámaras.
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Tema Ámbitos

Ejercicio de los 
derechos políticos

Elección exclusivamente por afiliados. 
Podrán participar en la jornada electoral quienes hayan ostentado esta 
calidad de manera ininterrumpida, con una antigüedad superior a dos 
años, con corte al 31de marzo del año electoral.

Período de la junta 
directiva y del 
revisor fiscal

	▶ Cuatro años con posibilidad de una sola reelección inmediata en el 
caso de los miembros de junta. Esta regla no aplica para los miem-
bros de junta designados por el Gobierno nacional.

	▶ No se establece límite a la reelección de los revisores fiscales.

Vacancia automática

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

	▶ No se computan las inasistencias a sesiones extraordinarias donde 
asista el suplente.

Participación en las 
sesiones de junta 
directiva

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

	▶ Prohibición de nominaciones honorarias.

Quórum especial

Dos terceras partes de los miembros aprobarán:

	▶ Nombramiento y remoción del presidente ejecutivo.
	▶ Reformas estatutarias.
	▶ Todas las demás decisiones se toman por mayoría absoluta.

Inhabilidades 
de funcionarios 
públicos

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

Deberes especiales 
de los miembros de 
junta

	▶ Según ley comercial, los deberes especiales son los mismos deberes 
que los de los administradores (buena fe, lealtad, diligencia).

	▶ Son responsables de la planeación, adopción de políticas, evaluación 
y control de la gestión.

	▶ Deben velar por la eficiente administración de los recursos, priori-
zando la visión regional, la gestión empresarial y la competitividad.

Responsabilidad de 
los miembros de 
junta

Se equipará a la responsabilidad de los administradores según ley co-
mercial (responden solidaria e ilimitadamente por los perjuicios causa-
dos por dolo o culpa grave).

Prohibición de la 
coadministración

Se prohíbe a los miembros de junta directiva intervenir en la gestión y 
en los asuntos particulares de la ordinaria administración de la cámara, 
por fuera de sus competencias legales y estatutarias. 

Contenido mínimo 
estatutario 
relacionado con 
gobierno corporativo

Adicionalmente, los estatutos deben contener puntos relativos a:

	▶ Política de riesgo y control interno.
	▶ Gobierno corporativo y régimen disciplinario.
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1.2.3. Las cámaras de comercio 
y los registros públicos

Con la entrada en vigor del actual Códi-
go de Comercio (Decreto 410 de 1971) fueron 
ratificadas las competencias de las cámaras 
de comercio para llevar el registro mercantil. 
Adicionalmente, se integró en un solo cuer-
po gran parte de la normativa mercantil 
vigente para la época, y se eliminó la dupli-
cidad que operaba hasta tal fecha con dos 
códigos mercantiles, el terrestre y el maríti-
mo de comercio, temas que desde enton-
ces quedaron incorporados y unificados en 
una sola codificación (Abela, 2021).

A la fecha, esta normatividad ha surti-
do importantes modificaciones como las 
consagradas en la Ley 222 de 1995 y la Ley 
1727 de 2014, todas las cuales han entrado 
a fortalecer las competencias consagradas 
a las cámaras de comercio.

Posteriormente, el Estado colombiano 
ha venido creando nuevos registros pú-
blicos, que ha confiado a las cámaras de 
comercio para su administración, gracias 
a la rigurosidad en los asuntos legales y a 
la eficiencia que estas entidades han de-
mostrado en la prestación del servicio a los 
comerciantes y demás grupos de interés.

Registros empresariales que administran las cámaras de comercio

Registro Descripción
Norma que 
autoriza la 

competencia

Registro Mercantil

Es el registro de los comerciantes y sus estable-
cimientos de comercio, así como de los actos y 
documentos de carácter mercantil más impor-
tantes para el comerciante. Este registro genera 
seguridad y confianza para la comunidad em-
presarial en general.  

Artículo 27 del Códi-
go de Comercio

Registro Único de 
Proponentes (RUP) 

Se inscriben todas las personas naturales o jurí-
dicas que aspiren a celebrar contratos con enti-
dades estatales. En el RUP reposa la información 
relacionada con la experiencia, capacidad jurídi-
ca, financiera y de organización del proponente. 
Se clasifica de acuerdo con los contratos que as-
piren a celebrar con el Estado.

Artículo 6 de la Ley 
1150 de 2007, modi-
ficado por el artículo 
221 del Decreto 019 
de 2012

Registro de 
Entidades Sin 
Ánimo de Lucro

Mediante este registro se hace pública la situa-
ción de las personas jurídicas sin ánimo de lucro, 
tales como asociaciones, corporaciones y funda-
ciones. Registran su constitución y demás actos 
determinados por la ley.

Artículo 40 del De-
creto 2150 de 1995
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Registro Descripción
Norma que 
autoriza la 

competencia

Registro Nacional 
Público de 
vendedores de 
Juegos de Suerte y 
Azar

Las personas naturales y jurídicas que ejerzan la 
actividad de vendedores de juegos de suerte y 
azar deben inscribirse en este registro. Además, 
se registran los actos y documentos de estos co-
merciantes, respecto de los cuales la ley exige 
su inscripción, tales como constitución, nom-
bramientos, reformas estatutarias, disolución, 
administración de sus bienes, incapacidades e 
inhabilidades, entre otros.

Artículo 55 de la Ley 
643 de 2001 y el artí-
culo 166 del Decreto 
019 del 2012

Registro de 
Veedurías 
Ciudadanas

Corresponde al registro de organizaciones que 
ejercen vigilancia sobre la gestión pública, res-
pecto a las autoridades, las entidades sin ánimo 
de lucro que ejecuten proyectos con recursos 
públicos, contratos o de la prestación de un ser-
vicio público.

Artículo 3 de la ley 
850 de 2003 y el artí-
culo 166 del Decreto 
019 del 2012

Registro Nacional 
de Turismo

En este registro deben inscribirse todos los pres-
tadores de servicios turísticos que efectúen sus 
operaciones en Colombia. Es obligatorio para el 
ejercicio de esta actividad y debe actualizarse 
anualmente.

Artículo 61 de la Ley 
300 de 1996, modifi-
cado por el artículo 
33 de la Ley 1558 de 
2012

Registro de 
Entidades 
Extranjeras de 
Derecho Privado 
sin Ánimo de Lucro 

Este registro corresponde a las personas jurídi-
cas extranjeras de derecho privado y a las Or-
ganizaciones no Gubernamentales (ONG) ex-
tranjeras sin ánimo de lucro, con domicilio en el 
exterior, que establezcan negocios permanentes 
o deseen desarrollar su objeto social en Colom-
bia, en el cual deberán registrar la designación 
de apoderados con capacidad de representarlas 
judicialmente.

Decreto 2893 de 2011 
y el artículo 166 del 
Decreto 019 del 2012

Registro de la 
Economía Solidaria

Se inscribe la constitución y demás actos, libros 
y documentos de las entidades del sector soli-
dario tales como cooperativas, precooperativas, 
fondos de empleados y asociaciones mutuales.

Artículo 63 de la Ley 
454 de 1998, modifi-
cado por el artículo 
146 del Decreto 019 
del 2012 y el artículo 
166 del Decreto 019 
del 2012



17

Oportunidades de fortalecimiento

Registro Descripción
Norma que 
autoriza la 

competencia

Registro Único 
Nacional de 
Entidades 
Operadores de 
Libranza (RUNEOL)

Tiene por objeto dar publicidad a las entidades 
operadoras de libranza o descuento directo que 
cumplan con los requisitos para la inscripción. 
Adicionalmente, el RUNEOL consta la anotación 
electrónica de las operaciones de compra, venta 
y gravámenes que se hayan efectuado respec-
to de los derechos patrimoniales de contenido 
crediticio derivados de operaciones de libranza, 
realizados por entidades no vigiladas por la Su-
perintendencia Financiera de Colombia.

Artículo 143 de la Ley 
1753 de 2015

pública a un privado, existían en el país 
varias cámaras de comercio que contaban 
con una larga trayectoria, agrupaban a im-
portantes empresarios y trabajaban por la 
generación de un mejor ambiente de de-
sarrollo comercial.

Como lo hemos visto a lo largo de este 
documento, la Ley 1727 de 2014 modernizó 
y cualificó la gobernabilidad de las cáma-
ras de comercio y, en consecuencia, de los 
diferentes actores que intervienen en ella. 
De igual forma, recuperó el carácter corpo-
rativo de estas instituciones, y definió a los 
afiliados como el eje fundamental sobre el 
cual se estructura su gobernabilidad.

En efecto, esta Ley precisó al afiliado 
como el sujeto destinatario de un conjunto 
de deberes y derechos de alta importancia 
para el destino de las cámaras. Al afiliado 
le corresponde el ejercicio de derechos po-
líticos y de participación en la administra-
ción y gobierno de las mismas (Congreso 
de la República de Colombia, 2014).

1.3. Los afiliados:  
el pilar fundamental de 
la gobernabilidad de las 
Cámaras de Comercio

Las Cámaras de Comercio en Colombia 
son en su esencia instituciones gremiales 
de carácter corporativo. Se crearon con 
el objetivo de agrupar a comerciantes de 
sus zonas de influencia, bajo el principio 
voluntario de afiliación. Dado su carácter 
universal, desde sus inicios representan los 
intereses de todos los sectores de la eco-
nomía, y son, además, entes consultivos de 
los gobiernos nacional y local.

Gracias a la confianza que la sociedad 
ha depositado en ellas y a que constituyen 
una importante representatividad de ori-
gen privado, desde 1931 el Estado delegó 
a las cámaras de comercio la administra-
ción del Registro Mercantil. En el momen-
to que se dio la delegación de esta función 
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El afiliado es el empresario que cumple 
con cuatro condiciones: 

	▶ Antigüedad: para ser afiliado los comer-
ciantes, personas naturales o jurídicas, 
deben tener como mínimo dos años con-
secutivos de matriculados en cualquier 
cámara de comercio y haber renovado 
su matrícula mercantil oportunamente.

	▶ Materialidad: haber ejercido dentro 
del período mencionado la actividad 
mercantil, de manera ininterrumpida.

	▶ Reconocimiento y reputación: no 
haber sido sancionado en procesos 
de carácter penal, disciplinario, fiscal. 
Igualmente, no haber sido excluidos 
del ejercicio profesional del comercio o 
estar incluidos en listas inhibitorias por 
lavado de activos o financiación del te-
rrorismo.

	▶ Cumplimiento de las obligaciones le-
gales: haber cumplido en forma per-
manente sus obligaciones derivadas 
de la calidad de comerciante.

El comerciante afiliado como pilar fundamental de la  
gobernabilidad de las cámaras de comercio

Pilares de la 
gobernabilidad 

de las Cámaras de 
Comercio

Administración

Comerciante 
Afiliado

Junta 
Directiva
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2.1. Las cámaras de 
comercio: agencias de 
desarrollo productivo y 
social

Las cámaras de comercio en Colom-
bia representan una red de instituciones 
al servicio del crecimiento empresarial, 
son agencias de desarrollo productivo y 
social que, según el Código de Comercio, 
cumplen un rol fundamental en la admi-
nistración eficiente de funciones públicas 
delegadas, como son los registros empre-
sariales anteriormente descritos.

2. ¿Por qué implementar 
buenas prácticas de 
Gobierno Corporativo en 
las Cámaras de Comercio?

Por Fredy Restrepo Araque, 
Vicepresidente de Asuntos Institucionales 
en Confecamaras

Pedro Bolívar, 
Asesor de Gobierno Corporativo y Asuntos 
Institucionales en Confecamaras

La red, compuesta por 57 cámaras de 
comercio distribuidas a lo largo y ancho de 
todo el territorio nacional, presta servicios 
a más de 1.650.000 empresarios de todos 
los tamaños y sectores, en temas neurál-
gicos para su desarrollo: promoción de la 
formalización, servicios registrales para la 
creación, operación y cierre de las empre-
sas, fortalecimiento de las capacidades 
productivas, información para la toma de 
decisiones, competitividad regional y so-
lución alternativa de controversias. Par-
ticipan activamente en los proyectos de-
tonadores del desarrollo de las regiones, 
articulan acciones entre los sectores público 
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y privado, son la fuente más relevante de la 
dinámica comercial y de los entes consul-
tivos en asuntos empresariales.

En virtud de la figura de la descentrali-
zación por colaboración, sin costo para el 
Estado ni para los contribuyentes y bajo 
para sus empresarios, las cámaras atien-
den esta estratégica función en cumpli-
miento de su misión de promover el de-
sarrollo empresarial en el país, y brindan 
total certidumbre jurídica.

Los registros administrados por las cá-
maras de comercio permiten al país cono-
cer con certeza, tanto el número y estado 
de sus empresas formales, como la evolu-
ción de las actividades productivas, comer-
ciales y de quienes las desarrollan. Esto es 
clave para la seguridad en los negocios, las 
relaciones comerciales y crediticias, y per-
mite atraer inversión y generar empleo.

El modelo de gestión de las cámaras de 
comercio permite que el 100 % de los in-
gresos provenientes de la administración 
de la función delegada sean reinvertidos 

en beneficio de sector empresarial y en el 
desarrollo económico de nuestro país, lo 
cual se evidencia en la amplia calidad de 
los servicios y programas que ofrecen a los 
empresarios, que tienen un impacto direc-
to en el mejor desempeño del ecosistema 
empresarial.

En una mirada a la historia de las cáma-
ras de comercio, algunas de estas institu-
ciones tuvieron su origen a finales del siglo 
XIX y durante el siglo XX nació la gran ma-
yoría, lo que la hace una red sólida y cente-
naria generadora de confianza. Las cáma-
ras de comercio en Colombia cuentan con 
una institucionalidad de gran relevancia 
en las regiones donde actúan gracias a su 
gran capacidad de articulación, caracteri-
zada por la neutralidad y la búsqueda del 
bien común.

Son las cámaras de comercio el mejor 
socio de los gobiernos nacional y local para 
la materialización de las políticas públicas 
que benefician la competitividad y la im-
plementación de proyectos en diferentes 
ámbitos del desarrollo empresarial.

Periodos de creación de la red de cámaras de comercio de Colombia

Período Ciudades donde surge la Cámara de Comercio Número de 
Cámaras

1878-1920 Bogotá, Medellín, Manizales, Bucaramanga, Cali, Cartagena, 
Cúcuta, Barranquilla, Tunja y Pasto

10

1920-1940 Ibagué, Honda, Popayán, Pereira, Buga, Buenaventura, Girardot, 
Santa Marta, Tumaco, Neiva, Palmira, Armenia, Quibdó y Sincelejo

14

1940-1960 Montería, Pamplona, Magangué, Tuluá, Sogamoso, Cartago, Santa 
Rosa de Cabal, San Andrés e Ipiales

9



21

Oportunidades de fortalecimiento

Período Ciudades donde surge la Cámara de Comercio Número de 
Cámaras

1960-1980 La Dorada, Villavicencio, Barrancabermeja, Riohacha, Valledupar, 
Chinchiná, Duitama, Florencia, Leticia y Sevilla

10

1980-2000
Apartadó, Espinal, Puerto Asís, Facatativá, Arauca, Ocaña, Yopal, 
Rionegro, Puerto Berrío, Aguachica, Dosquebradas, Itagüi, 
Saravena y San José del Guaviare

14

Actual Total de Cámaras de Comerció en Colombia 57

Desde la red de cámaras de comercio 
se han gestado importantes iniciativas 
que hoy hacen parte de la agenda nacio-
nal en diferentes ámbitos: fortalecimiento 
empresarial, digitalización empresarial, in-
ternacionalización, sostenibilidad, eficien-
cia productiva, desarrollo de proveedores 
y clúster o encadenamientos productivos. 

Las cámaras de comercio ejercen un 
importante liderazgo en las comisiones re-
gionales de competitividad e innovación; 
trabajan en la generación de proyectos e 
infraestructura para la internacionalización 
de las regiones; a través de sus centros de 
conciliación y arbitraje facilitan la solución 
de controversias; diseñan e implementan 
proyectos en áreas diversas del desarrollo 
empresarial con recursos de cooperación 
nacional e internacional; junto con el Go-
bierno nacional crearon la Ventanilla Única 
Empresarial (VUE),  que unifica los trámites 
y gestiones propias que deben desarrollar 
los empresarios para el ejercicio de sus acti-
vidades, entre muchas otras iniciativas.

En su desempeño local, las cámaras de 
comercio son el epicentro de gran parte 
de las iniciativas que promueven el de-
sarrollo empresarial y la competitividad 

regional. Hacen parte de su agenda: pro-
yectos como los grandes centros interna-
cionales de eventos, la participación en la 
creación de entidades dedicadas al apoyo 
a los empresarios, el seguimiento a pro-
yectos y obras de interés general, entre 
muchas otras actividades.

Estudios realizados en importantes 
centros de investigación evidencian que la 
comunidad empresarial del país ve en las 
cámaras de comercio un elemento funda-
mental de la institucionalidad, su principal 
aliado y la entidad más cercana a su desa-
rrollo (ANIF, 2018; Álvarez et al., 2018).

2.2. Impacto del gobierno 
corporativo en la gestión

Las condiciones anteriores ponen de re-
lieve la necesidad de que las cámaras de co-
mercio continúen fortaleciendo herramien-
tas de gobierno corporativo que se articulen 
con el cumplimento de la normatividad exis-
tente y apoyen la consecución de sus obje-
tivos misionales, sus planes estratégicos, la 
eficiente administración de las funciones 
delegadas, el cumplimiento de los linea-
mientos que en esta materia estipula la ley, 
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y el relacionamiento transparente y perma-
nente con los diferentes grupos de interés. 

Si bien, el gobierno corporativo nació 
con la intensión de incorporar lineamien-
tos claros para la administración de las 
empresas privadas, el concepto ha venido 
desarrollándose de tal manera que se ha 
demostrado, tanto en la literatura sobre 
el tema como en la práctica, la necesidad 
apremiante de aplicarlo a todo tipo de orga-
nizaciones, sin importar su naturaleza jurí-
dica o funciones. Se requiere incluir buenas 
prácticas que fortalezcan y complementen 
aspectos clave como el funcionamiento de 
las juntas directivas, el ambiente de control, 
los mecanismos de información y transpa-
rencia con los que se cuenta, el gobierno 
de la sostenibilidad, la relación con las en-
tidades vinculadas y la estructura necesaria 
para gestionar exitosamente estos aspec-
tos dentro de la organización. 

Según el Reporte del Comité Shri N R 
Narayana Murthy en gobierno corporativo

Lo importante es destacar que el go-
bierno corporativo no es un instrumen-
to individual sino más bien un concepto. 
Este incluye el debate sobre las estruc-
turas apropiadas de gestión y control de 
las empresas. También incluye las reglas 
concernientes a las relaciones de poder 
entre los propietarios, los accionistas, la 
alta gerencia y, por último, aunque no 
menos importante, los grupos de inte-
rés tales como los empleados, los pro-
veedores, los clientes y el público en 
general (SEBI Committee on Corporate 
Governance, 2003:2). 

Son múltiples los beneficios la incorpo-
ración de buenas prácticas de gobierno 
corporativo para una cámara de comercio. 
Se pueden destacar como los más impor-
tantes, los siguientes: 

	▶ Generación de valor: las organizacio-
nes que toman la decisión de trabajar 
estructuralmente en asuntos de go-
bierno corporativo generan dinámicas 
más eficientes en su administración, 
aprovechan mejor los recursos huma-
nos y financieros, definen políticas que 
impactan la competitividad y un des-
empeño financiero eficiente, y asegu-
ran un rumbo de las diferentes respon-
sabilidades de quienes intervienen en 
la administración.

	▶ Reputación corporativa y generación 
de confianza: dada la gran turbulencia 
de las exigencias sociales y económicas 
del mundo actual, el crecimiento sos-
tenible es uno de los retos de cualquier 
organización. Las buenas prácticas de 
gobierno corporativo impactan en la 
percepción de los diferentes grupos de 
interés sobre la organización, la hacen 
más respetable y atractiva como socio 
para el desarrollo de iniciativas y pro-
yectos. El gobierno corporativo hace 
más confiable a las entidades, al me-
jorar la percepción de los empleados 
sobre ella, así como de los organismos 
de control y demás grupos de interés.

	▶ Gestión de riesgos: los lineamientos 
de gobierno corporativo permiten a las 
cámaras de comercio identificar con 
mayor claridad los riesgos en su gestión 
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y la manera de gestionarlos. De la mis-
ma forma propician que la toma de de-
cisiones sea más ágil y en concordan-
cia no solo con la normatividad, sino 
con los elementos de autorregulación 
definidos, de tal manera que esta se da 
teniendo como referente el largo pla-
zo y no solo la solución a temas coyun-
turales. Igualmente, aporta elemen-
tos claros para gestionar con mayor 
eficiencia los conflictos de interés y la 
ocurrencia de acciones antiéticas.

Este documento se ha construido te-
niendo como referencia diferentes fuentes 
de información. La primera de ellas, el co-
nocimiento acumulado de las cámaras de 
comercio y Confecámaras sobre su des-
empeño en los asuntos de gobernabilidad. 
Segundo, lo que las cámaras de comercio 
han demandado a través del Índice de 

Gobierno Corporativo, el cual fue cons-
truido con el acompañamiento del CESA 
(estado del arte), y que identifica oportuni-
dades de fortalecimiento. Por último, con 
base en un análisis realizado por Confecá-
maras sobre el seguimiento realizado en 
los últimos cinco años por los organismos 
de control a las cámaras de comercio, en 
los cuales se han observado aspectos clave 
que es necesario gestionar.

Basados en el principio de autorregu-
lación, como la herramienta que permi-
te la incorporación voluntaria de buenas 
prácticas, el sistema de cámaras de co-
mercio entiende que avanzar en materia 
de gobierno corporativo permite obtener 
mejores resultados, prepara a las organi-
zaciones para los momentos de acierto y 
para enfrentar situaciones adversas en la 
gestión.
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3. Recomendaciones para 
el buen funcionamiento del 
Gobierno Corporativo en las 
Cámaras de Comercio

3.1. Contexto sobre la 
metodología

Confecámaras constituye un referen-
te en el país y en sector empresarial por 
considerar la importancia de promover y 
desarrollar la creación de capacidades en 
materia de gobierno corporativo. Muestra 
de lo anterior es el trabajo coordinado que 
ha venido realizando con la Superinten-
dencia de Sociedades y algunas cámaras 
de comercio del país, para proveer herra-
mientas en la temática, que permite a las 
empresas conocer y tomar la decisión de 
incorporar las mejores prácticas para se-
guir cumpliendo su propósito bajo un en-
foque de largo plazo. 

A partir del reconocimiento de la natura-
leza de la confederación como organismo 
del orden nacional que brinda asistencia en 

el desarrollo de sus funciones a las cámaras 
de comercio del país, se elabora esta guía de 
buenas prácticas de gobierno corporativo 
para las cámaras de comercio, la cual parte 
de la consulta de las realidades de cada una 
de las ellas y del contexto en el cual ejercen 
su actividad. Lo anterior busca fortalecer las 
capacidades en materia de gobierno cor-
porativo en el sistema cameral, que permi-
ta la sostenibilidad del mismo, teniendo en 
cuenta que las cámaras de comercio son 
entidades claves para el desarrollo de las re-
giones donde ejercen su labor. 

El conjunto de recomendaciones se de-
riva del análisis de 54 cámaras de comer-
cio, a través de un ejercicio de investigación 
aplicada para identificar el estado actual 
de implementación de buenas prácticas y 
potenciales áreas de fortalecimiento. Para 
dicho análisis se utilizó como instrumento 
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los recursos, financieros y no financieros; 
garantizar una operación íntegra; propi-
ciar un crecimiento organizacional sólido; 
y contribuir a un desarrollo socialmente 
incluyente de las organizaciones. Las prác-
ticas que hacen parte del conjunto de re-
comendaciones a desarrollar o fortalecer 
por cada una de las cámaras, se enmarcan 
en lo que hoy se concibe como el gobier-
no de la sostenibilidad, el cual pone de 
manifiesto que ninguna forma de gober-
nanza puede tener éxito si no hay un vín-
culo común entre los actores del gobierno 
y los grupos de interés. Alinear los temas 
de gobierno corporativo con los de soste-
nibilidad, tiene como propósito hacer que 
las organizaciones sean más accesibles, 
responsables y relevantes para la sociedad 
en general, y puedan establecer un mayor 
grado de credibilidad y legitimidad hacia 
sus grupos de interés. Las buenas prácti-
cas en materia ambiental, social y de go-
bierno corporativo (ASG) han llegado a ser 
una nueva realidad para el ejercicio em-
presarial, una manera de sustentar el des-
empeño financiero de las organizaciones 
y una habilidad para crecer y competir.

3.2. Junta directiva

Un eje fundamental para el buen fun-
cionamiento de los sistemas de gobierno 
corporativo es la conformación de una 
junta directiva que asesore y supervise 
la gestión del equipo directivo. Como en 
cualquier otra organización de índole pri-
vado o público, las juntas directivas de las 
cámaras de comercio tienen como prin-
cipal función asegurar la sostenibilidad 

el Índice de Buenas Prácticas construido 
por el Centro de Estudios en Gobierno Cor-
porativo del CESA. Las preguntas de este 
instrumento se derivan de diferentes linea-
mientos de buenas prácticas de gobierno 
corporativo y sostenibilidad de los princi-
pales organismos multilaterales como la 
OCDE y CAF, del Código de Mejores Prác-
ticas Corporativas de la Superintendencia 
Financiera de Colombia (Código País), y de 
la Guía de buenas prácticas de gobierno 
corporativo para empresas competitivas, 
productivas y perdurables. Además, se tu-
vieron en cuenta documentos normativos 
para el sector de las cámaras de comercio 
como la Ley 1727 del 2014. 

Las preguntas fueron organizadas en 
grupos y según los principales componen-
tes del sistema de gobierno organizacio-
nal: (a) junta directiva (52 preguntas), (b) 
presidencia ejecutiva y equipo directivo 
(18 preguntas), (c) ambiente de control (6 
preguntas), (d) información y transparen-
cia (36 preguntas), (e) gobierno de la sos-
tenibilidad (10 preguntas), (f) gobierno de 
entidades vinculadas (15 preguntas), y (g) 
compromiso con el buen gobierno corpo-
rativo (9 preguntas), para un total de 146 
preguntas que hacen parte del índice. Una 
descripción de la metodología y la presen-
tación de los resultados obtenidos se inclu-
yen en el capítulo denominado “Situación 
actual y sustento a las recomendaciones”. 

Entre los objetivos del gobierno cor-
porativo están: facilitar la creación del 
ambiente organizacional de confianza, 
transparencia y rendición de cuentas re-
querido para hacer eficiente la gestión de 
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en el largo plazo de las cámaras, la reali-
zación de su propósito y su impacto en el 
desarrollo regional. Estos órganos tienen 
la responsabilidad de asesorar y acom-
pañar a la presidencia ejecutiva y al equi-
po de la alta gerencia. Para garantizar su 
efectivo funcionamiento es importan-
te que los integrantes de estos órganos 
tengan un conocimiento adecuado de la 
naturaleza de las entidades y de sus ne-
cesidades, pues los miembros de la jun-
ta cumplen las funciones de planeación, 
adopción de políticas, control y evalua-
ción de la gestión, la cual es adelantada 

por la presidencia y su equipo de trabajo 
para el cumplimiento efectivo de la estra-
tegia. Lo anterior, señala además la ne-
cesidad de garantizar que las dinámicas 
de este órgano de gobierno (reuniones, 
sistema de votación, normatividad, dura-
ción, etc.) se den según lo sugerido por las 
buenas prácticas de gobierno. 

A continuación, se presentan las prin-
cipales recomendaciones sobre las prácti-
cas que las cámaras de comercio pueden 
implementar para fortalecer el desempe-
ño de sus juntas directivas.

Sobre las responsabilidades de los miembros junta directiva

Según los resultados del instrumento diagnóstico, la mayoría de las juntas directivas 
de las cámaras de comercio cumplen con su responsabilidad de supervisar y evaluar la 
gestión de la alta gerencia (94,1%), lo que deja en evidencia el desarrollo de esta buena 
práctica de gobierno corporativo en el sistema cameral. 

3.2.1. Recomendación 1. 
Información que deben conocer 
los candidatos a integrar las 
juntas directivas de las cámaras 
de comercio

Elaborar un documento que debe ser en-
tregado a los candidatos a integrar las jun-
tas directivas de las cámaras de comercio, 
que incluya: información sobre la naturale-
za jurídica y las funciones de las cámaras 
de comercio, así como de los deberes y res-
ponsabilidades de los miembros de junta, 
las inhabilidades e incompatibilidades, el 
régimen de vacancia y la prohibición ex-
presa de la ley sobre la coadministración. 

3.2.1.1. Importancia
Dada la heterogeneidad en la integra-

ción de las juntas directivas de las cámaras 
de comercio, se ha identificado la necesi-
dad de garantizar que los candidatos a in-
tegrar estos órganos de gobierno poseen 
información homogénea, especialmente 
sobre qué hacen estas instituciones, cuál 
es su ámbito legal de actuación, cuáles 
son las funciones que por ley deben cum-
plir los miembros y cuáles son las prohibi-
ciones a las que están sujetos.

Es importante que estos candidatos 
conozcan que las juntas directivas de las 
cámaras de comercio tienen un carácter 
cívico y no existe retribución económica, 

A tener en cuenta:
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ni de ninguna otra índole para quiénes la 
integran. Los miembros de junta no están 
eximidos de las responsabilidades propias 
de su rol, y responden solidaria e ilimitada-
mente por perjuicios que de manera dolo-
sa o por culpa grave ocasionen a la cámara.

Hacer conocer esta información en el 
momento de la inscripción de los candida-
tos, mediante documento escrito, se con-
vierte en una buena práctica que da clari-
dad sobre las expectativas de los diferentes 
grupos de interés respecto al comporta-
miento y compromiso de los miembros 
de las juntas directivas de las cámaras de 
comercio, y en consecuencia, contribuye a 
un mejor desempeño de la junta. Además, 
la implementación de esta recomendación 
representa un complemento a los progra-
mas de inducción que debe establecer la 
cámara para los nuevos miembros. 

3.2.1.2. ¿Cómo implementarlo?
Cada cámara deberá estructurar un 

documento que contenga la información 
descrita anteriormente, el cual debe ser 
entregado a los candidatos al momen-
to de inscribir las listas. Para garantizar la 
trazabilidad el candidato deberá firmar un 
acuse de recibo.

3.2.1.3. Indicador
	▶ Inclusión del documento en el procedi-

miento interno de organización de las 
elecciones de la cámara de comercio.

	▶ Publicación en el sitio web de la cáma-
ra de comercio, en la sección de infor-
mación sobre las elecciones de junta 
directiva.

3.2.2. Recomendación 2. 
Respecto a la planeación 
corporativa

Con el ánimo de evitar la coadministración 
y concentrar la atención del órgano de go-
bierno en el acompañamiento estratégi-
co, en las funciones de la junta directiva se 
debe dar total claridad en lo que respecta 
a la responsabilidad de este órgano de go-
bierno en la planeación, la adopción de po-
líticas, el control y la evaluación de gestión 
de la cámara de comercio. 

3.2.2.1. Importancia
Según los resultados del instrumento 

diagnóstico, la mayoría de las juntas direc-
tivas de las cámaras de comercio (90,2%) 
tiene definida la responsabilidad de apro-
bar la planeación corporativa de la entidad. 
Sin embargo, es importante considerar 
que dicha planeación corporativa se debe 
dar bajo un enfoque estratégico, debido a 
que una de sus principales funciones es la 
aprobación y seguimiento al despliegue 
estratégico de la organización, pues repre-
senta el actor encargado de garantizar la 
sostenibilidad a largo plazo de esta. Por lo 
anterior, resulta de vital importancia que 
exista claridad respecto a la visión estra-
tégica que deben tener los miembros de 
junta directiva de las cámaras en el proce-
so de asesoría y supervisión a las mismas. 
Esto permitirá evitar la coadministración, 
esto es, sustraer competencias propias 
del equipo directivo como la representa-
ción legal, la ejecución de la estrategia, la 
ordenación de los gastos y el seguimiento 
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presupuestal, así como la gestión del ta-
lento humano y la vocería ante los diferen-
tes grupos de interés. La responsabilidad 
de la junta directiva debe estar centrada 
en la planeación, adopción de políticas, el 
control y la evaluación de la gestión de la 
cámara de comercio. 

Adams y Ferreira (2007) resaltan la 
importancia del papel de la junta directi-
va como órgano asesor y supervisor que 
acompaña al equipo de alta gerencia en 
la realización del propósito de la organi-
zación. Sin embargo, los autores van más 
allá y plantean la necesidad de mantener 
un balance adecuado entre estas dos fun-
ciones. Una junta con una alta orientación 
a la tarea de supervisión puede generar 
rupturas en la comunicación con el equi-
po de alta gerencia, socavar la confianza 
y generar un escenario de asimetrías de 
información, en el que la alta dirección no 
quiera compartir información con la junta. 
Bajo este escenario, la tarea de asesoría de 
la junta se ve comprometida, en la medida 
en que depende ampliamente de la alta 
dirección para recibir información sufi-
ciente para una toma de decisiones y un 
proceso de acompañamiento adecuado. 
En consecuencia, los autores afirman que 
un acompañamiento cordial por parte de 
la junta quizás sea el más apropiado y el 
que proporcione un mayor beneficio a las 
organizaciones. La responsabilidad de la 
junta en el acompañamiento estratégico 
es fundamental para garantizar la reali-
zación del propósito de la empresa u or-
ganización, y el mayor impacto posible en 
la generación de externalidades positivas 
para todas las partes interesadas.

Lo anterior resalta la importancia de un 
trabajo. 

3.2.2.2. ¿Cómo implementarlo?
La Ley 1727 de 2014 incluye las siguien-

tes responsabilidades para los miembros 
de junta directiva: planeación, adopción 
de políticas, control y evaluación de ges-
tión de la cámara de comercio. No obstan-
te, la junta y la alta gerencia deben traba-
jar en profundizar lo que ello significa, en 
función de evitar la coadministración. Se 
sugiere validar en el código o manual de 
gobierno corporativo las responsabilida-
des que le competen a la junta. 

Por lo general, las organizaciones no tie-
nen definido líneas claras de responsabili-
dad para la creación e implementación de 
la estrategia, lo que genera conflicto entre 
las funciones del equipo directivo y la jun-
ta directiva. Según las buenas prácticas de 
gobierno corporativo, la junta directiva está 
en una mejor posición para revisar, opinar, 
cuestionar constructivamente y, en última 
instancia, aprobar la estrategia y los planes 
de acción de la entidad. La ejecución de la 
estrategia definida será responsabilidad 
del equipo directivo, por considerarse un 
ejercicio que marca la hoja de ruta y la di-
námica de trabajo de la junta.

Para lo anterior, es importante tener 
en cuenta que las funciones de asesoría y 
supervisión a la estrategia deben ser inhe-
rentes a los miembros de la junta directiva 
y no podrán ser delegables a ningún otro 
órgano de gobierno. La cámara de comer-
cio podría entonces revisar que en las di-
námicas actuales del sistema de gobierno 
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corporativo, los diferentes actores tengan 
claro el alcance de sus funciones y res-
ponsabilidades, y estas no estén repeti-
das o asignadas de manera incorrecta. 

3.2.2.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cá-
mara, donde se evidencie de manera 
formal la responsabilidad de los miem-
bros en aprobar la estrategia corporati-
va de la cámara.

	▶ Acta de la reunión de junta directiva 
donde se evidencie la responsabilidad 
de este órgano en la aprobación de la 
estrategia corporativa.

	▶ Informe de anual de gobierno corpora-
tivo, público en el sitio web de la cáma-
ra, donde se evidencie el rol de la junta 
directiva en aspectos estratégicos de la 
organización.

3.2.3. Recomendación 3. 
Participación en proyectos de 
inversión y entidades vinculadas

Fortalecer los procedimientos internos 
orientados a garantizar el involucramien-
to de la junta directiva en la toma de de-
cisiones sobre la participación de la cá-
mara en proyectos de inversión y creación 
de entidades vinculadas, para el efectivo 
cumplimiento de las funciones encomen-
dadas por ley a las cámaras de comercio, 
en especial, aquellas dedicadas a forta-
lecer la productividad empresarial y la 
competitividad regional. 

3.2.3.1. Importancia
Como parte de la naturaleza de las cá-

maras de comercio, es común que estas 
participen en proyectos de inversión y/o 
en entidades vinculadas con el objetivo 
de impulsar el desarrollo empresarial y la 
competitividad de las regiones. Lo anterior 
indica que estas actividades se vuelven es-
tratégicas para el efectivo funcionamiento 
de las cámaras y deberán ser gestionadas 
de esta manera. Para garantizar la gestión 
efectiva de estas actividades, es importan-
te fortalecer la participación de la junta 
directiva de la cámara de comercio en las 
decisiones relacionadas con la aprobación 
de los proyectos de inversión, y la parti-
cipación en entidades vinculadas, como 
parte de su labor de planeación desde una 
visión de largo plazo. 

De acuerdo con Bzeouich et al. (2019), 
la eficiencia en las inversiones que realizan 
las empresas está relacionada con la clari-
dad en los informes financieros. Es decir, al 
analizar una muestra de más de 400 em-
presas en Francia, las más transparentes y 
con mejores prácticas contables muestran 
mejores niveles de eficiencia y rentabili-
dad en sus inversiones. Además, los auto-
res explican que las juntas directivas con 
una conformación adecuada alientan la 
eficiencia en las inversiones realizadas por 
las empresas, debido a que las juntas mi-
tigan los conflictos de intereses de la alta 
dirección y controlan el comportamiento 
oportunista de los tomadores de decisiones 
en la empresa, lo que reduce los costos de 
agencia y propicia la toma de mejores deci-
siones. Según los autores, un sistema de go-
bierno corporativo fuerte está relacionado 
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con el uso eficiente de los recursos en las 
inversiones de las empresas.

En la misma línea argumentativa, Rajko-
vic (2020) resalta la importancia de la junta 
para un uso eficiente de los recursos en las 
inversiones que realizan las empresas. Se-
gún la autora, una persona que ejerza la 
presidencia o gerencia general de la em-
presa sin la supervisión adecuada puede 
realizar inversiones que sean de su propio 
interés y no necesariamente del interés 
de la organización. Rajkovic (2020) analiza 
la independencia de la junta de la alta ge-
rencia y su impacto en la eficiencia en las 
inversiones y encuentra una relación posi-
tiva y significativa entre estas dos variables. 
Además, muestra que los resultados son 
más robustos en empresas con grandes 
excedentes de caja, bajos niveles de endeu-
damiento y alta volatilidad en los flujos de 
caja. En empresas con altos niveles de liqui-
dez se hace más relevante contar con un 
gobierno corporativo fuerte, así como con 
un sistema de pesos y contrapesos adecua-
do, que garantice el acompañamiento de 
la junta en las decisiones de inversión más 
relevantes para la organización. 

En general, las investigaciones mencio-
nadas resaltan la importancia de los pesos 
y contrapesos entre los diferentes actores 
en el sistema de gobierno corporativo de 
una organización para el adecuado mane-
jo de los recursos financieros. 

3.2.3.2. ¿Cómo implementarlo?
Como se expuso anteriormente, la nor-

matividad aplicable al funcionamiento de 

las juntas directivas de las cámaras de co-
mercio determina las funciones de las úl-
timas. No obstante, es necesario construir 
una política corporativa, encaminada a fa-
cilitar la toma decisiones en lo relacionado 
con la participación en proyectos inversión 
y entidades vinculadas.

Para facilitar y habilitar esta función 
de los miembros de la junta, se les debe 
proporcionar información suficiente so-
bre el proyecto de inversión o de los obje-
tivos de la entidad vinculada, sus funcio-
nes, estructura de gobernabilidad, entre 
otros aspectos. Además, estas funciones, 
al ser estratégicas para el funcionamien-
to de las cámaras, no podrán ser delega-
bles a la presidencia ejecutiva ni al equi-
po directivo. 

3.2.3.3. Indicador
	▶ Política de inversión, participación y/o 

creación de entidades vinculadas.

3.2.4. Recomendación 4.  
Sobre el Sistema de Control 
Interno (SCI)

Garantizar que la junta directiva de la cá-
mara de comercio reciba de manera perió-
dica reportes sobre el SCI, mínimo cuatro al 
año, con el objetivo de cumplir con mayor 
eficiencia su responsabilidad de ejercer el 
control de la gestión de la entidad.

3.2.4.1. Importancia
Aunque la responsabilidad de esta-

blecer y mantener un adecuado Sistema 
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de Control Interno (SCI) es función de la 
presidencia ejecutiva y de su equipo di-
rectivo, la Ley 1727 de 2014 y sus normas 
reglamentarias disponen que es respon-
sabilidad de la junta directiva el control de 
la gestión y definir el SCI de la cámara de 
comercio. La junta tiene un rol fundamen-
tal para garantizar su efectividad e idonei-
dad, al ser el máximo órgano de gobierno 
encargado de articular los valores de la 
entidad como guía de dirección estraté-
gica. Para que las juntas directivas de las 
cámaras de comercio puedan considerar 
la gestión de control interno de manera 
estratégica es importante que los miem-
bros conozcan el alcance de sus funciones 
relacionadas con este tema.

De acuerdo con Eisenberg (1997), se 
ha llegado al consenso de que las juntas 
directivas no administran la organización. 
Esta función está a cargo del equipo de 
alta dirección. Lo anterior no implica que 
la junta no tenga un rol determinante. 
Aquellos que realizan la administración 
deben ser supervisados, con el ánimo de 
garantizar que son los adecuados para 
realizar esta tarea, y que la realizan de la 
mejor forma posible. Para este autor, la 
junta, como órgano compacto y cohesivo, 
y que goza de cierta independencia res-
pecto a la alta dirección, cuenta con ca-
racterísticas adecuadas para supervisar a 
la alta dirección.

Aunado a lo anterior, está a cargo de la 
aprobación de la estrategia corporativa, de 
las operaciones más relevantes, de los obje-
tivos financieros y de garantizar la estructura 

de control adecuada en la organización. 
Según Eisenberg (1997), para que esto se 
realice de una manera adecuada, es nece-
sario garantizar las habilidades por parte 
de algunos de los miembros en la junta, 
especialmente con experiencia en aspec-
tos de supervisión y control, así como la 
existencia de comités en la junta que apo-
yen estas funciones. 

Eisenberg (1997) resalta que el concepto 
del control interno ha cambiado a lo largo 
de los años y hoy en día incluye aspectos 
que van más allá de aquellos estrictamen-
te contables. El control interno debe ga-
rantizar la integridad de la información, el 
cumplimiento de las políticas, planes, pro-
cedimientos y la regulación interna y ex-
terna, la preservación de los activos (lo que 
implica un enfoque de gestión de riesgos), 
el uso eficiente de los recursos y el cumpli-
miento de los objetivos fijados para planes 
o programas. Para COSO (Committee of 
Sponsoring Organizations, por sus siglas 
en inglés), el control interno es un proceso 
que está a cargo de diferentes actores, in-
cluida la junta directiva. 

Según Eisenberg (1997), esto hace sen-
tido en la medida en que para cumplir con 
sus funciones de asesoría y supervisión, la 
junta requiere de información fidedigna, y, 
además, está a cargo de mitigar el com-
portamiento oportunista de los gerentes. 
En los dos casos, un sistema de control 
interno adecuado se convierte en una he-
rramienta útil para que este órgano de go-
bierno corporativo pueda cumplir a caba-
lidad sus funciones.
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3.2.4.2. ¿Cómo implementarlo?
Verificar en los estatutos de la cámara 

de comercio el alcance que tiene la res-
ponsabilidad de la junta directiva en los 
asuntos de control interno, para fortalecer, 
si es necesario, la función de ejercer el con-
trol sobre la gestión. 

3.2.4.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cáma-
ra donde se evidencie, de manera for-
mal, que la presidencia ejecutiva deber 
reportar a la junta los aspectos más 
relevantes del sistema de control inter-
no. Las funciones de la junta de realizar 
control de la gestión pueden apoyarse 
con un comité de auditoría y riesgos, u 
otro equivalente, que desde el seno de 
la junta se encargue del control de los 
aspectos financieros y no financieros 
relevantes para la perdurabilidad de la 
organización. 

3.2.5. Recomendación 5. 
Comunicación con grupos de 
interés

Aprobar la estrategia de comunicación 
corporativa orientada a fortalecer el rela-
cionamiento adecuado con los grupos de 
interés priorizados por la cámara de co-
mercio. Lo anterior incluye, como mínimo, 
la necesidad de priorizar los grupos de 
interés, definir los canales de comunica-
ción, los actores que ejercen la vocería, la 
definición y manejo de información con-
fidencial y privilegiada y los mecanismos 
de rendición de cuentas. 

3.2.5.1. Importancia
Como parte de la estrategia corpora-

tiva y de sostenibilidad de la cámara de 
comercio, es importante establecer los 
mecanismos por los cuales se tendrá una 
rendición de cuentas con sus grupos de 
interés. Una mala comunicación o un de-
ficiente relacionamiento con las partes 
interesadas podrían convertirse en un 
riesgo material que afecte los objetivos de 
la entidad. Por lo anterior, los miembros 
de las juntas directivas de las cámaras de 
comercio deberán estar comprometidos 
con establecer una estrategia de comu-
nicación específica para los grupos de 
interés más importantes. Dentro de esta 
política, debe quedar explícito que le co-
rresponde a la presidencia ejecutiva ejer-
cer la vocería de la organización ante los 
medios de comunicación y demás grupos 
de interés, y establecer en qué condicio-
nes excepcionales esta puede ser ejercida 
por otros actores. 

La importancia de los grupos de inte-
rés y sus expectativas ha sido reconocida 
en las discusiones sobre gobierno corpo-
rativo. Por ejemplo, para Tirole (2001), las 
definiciones del siglo pasado alrededor 
del gobierno corporativo reconocían la 
importancia de salvaguardar los intereses 
de los proveedores de recursos financie-
ros. Así, una estructura de gobierno cor-
porativo adecuada debía garantizar la se-
lección de los mejores administradores, y 
luego garantizar que los mismos actuarán 
en beneficio de los inversionistas. No en 
vano se concebía el gobierno corporativo 
como prácticas para garantizar el retorno 
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sobre su inversión a los proveedores de 
recursos financieros. Sin embargo, Tirole 
(2001) afirma que para muchos esta po-
sición de los académicos en escuelas de 
negocios, economía y leyes, enfocadas 
únicamente en el valor generado para los 
proveedores de recursos financieros, pa-
rece incongruente.

Según Tirole (2001), las decisiones de los 
administradores, es decir de la alta direc-
ción, efectivamente impactan los resulta-
dos que obtienen los inversionistas de la 
empresa, pero también tienen un impacto 
en los beneficios que perciben otras par-
tes interesadas en la empresa, como los 
empleados, clientes, proveedores, las co-
munidades con las que se relaciona la em-
presa de manera cercana, y en general en 
la sociedad como un todo. Estos puntos de 
vista complementarios han llevado a plan-
tear la posibilidad de pasar de un enfoque 
de gobierno centrado en los proveedores 
de recursos financieros, a otro en el que 
se tengan en cuenta los grupos de interés 
que no realizan inversiones de recursos fi-
nancieros, pero son relevantes para las or-
ganizaciones. 

Por lo anterior, Tirole (2001) asegura que 
la definición tradicional sobre gobierno 
corporativo es demasiado limitada, y defi-
ne el gobierno corporativo como el diseño 
de instituciones o reglas de juego que in-
ducen o incluso obligan al equipo de alta 
gerencia a internalizar el bienestar de los 
diferentes grupos de interés. De manera 
consecuente, la identificación y prioriza-
ción de las partes interesadas, así como la 

valoración de sus expectativas, son nece-
sarias para la organización y deben ser ga-
rantizadas por la junta directiva, para tener 
un adecuado relacionamiento y una estra-
tegia de comunicación con los grupos de 
interés que sea consecuente con sus ex-
pectativas. Dentro de ellos, los comercian-
tes afiliados y matriculados representan 
partes interesadas que merecen especial 
atención.

3.2.5.2. ¿Cómo implementarlo?
La junta directiva de la cámara de co-

mercio deberá aprobar la política de co-
municaciones con los grupos de interés, 
estructurada por la administración. 

Si la cámara de comercio no tiene iden-
tificados sus grupos de interés, deberá 
realizar un proceso de identificación y 
priorización para que la estrategia de co-
municación este alineada a la estrategia 
de relacionamiento con los mismos. Este 
proceso deberá estar a cargo del área de 
comunicaciones, asuntos corporativos, 
sostenibilidad, o quién cumpla estas fun-
ciones en la cámara, con un involucra-
miento en las etapas de priorización de los 
miembros del equipo directivo. 

3.2.5.3. Indicador
	▶ Política de comunicación con los gru-

pos de interés, código de buen gobier-
no y/o reglamento de la junta directi-
va de la cámara donde se exprese de 
manera formal que le corresponde a la 
junta establecer una estrategia de co-
municación específica para los grupos 
de interés.
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A tener en cuenta:

Sobre el funcionamiento de la Junta Directiva

El 100% de las Cámaras de Comercio tienen formalizado el rol de presidencia y 
secretaría general de la junta directiva, así como sus debidas funciones en los 
estatutos de la entidad. 

3.2.6. Recomendación 6. 
Inducción Junta Directiva

Crear programas de inducción para los 
nuevos miembros de la junta directiva de 
la cámara de comercio.

3.2.6.1. Importancia
De acuerdo con el análisis realizado al 

desarrollo de prácticas de gobierno cor-
porativo en las cámaras de comercio de 
Colombia, el 65% de las mismas tienen es-
tablecidos, de manera formal, programas 
de inducción para los nuevos miembros 
de la junta directiva. Aunque esto repre-
senta un avance significativo en el sector, 
se recomienda que el porcentaje restante 
de las cámaras cree programas de induc-
ción para estas posiciones estratégicas. 
Los nuevos miembros a la junta necesi-
tan información y preparación previa para 
asumir de manera efectiva sus funciones. 
Establecer programas de inducción al in-
greso de miembros es beneficioso, porque 
esto garantiza que estén informados sobre 
los aspectos relevantes de la entidad.

Según De Lacy (2004), para realizar un 
proceso de inducción adecuado es impor-
tante determinar de manera previa los re-
querimientos esenciales para que los nue-
vos miembros de junta se desempeñen 

de manera efectiva y eficiente. Dentro de 
esto está la información necesaria sobre la 
organización y sobre las prioridades de la 
junta directiva como órgano de gobierno. 
De acuerdo con este autor, los resultados 
de un proceso de inducción inadecuado 
o inexistente se reflejan en las contribucio-
nes de los nuevos miembros de junta. Afir-
ma De Lacy (2004) que es común que los 
miembros de junta de empresas pequeñas 
y medianas, organizaciones sin ánimo de 
lucro, empresas con propiedad estatal e in-
cluso de empresas listadas, se tomen hasta 
tres meses antes de hacer sugerencias en 
la junta. Incluso, buscan clarificar informa-
ción fuera de las reuniones de junta. Esto 
sucede porque los nuevos miembros, que 
en general carecen del conocimiento sobre 
la historia de la entidad, al no estar previa-
mente informados no se sienten cómodos 
para contribuir a las discusiones.

Para Long (2008) un proceso de induc-
ción efectivo es esencial para los nuevos 
miembros de junta directiva, si se espera 
que realicen contribuciones efectivas en 
un horizonte de tiempo relativamente cor-
to. Siempre se cuenta con aspectos únicos 
sobre la estructura de la junta, y los pro-
cesos, la cultura y el ciclo de vida tanto de 
este órgano de gobierno como de la orga-
nización. Por lo tanto, incluso los miembros 
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más experimentados pueden beneficiar-
se al aprender sobre estos aspectos en un 
programa de inducción personalizado y 
hecho a la medida. Según Long (2008), los 
miembros nunca serán demasiado sénior 
o experimentados para beneficiarse de 
un programa de inducción bien diseñado 
cuando llegan a la junta, o de programas 
de reinducción cuando son nombrados 
para un segundo o tercer periodo. Los pro-
gramas de reinducción tienen sentido en la 
medida en que el entorno en el que operan 
las organizaciones sufre cambios de mane-
ra constante. De igual manera, estos pro-
gramas son relevantes para dar a conocer 
cambios en la estructura y en los ejecutivos 
a cargo de las unidades estratégicas.

Arachchige (2014) asegura que los pro-
cesos de inducción permiten a las perso-
nas ajustarse de manera más oportuna y 
adecuada a sus funciones en una orga-
nización. Por lo tanto, los procesos de in-
ducción son esenciales para dar a conocer 
el marco regulatorio, las normas internas, 
los proceso y procedimientos, y en con-
secuencia, permite a todos los recién in-
volucrados en la organización empezar a 
contribuir de manera más oportuna a la 
efectividad de la entidad. 

3.2.6.2. ¿Cómo implementarlo?
El programa de inducción formal para 

miembros de junta directiva deberá ser asis-
tido por el comité de gobierno corporativo, 
en caso de existir, o por algunos miembros 
de junta designados por el mismo órgano 
para dicho propósito y por la presidencia de 
la misma. Este programa deberá garantizar 

que cada nuevo miembro sea capacitado 
con la información necesaria para asumir a 
cabalidad sus funciones. Se deberán incluir 
los siguientes temas:

	▶ Naturaleza jurídica y funciones de las 
cámaras de comercio.

	▶ Carácter neutral de las cámaras de co-
mercio. 

	▶ Deberes y responsabilidades de los 
miembros de junta directiva.

	▶ Inhabilidades e incompatibilidades.
	▶ Régimen de vacancia y prohibición ex-

presa de la ley sobre la coadministración.
	▶ Rol de las cámaras de comercio como 

administradoras de funciones delegadas.
	▶ Composición empresarial de la región.
	▶ Administración de los registros empre-

sariales.
	▶ Otras funciones de las cámaras de co-

mercio.
	▶ Servicios prestados por las cámaras y 

relacionados con el desarrollo empre-
sarial, la productividad y la competitivi-
dad regional.

	▶ Gestión de riesgos, ambiente de con-
trol y gobierno de la sostenibilidad.

	▶ Política de vocería y comunicación.
	▶ Gobierno de las entidades. 

Será responsabilidad de la secretaría 
general o de quién ejerza la secretaría téc-
nica de la junta, coordinar las inducciones 
necesarias para el efectivo funcionamien-
to de la misma.

3.2.6.3. Indicador
	▶ Programa de inducción a la junta di-

rectiva formalmente estructurado. 
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	▶ Estatutos, código de buen gobierno y/o 
reglamento de la junta directiva de la 
cámara en el que se evidencie, de ma-
nera formal, que los nuevos miembros 
tendrán el derecho de recibir una in-
ducción para el efectivo desempeño 
de sus funciones.

	▶ Actas que evidencia la ejecución de los 
programas de inducción a los nuevos 
miembros de la junta directiva. 

3.2.7. Recomendación 7. 
Cronograma anual

Establecer un cronograma anual con te-
mas generales relevantes para tratar en 
las reuniones ordinarias de la junta direc-
tiva de la cámara de comercio.

3.2.7.1. Importancia
Generalmente, las juntas directivas de las 

cámaras de comercio cuentan con un cro-
nograma anual en el que se establecen las 
fechas de las reuniones ordinarias, las cua-
les, según el artículo 8° la Ley 1727 de 2014, 
que modificó el artículo 83 del Código de 
Comercio, deben reunirse por lo menos una 
vez al mes. Sin embargo, en la mayoría de 
los casos el cronograma carece de planea-
ción en relación con los temas a tratar en la 
reunión. Para que las reuniones ordinarias 
tengan una intención clara, y se desarrollen 
alrededor de la misma, las juntas deben in-
cluir en el cronograma los temas generales 
estratégicos que se tratarán cada reunión 
ordinaria. Esto, además de fortalecer la di-
námica de las reuniones y la efectividad en 
la toma de decisiones, ayuda a incrementar 
el nivel de asistencia de los miembros.

De acuerdo con Vance (1978), los miem-
bros de junta directiva tienen poco contac-
to con las organizaciones en las que se des-
empeñan como administradores. Además, 
regularmente ocupan posiciones como 
gerentes o ejecutivos de otras organizacio-
nes o empresas, por lo tanto conocen las 
dificultades que enfrenta un miembro de 
junta debido a las asimetrías de informa-
ción entre la alta dirección y este órgano 
de gobierno. Ante esta dificultad, la alta di-
rección debe asumir la responsabilidad de 
crear un marco de información que conec-
te a los miembros de junta directiva con las 
necesidades de la organización y permita 
un acompañamiento adecuado. 

Vance (1978) propone diferentes estrate-
gias para lograr informar de manera ade-
cuada a los miembros de junta directiva. Lo 
primero, es tener claro el plan y las metas 
financieras de la organización en un hori-
zonte de cinco años. Lo anterior, se deriva 
de la preparación de un plan estratégico, 
que sea específico para las diferentes divi-
siones relevantes de la organización, y per-
mita que el miembro de junta entienda 
mejor el negocio. Según Vance (1978), tener 
este plan estratégico claramente desarro-
llado, facilita la estructuración de la agen-
da de las reuniones. La elaboración de una 
agenda anual para la junta por parte de la 
presidencia de este órgano de gobierno y el 
ejecutivo principal, permite a los miembros 
mantener sincronía y atención con sus res-
ponsabilidades alrededor de la implemen-
tación de la estrategia corporativa. 

Eberle (2019) destaca el desafío de contar 
con una agenda apropiada para las juntas 
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directivas. En la entrevista a un miembro 
experto, se discute que la agenda de una 
reunión de estos órganos de gobierno 
puede estar conformada por muchos as-
pectos, lo que lleva a que intervengan va-
rios expertos invitados y se deje muy poco 
tiempo para que los miembros de junta 
discutan sobre los aspectos clave. En el 
cronograma anual de la junta se deben 
discutir aspectos relacionados con el plan 
de inversiones, presupuesto, talento hu-
mano, cambios estructurales en la orga-
nización, gestión del riesgo, entre otros, lo 
que dificulta mantener la atención en los 
aspectos críticos. Por eso, elaborar un cro-
nograma con los puntos generales claves 
que deben ser discutidos durante el año 
facilita el bueno funcionamiento de las 
juntas directivas.  

3.2.7.2. ¿Cómo implementarlo?
El cronograma anual deberá ser prepa-

rado por la presidencia de la junta directi-
va y la presidencia ejecutiva de la cámara, 
preferiblemente en el primer trimestre del 
nuevo año en ejercicio. En él se establece-
rán los temas centrales que se van a tratar 
por reunión, con el objetivo de garantizar 
que la junta cumpla con los objetivos del 
alcance de sus responsabilidades. Ade-
más, es importante divulgar con anterio-
ridad la agenda propuesta para permitir a 
los miembros proponer temas del orden 
del día y ajustar la agenda antes del inicio 
de la sesión ordinaria. 

El cronograma debe contemplar como 
mínimo los siguientes temas y asuntos es-
tratégicos fundamentales a tratar en cada 
una de las sesiones, los cuales deberán estar 

sujetos a aprobación de la junta: segui-
miento a la estrategia e indicadores clave, 
dinámica de los registros empresariales, 
seguimiento a la gestión de la presiden-
cia ejecutiva, gestión de riesgos, y evalua-
ción de la junta directiva. El cronograma 
deberá garantizar que al menos dos reu-
niones al año se orienten al seguimiento 
de la estrategia. También, es importante 
que las cámaras de comercio trabajen en 
incluir en este cronograma la estrategia 
de sostenibilidad, si la tienen, así como 
la información de los asuntos normativos 
que pueden afectar el desempeño de la 
entidad. 

Para que esta recomendación sea efec-
tiva, la presidencia de la junta directiva con 
el apoyo de la secretaría general, deberá 
garantizar que el cronograma anual sea 
enviado a los miembros con por lo menos 
30 días hábiles de anticipación antes del 
inicio del año, según las buenas prácticas 
de gobierno.  

3.2.7.3. Indicador	
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cáma-
ra, en los que se evidencie de manera 
formal la responsabilidad de la presi-
dencia de la junta con apoyo de la pre-
sidencia ejecutiva y/o la secretaría de 
establecer un cronograma anual con 
temas estratégicos a tratar en cada re-
unión ordinaria de la junta.

	▶ Cronograma anual con temas especí-
ficos por cada reunión ordinaria de la 
junta, enviado a los miembros con la 
suficiente anterioridad.
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	▶ Orden del día de las reuniones ordi-
narias de la junta, el cual debe eviden-
ciar el cumplimiento del cronograma 
anual.

	▶ Actas de las reuniones ordinarias de la 
junta, en las que se evidencie el cum-
plimiento del cronograma anual. 

3.2.8. Recomendación 8. 
Paquete de información

Fortalecer el material informativo envia-
do a los miembros de la junta directiva de 
la cámara de comercio para la efectiva 
toma de decisiones, tanto en las reuniones 
ordinarias, como en las extraordinarias. 

3.2.8.1. Importancia
Las cámaras de comercio contribuyen 

a las buenas prácticas de las reuniones de 
las juntas directivas si convocan para las 
mismas y envían la información necesaria 
con suficiente anticipación. Para fortalecer 
el desarrollo de las reuniones, es importan-
te que el paquete de información que se 
envía a los miembros incluya información 
esencial, precisa y focalizada en los puntos 
de la agenda y en los eventos críticos que 
se decida discutir en cada reunión. Esto 
permitirá que la información que reciben 
los miembros sea la necesaria para la efec-
tiva toma de decisiones. 

Trujillo et al. (2015) reseñan diferentes 
investigaciones en las que se ha discuti-
do la importancia de la calidad de la in-
formación para que las juntas directivas 
puedan ejercer de manera adecuada sus 
funciones de asesoría y supervisión. Estas 

investigaciones sugieren que para garan-
tizar que la información sea más precisa 
y menos costosa de conseguir para los 
miembros de la junta, se establezca una 
dinámica de colaboración basada en la 
confianza entre la junta directiva y la alta 
dirección. Las evaluaciones del equipo de 
alta dirección, por parte de la junta, son 
más comprensivas y orientadas a la estra-
tegia cuando la calidad de la información 
que reciben es alta, puesto que, de no ser 
así, a los miembros solo les queda apoyarse 
en las cifras financieras de la organización, 
lo que puede terminar en evaluaciones 
centradas exclusivamente en un enfoque 
de corto plazo. Además, menos asimetrías 
en la información conllevan a un balance 
adecuado de poderes entre la alta direc-
ción y la junta directiva, como actores de 
gobierno relevantes en las organizaciones.

De acuerdo con García et al. (2020), la 
información que reciben los miembros 
de junta directiva para la preparación de 
las reuniones no debe ser excesiva, sino 
precisa, ordenada (con índice o tabla de 
contenido), focalizada en los puntos de 
la agenda y en los eventos críticos que se 
discutirán en la reunión. Según estos au-
tores, la recepción de información relevan-
te y a tiempo es fundamental para lograr 
reuniones eficaces, por esto existen en el 
mercado diferentes alternativas de sof-
tware y dispositivos especializados para 
los miembros de las juntas, los cuales per-
miten acceder a la información de manera 
segura y eficiente. Como ya se ha plantea-
do, la información debe ser remitida con 
un tiempo de antelación que permita la 
preparación adecuada de las reuniones. El 
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estándar asumido en el Código de Buenas 
Prácticas Corporativas de la Superinten-
dencia Financiera (2014) es de cinco días.

3.2.8.2. ¿Cómo implementarlo?
Dependiendo del cronograma anual, 

definido por la presidencia de la junta di-
rectiva y la presidencia ejecutiva, el ma-
terial informativo deberá incluir como 
mínimo: información sobre la gestión fi-
nanciera, información sobre temas suje-
tos a aprobación de la junta, informes de 
gestión de la administración, informes del 
revisor fiscal e informes sobre la gestión 
de los comités de apoyo a la junta. Para fa-
cilitar el proceso de envío de información 
a la junta, se sugiere que sea la presiden-
cia ejecutiva y/o la secretaría general los 
encargados de enviar la información y a 
quiénes los distintos actores deberán su-
ministrarla; entre ellos los miembros de los 
comités de apoyo, el equipo directivo y el 
revisor fiscal. 

Finalmente, la información incluida en 
el paquete no deberá ser excesiva, sino 
precisa, focalizada en los puntos de la 
agenda y en los eventos críticos que la jun-
ta directiva desea discutir en la reunión. El 
paquete deberá ser de fácil lectura, acceso 
y ser presentado en un formato uniforme 
para cada reunión. La recepción de infor-
mación relevante y a tiempo será funda-
mental para la eficacia de las reuniones de 
la junta directiva.

3.2.8.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cáma-
ra, en los que se evidencie, de manera 

formal, la responsabilidad de la presi-
dencia ejecutiva y/o la secretaría técni-
ca de la junta, de enviar el paquete de 
información a los miembros, teniendo 
en cuenta el cronograma anual con los 
temas establecidos. 

	▶ Código de buen gobierno y/o regla-
mento de la junta directiva de la cáma-
ra donde se evidencie qué actores de-
berán entregar informes de su gestión 
para ser remitida a los miembros de la 
junta en las reuniones ordinarias.

3.2.9. Recomendación 9. 
Asistencia a reuniones

Fortalecer el control de asistencia de los 
miembros de la junta directiva de la cá-
mara de comercio a las reuniones ordi-
narias y extraordinarias, de tal manera 
que se garantice una participación que 
genere valor y se haga seguimiento a la 
pérdida de la condición de miembro por 
vacancia automática.

3.2.9.1. Importancia
Es importante que las cámaras fortalez-

can el control de asistencia de los miem-
bros de la junta directiva, y en especial de 
los miembros representantes del Gobierno 
nacional. Lo anterior, para cumplir con lo 
señalado en el artículo 11 de la Ley 1727 del 
2014, debido a que, según los resultados del 
instrumento diagnóstico, de un promedio 
de 12 reuniones ordinarias al año, los miem-
bros representantes del Gobierno nacio-
nal asistieron solo al 36% de las mismas, 
mientras que los miembros comerciantes 
al 72%. La asistencia de los miembros de la 
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junta directiva es importante, pues además 
de las habilidades y conocimientos con las 
que debe contar un miembro para generar 
valor, es igualmente relevante el compro-
miso de estos, lo que implica entre otros as-
pectos el nivel de asistencia esperado a las 
reuniones ordinarias y extraordinarias.

De acuerdo con Nowland y Simon 
(2018), aun cuando cada vez se pide un 
mayor reporte de la asistencia de los 
miembros de junta, no se discute la im-
portancia de un alto nivel de asistencia por 
parte de los mismos, lo cual resulta funda-
mental para que sus integrantes puedan 
realizar de manera efectiva las funciones 
de asesoría y supervisión. La literatura ha 
documentado que la baja asistencia de 
los miembros de junta está asociada a un 
comportamiento oportunista por parte de 
los integrantes de la alta dirección. Estu-
dios previos sugieren que la diversidad de 
género incrementa la tasa de asistencia. 
Específicamente, Adams y Ferreira (2009) 
encuentran que las mujeres muestran 
mejores tasas de asistencia a las reunio-
nes de junta directiva que los hombres, y 
además, que una mayor participación de 
las mujeres en estos órganos de gobierno 
mejora la tasa de asistencia de los demás 
integrantes de este órgano de gobierno. 

Los resultados de Adams y Ferreira 
(2009) van en línea con lo encontrado por 
Nowland y Simon (2018), quienes demues-
tran una relación entre la tasa de asisten-
cia de los miembros de junta directiva y la 
de sus colegas. Los autores mencionan la 
existencia de un “contagio social”, en el que 
el comportamiento de los individuos se ve 

influenciado por el de sus pares. Nowland 
y Simon (2018) encuentran que cuando un 
miembro de junta directiva muestra una tasa 
baja de asistencia termina afectando la asis-
tencia de sus pares. Lo anterior sucede den-
tro de la misma junta o debido al comporta-
miento de colegas en otras juntas directivas. 
Lo anterior se puede interpretar como una 
normalización social de un comportamiento 
inadecuado y que afecta el buen funciona-
miento de los órganos de gobierno.

Gray y Nowland (2018) defienden la im-
portancia de mantener una dinámica ade-
cuada respecto al número de reuniones de 
la junta directiva y los comités, para contar 
con una carga de trabajo adecuada y no 
desalentar la asistencia de los miembros 
de junta. De acuerdo con los hallazgos de 
estos investigadores, un número elevado 
de reuniones afecta la tasa de asistencia, lo 
que finalmente se traduce en un número 
mayor de reuniones poco efectivas.

3.2.9.2. ¿Cómo implementarlo?
Además de verificar la asistencia de los 

miembros de la junta directiva, la secretaría 
general deberá ser responsable de vigilar 
el cumplimiento del artículo de 11 de la Ley 
1727 del 2014, mediante el cual, se regula 
la pérdida de calidad de los miembros por 
falta de asistencia a las reuniones de la jun-
ta. Para esto, las juntas deberán incluir esta 
función de manera explícita en las respon-
sabilidades de la secretaría general.

Por otro lado, la presidencia ejecutiva de 
la cámara con apoyo de la presidencia de la 
junta directiva podrá ofrecer mecanismos 
de participación virtual para incrementar y 
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A tener en cuenta:

facilitar la asistencia de los miembros a las 
reuniones ordinarias de la junta.

3.2.9.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cá-
mara donde se evidencie, de manera 
formal, la responsabilidad la secretaría 
general o quién ejerza la secretaría téc-
nica de vigilar el cumplimiento del artí-
culo de 11 de la Ley 1727 del 2014.

	▶ Uso efectivo de mecanismos de par-
ticipación virtual cuando por razones 
justificables, alguno de los miembros 
de la junta directiva no pueda asistir a 
alguna de las reuniones.

	▶ Informe de gobierno corporativo público 
en el sitio web de la cámara, que eviden-
cie la asistencia de los miembros de la 
junta directiva cumpliendo lo dispuesto 
en el artículo 11 de la Ley 1727 del 2014.

Las juntas directivas de las cámaras de comercio están compuestas por representantes de 
los comerciantes (2/3 partes) y por miembros designados del Gobierno nacional (1/3 parte).  
El tamaño de las juntas directivas está definido por ley, de acuerdo con la importancia co-
mercial de la correspondiente circunscripción y el número de comerciantes inscritos que 
tengan la calidad de afiliados. Cabe resaltar que en las juntas directivas de las cámaras de 
comercio se identifican la participación de una mujer en promedio.

3.2.10. Recomendación 10. 
Sobre la asistencia de los 
miembros a las sesiones de  
Junta Directiva

Según la Ley 1727 del 2014, las juntas di-
rectivas de las cámaras de comercio deberán 
tener un tamaño, determinado por el Gobier-
no nacional, de entre seis y doce miembros 
principales y suplentes; con una representa-
ción del Gobierno de una tercera parte.

En una buena proporción de cámaras 
de comercio asisten a las reuniones de jun-
ta los miembros principales y los miembros 
suplentes. Aunque las buenas prácticas 
de gobierno corporativo promueven la no 
asistencia de los suplentes, es importante 
anotar que dado el contexto en el que se 
desarrollan las cámaras de comercio, como 

agencias de desarrollo regional, la asisten-
cia de principales y suplentes de manera 
paralela contribuye a una simetría de la 
información y a la generación de diálogos 
colectivos constructivos. Por ello, en fun-
ción de hacer más eficiente el desarrollo 
de las reuniones, se recomienda:

Garantizar la asistencia de los miembros 
principales a las reuniones ordinarias y/o 
extraordinarias de la junta directiva. De 
igual manera, cuando asistan los miem-
bros suplentes, garantizar que estén co-
rrectamente informados por la secretaría 
general, de los antecedentes relacionados 
con los puntos fundamentales que se tra-
tarán en dicha reunión, y tengan claridad 
que, en su rol de suplentes, cuando están 
en presencia del principal, no cuentan 
con derecho a voto.
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3.2.10.1. Importancia
En general, las buenas prácticas de go-

bierno corporativo en el ámbito interna-
cional sugieren la eliminación de las su-
plencias en las juntas directivas u órganos 
equivalentes. Lo anterior, en el entendido 
que, cuando se nomina a un miembro 
como principal es a este a quien se desea 
para ejercer dicho rol. La figura de miem-
bros suplentes tiende a distorsionar los 
niveles de responsabilidad en el proceso 
de toma de decisiones cuando se tienen 
ambas figuras y cuando asisten simultá-
neamente a las sesiones de junta. De ahí 
la importancia a tener reglas claras sobre 
la asistencia y participación de los miem-
bros principales y suplentes en las reunio-
nes de la junta directiva. 

La inconveniencia de contar con 
miembros suplentes ha sido reseñada 
previamente. Por ejemplo, el Instituto 
de Contadores Públicos Certificados de 
Singapur analizó la composición de los 
comités de auditoría de las empresas lis-
tadas en el mercado de valores en ese 
país, al considerarlos comités trascen-
dentales para el buen funcionamiento de 
la junta directiva en su tarea de supervi-
sión (Ho y Chen, 2011). El estudio se centró 
en el análisis de los comités de auditoría 
de un total de 724 empresas de diferen-
tes tamaños. De la muestra de compa-
ñías analizadas, tan solo 19 contaban con 
miembros suplentes designados en estos 
comités, pero los autores son vehemen-
tes en señalar la inconveniencia de contar 
con miembros suplentes, especialmente 

en comités dedicados a aspectos centra-
les y críticos en el sistema de gobierno cor-
porativo de las empresas. 

Generalmente las suplencias en las jun-
tas directivas presentan desafíos relevan-
tes. Uno crucial es el de mantener correc-
tamente informado al suplente de lo que 
sucede en la junta en caso de requerir su 
presencia en una reunión ordinaria o ex-
traordinaria, con la posibilidad de partici-
par en una toma de decisión crítica para la 
organización. En algunos casos, la decisión 
que se toma es invitar a principales y su-
plentes, lo que duplica la cantidad de asis-
tentes en las reuniones. Incluso se eviden-
cia en la práctica la participación con voz 
y voto de los suplentes, lo que influye de 
manera importante en el proceso de toma 
de decisiones. En otros casos, los suplen-
tes no participan cuando los principales 
pueden hacerlo, tal como es de esperar-
se, pero ante la ausencia del principal no 
se cuentan con mecanismos establecidos 
para informar al suplente del estado ac-
tual de las discusiones y los antecedentes 
para la toma de decisiones. Por lo anterior, 
la falta de contexto e información puede 
dificultar la participación adecuada del su-
plente en ausencia del principal. 

Dado el carácter de las cámaras de co-
mercio y la conformación de sus juntas di-
rectivas, puede que bajo un manejo ade-
cuado de la reunión sea posible contar con 
la presencia de suplentes y principales, 
con el propósito de mantener informados 
a ambos tipos de miembros y garantizar 
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quorum e información adecuada para la 
toma de decisiones. 

3.2.10.2. ¿Cómo implementarlo? 
Teniendo en cuenta que la composición 

de las juntas directivas de las cámaras de 
comercio está regulada por ley, será fun-
damental considerar mecanismos de au-
torregulación, más allá de lo solicitado por 
la normatividad para garantizar un ade-
cuado funcionamiento. Lo anterior per-
mitirá que, a través de la reglamentación 
interna, la cámara pueda avanzar en la 
incorporación de buenas prácticas de go-
bierno corporativo que garanticen su buen 
funcionamiento, especialmente en lo rela-
cionado con la participación de miembros 
principales y suplentes en las reuniones.

La cámara de comercio deberá entonces, 
mediante regulación interna, implemen-
tar la buena práctica que de claridad sobre 
cómo se desarrolla una reunión de junta en 
concurrencia de miembros principales y su-
plentes, en la que el ejercicio de voz y voto 
debe estar a cargo del principal. A su vez, se 
deberá garantizar que cuando asista el su-
plente en reemplazo del miembro principal, 
deberá estar correctamente informado a 
través de la secretaría general de los antece-
dentes relacionados con los puntos funda-
mentales que se tratarán ese día.

3.2.10.3. Indicador
	▶ Estatutos, código de buen gobierno y/o 

reglamento de la junta directiva donde 
se evidencie la recomendación aquí su-
gerida.

3.2.11. Recomendación 11. 
Conocimientos de la Junta 
Directiva sobre el sistema 
cameral y las prácticas de buen 
gobierno 

Levantar un inventario sobre el perfil de los 
miembros de junta directiva y su experien-
cia, con el objetivo de identificar qué opor-
tunidades de fortalecimiento existen en 
los temas relacionados con las funciones 
de las cámaras de comercio y las prácticas 
de buen gobierno, para impactar el plan 
de inducción y el plan de capacitación. 

3.2.11.1. Importancia
La junta directiva, según las buenas 

prácticas, debe estar compuesta por 
miembros que en conjunto posean el co-
nocimiento, capacidad y experiencia pro-
fesional para gestionar con éxito, dirigir y 
supervisar las organizaciones. Para garan-
tizar un efectivo funcionamiento de las 
juntas, como un órgano clave para la sos-
tenibilidad de las cámaras de comercio, es 
importante garantizar que los miembros 
tengan conocimiento del sistema came-
ral, su origen como organizaciones de ca-
rácter corporativo, sus funciones y el rol 
que ejercen como agencias de desarrollo 
regional. De igual manera, es importante 
generar un conocimiento básico en mate-
ria de gobierno corporativo, que permita a 
los miembros de junta entender las dere-
chos y deberes de los órganos de gobierno, 
la razón de ser de los mismos, el sentido de 
las medidas de autorregulación adoptadas 
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por la cámara y el impacto que ello tiene 
en la reputación de la organización. 

Para garantizar un conocimiento es-
tándar de los miembros de junta en estos 
aspectos críticos, se pueden implementar 
acciones para fortalecer el conocimiento 
necesario para un desempeño adecuado. 
De acuerdo con Schwizer et al. (2011) pro-
cesos de inducción y capacitación, efecti-
vos e institucionalizados, pueden maximi-
zar la contribución de los miembros de la 
junta y, en consecuencia, mejorar la efec-
tividad de este órgano de gobierno. En 
el estudio realizado por estos autores, se 
utilizó una muestra de bancos europeos, 
y a través de entrevistas a profundidad y 
encuestas, se hizo evidente que los pro-
gramas de inducción y capacitación para 
los miembros de junta directiva mejoran 
el sistema de gobierno corporativo de las 
empresas. Los autores resaltan la relativa 
baja utilización de estos programas, por lo 
que consideran relevante alentar la imple-
mentación formal de esta buena práctica. 

Por su parte, Yasser et al. (2017) ana-
lizan la relación entre los programas de 
capacitación de los miembros de la junta 
directiva y la calidad de los reportes finan-
cieros de las empresas. Para estos autores, 
los programas de capacitación dirigidos a 
los miembros de las juntas les ayuda a en-
tender mejor el contexto en el que operan 
las empresas u organizaciones, les permi-
te comprender mejor las reglas de juego 
y los valores y propósito de las mismas, les 
facilita el conocimiento sobre los estánda-
res de rendición de cuentas, transparencia 
y revelación de información financiera, y, 

además, les ayuda a comprender mejor 
los deberes fiduciarios propios de su rol. 
Para contrastar estos argumentos, utili-
zan información de empresas listadas en 
los mercados de valores de Asia, especial-
mente de Australia y Malasia, y encuen-
tran que efectivamente un incremento 
en la inversión realizada por las empresas 
en programas de entrenamiento para sus 
miembros de junta directiva redunda en 
un mayor nivel de revelación de informa-
ción y mayor calidad en los reportes finan-
cieros de las empresas. 

3.2.11.2. ¿Cómo implementarlo? 
Las cámaras de comercio pueden con-

formar o fortalecer el comité de gobierno 
corporativo (17% de las cámaras ya cuen-
tan con este comité), el cual incluya den-
tro de sus funciones, el análisis de la expe-
riencia y el perfil de los miembros de junta 
directiva. Se debería tener en cuenta en 
este análisis aspectos como: (a) experien-
cia como miembro de junta; (b) experien-
cia como ejecutivo de primer o segundo 
nivel; (c) entendimiento sobre la dinámi-
ca de funcionamiento de la cámara, en 
la administración de los registros empre-
sariales; (d) conocimientos en estrategia 
y asuntos corporativos con enfoque ASG; 
y (e) conocimiento de la dinámica eco-
nómica regional y/o de los programas de 
desarrollo productivo a nivel regional e 
internacional. Esto permitirá a la cámara 
de comercio identificar puntos a mejorar 
y establecer procesos de inducción y de 
formación de los miembros de junta que 
faciliten el buen gobierno en la entidad. 
Dado lo anterior, el plan de formación de-
berá estar a cargo de un comité de junta, 
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preferiblemente el de gobierno corporati-
vo o buenas prácticas.

3.2.11.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cáma-
ra, donde se evidencie que es necesa-
rio realizar el análisis de la experiencia 
y el perfil de los miembros de la junta.

Sobre la efectiva gestión de la junta 
directiva

3.2.12. Recomendación 12. 
Evaluación

Desarrollar una política de evaluación so-
bre la gestión de los miembros de la junta 
directiva que ayude a garantizar su efec-
tivo funcionamiento y la identificación de 
los posibles campos de mejora.

3.2.12.1. Importancia
Teniendo en cuenta que un número 

importante de cámaras de comercio no 
tienen establecido un sistema de evalua-
ción formal para sus miembros de junta, 
es importante que las entidades garanti-
cen la existencia de mecanismos de eva-
luación adecuados como herramienta 
fundamental para un mejor rendimiento, 
un mayor involucramiento de sus miem-
bros y el establecimiento de una dinámica 
adecuada de funcionamiento e interac-
ción en este órgano de gobierno.

La relevancia de la evaluación de las 
juntas directivas ha sido resaltada previa-
mente en la literatura. Kiel y Nicholson 
(2005) aseguran que la evaluación del des-

empeño es un instrumento clave por me-
dio del cual las juntas pueden reconocer y 
corregir problemas de gobierno corporati-
vo y agregar valor a las empresas. Según 
estos autores, las juntas directivas pueden 
incurrir en diferentes fallas que llevan a 
una destrucción importante de valor para 
las partes interesadas en la organización 
o incluso a la desaparición de esta última. 
Dentro de ellas están las fallas estratégicas, 
bajo las cuales se ponen en riesgo las ven-
tajas competitivas y el posicionamiento de 
la organización. También están las fallas de 
control, que implican pérdidas de recursos 
financieros relevantes. De igual manera 
pueden presentarse fallas éticas, bajo las 
cuales los tomadores de decisiones asu-
men comportamientos autointeresados, y 
finalmente, fallas de relaciones interperso-
nales que generan conflictos en el corazón 
del sistema de gobierno corporativo. 

Kiel y Nicholson (2005) afirman que la 
evaluación de la junta directiva permite a 
los integrantes identificar fuentes de po-
tenciales fallas. También ayuda a identifi-
car el nivel de involucramiento estratégico 
de la misma, así como potenciales fallas en 
las funciones de supervisión y control. De 
igual manera, puede dejar al descubierto 
preocupaciones sobre comportamien-
tos antiéticos por parte de miembros de 
la junta o del equipo de la alta gerencia, 
e identificar potenciales conflictos a título 
personal y hacer clara la necesidad de tra-
bajar en estos aspectos. 

Dulewicz y Herbert (2008) realizaron 
una encuesta a las 100 empresas más gran-
des listadas en la Bolsa de Londres, con el 
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objetivo de analizar diferentes prácticas a 
nivel de junta directiva, dentro de ellas, la 
evaluación. Los autores encontraron que 
este ejercicio regularmente es liderado 
por la presidencia de la junta, con el apo-
yo de la secretaría general. Además, el es-
tudio deja en evidencia la importancia de 
revelar al público general la realización de 
la evaluación, los métodos utilizados (en-
trevistas o cuestionarios), y en ocasiones, 
las áreas de mejora identificadas. Cuando 
la evaluación de la junta se realiza con el 
acompañamiento de un experto externo, 
igualmente una proporción de los entre-
vistados considera apropiado revelar el 
nombre del mismo. 

3.2.12.2. ¿Cómo implementarlo?
La presidencia de la junta directiva, con 

el acompañamiento de la secretaría gene-
ral o quien ejerza la secretaría técnica, se-
rán las encargadas de definir el sistema o la 
política de evaluación de los miembros de 
la junta de la cámara, con apoyo del comité 
de gobierno corporativo, en caso de existir. 
Dicha política, deberá contener aspectos 
relacionados con la periodicidad en la que 
se evaluará, los responsables de llevar a 
cabo el proceso (generalmente está a car-
go de la presidencia de la junta con el apo-
yo de uno de los comités) y la metodología 
como, por ejemplo, evaluación individual y 
de la junta como un todo a través de meca-
nismos de autoevaluación, evaluación por 
pares o evaluación asistida por externos. 

En general, las evaluaciones deberán 
considerar criterios de lo que la cámara de 
comercio espera de los miembros de su 
junta directiva y su relacionamiento con 

cada grupo de interés. Los temas inclu-
yen aspectos sobre el funcionamiento del 
órgano colectivo de decisión, entre ellos: 
preparación de las reuniones y dinámicas 
en las mismas, así como de las funciones 
principales, y el desempeño de la presi-
dencia y la secretaría. La cámara debe 
escoger y en lo posible alternar el tipo de 
metodología para evaluar a sus miembros: 
autoevaluación, evaluación por pares o 
evaluación asistida por externos.

3.2.12.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cáma-
ra, donde se evidencien los mecanis-
mos mediante los cuales se evaluará la 
gestión de la junta directiva.

	▶ Actas en las que se evidencie la realiza-
ción del ejercicio de evaluación. 

	▶ Informe de gobierno corporativo que 
evidencie la realización de la evaluación 
a los miembros de la junta directiva.

3.2.13. Recomendación 13. 
Capacitación

Establecer programas de fortalecimiento 
de capacidades para los miembros de la 
junta directiva, con el objetivo de mejorar 
sus habilidades y potenciar su contribu-
ción en los temas estratégicos que trate 
este órgano, que consulte el contexto so-
cial y económico de cada cámara.

3.2.13.1. Importancia
El valor de la capacitación constante so-

bre las tendencias actuales y los cambios 
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del entorno no debe ser subestimado en 
las organizaciones, pues es un mecanismo 
que ayuda a fortalecer las habilidades de 
los miembros para la toma de decisiones. 
De igual manera, es necesario fortalecer el 
conocimiento de los miembros de junta 
directiva respecto al funcionamiento y la 
razón de ser del sistema cameral. Sin em-
bargo, no hay evidencia de que las cáma-
ras de comercio implementen esta prác-
tica al interior de la entidad, por lo que es 
importante que se establezcan programas 
de capacitación para los miembros de la 
junta directiva.

Como se discutió previamente, Schwi-
zer et al. (2011) consideran que la formali-
zación de programas de inducción y en-
trenamiento puede robustecer el aporte 
de los miembros de las juntas directivas. 
Según estos autores, estos programas de-
ben ser hechos a la medida, con aspectos 
claves relacionados con las especificidades 
de la organización, y deben incluir reunio-
nes con la alta dirección para entender la 
operación. Además, afirman que la inexis-
tencia de estos programas puede reflejar 
un exceso de confianza por parte de los 
miembros de junta directiva, que pueden 
sentirse demasiado experimentados para 
beneficiarse de un programa de entrena-
miento en gobierno corporativo o en as-
pectos estratégicos de la organización. 

De acuerdo con Abdulmalik et al. (2015), 
el éxito de la junta va más allá de su com-
posición y depende del conocimiento y de 
las habilidades de sus integrantes. Por lo 
tanto, se requiere actualizar y fortalecer 
sus conocimientos a través de programas 

de entrenamiento. Mediante una muestra 
de empresas de Malasia, los autores logra-
ron demostrar que el entrenamiento con-
tinuo de los miembros de junta directiva 
sobre aspectos financieros mejora la cali-
dad de la información financiera reporta-
da por las empresas a los diferentes gru-
pos de interés. 

3.2.13.2. ¿Cómo implementarlo?
La evaluación de la junta directiva es 

uno de los mecanismos que permite iden-
tificar las áreas en las cuales los miembros 
requieren formación o actualización. En 
general, la formación deberá centrarse en 
las áreas que agregan valor a la junta (por 
ejemplo, razón de ser y funcionamiento 
del sistema cameral, administración de los 
registros empresariales, gestión de ries-
gos, ambiente de control, gobierno de la 
sostenibilidad, que incluye aspectos am-
bientales, sociales y de gobierno corpora-
tivo, dinámicas del desarrollo económico 
regional y otros temas relacionados con la 
gestión de las cámaras).

La cámara deberá tener en cuenta que 
los espacios destinados al fortalecimien-
to de los conocimientos y habilidades de 
los miembros de la junta directiva podrán 
establecerse de manera anticipada, ideal-
mente cuando la presidencia y la secreta-
ría de la junta, junto con la presidencia eje-
cutiva, lo definan en el cronograma anual.

3.2.13.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva, donde 
se evidencie la responsabilidad de la 
cámara de establecer programas de 
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capacitación a los miembros de la jun-
ta directiva.

	▶ Cronograma anual de las reuniones y 
actividades de la junta directiva don-
de se evidencien espacios de fortaleci-
miento de conocimientos. 

3.2.14. Recomendación 14. 
Comités de apoyo

Evaluar y considerar la creación de co-
mités de apoyo a las labores de la junta 
directiva de la cámara de comercio en 
los siguientes temas: comité de auditoría 
y finanzas; comité de gestión de riesgos; 
y comité de gobierno corporativo. Estos 
comités tienen la función de apoyar y fa-
cilitar el desempeño de la junta y no de-
berán tomar decisiones por esta ni reem-
plazarla.

3.2.14.1. Importancia
Las exigencias y responsabilidades de 

las juntas directivas siguen en aumento 
a medida que las economías se globali-
zan, la regulación se hace más compleja y 
las organizaciones crecen. Al servir como 
órgano de los intereses generales del co-
mercio ante el gobierno y los comercian-
tes mismos, en las cámaras se generan 
responsabilidades complejas y específicas 
que pueden derivar en el desarrollo de 
tareas especializadas. Para garantizar la 
efectividad de las juntas directivas en es-
tas entidades, es importante que las mis-
mas consideren el establecimiento de al 
menos tres comités de apoyo: comité de 
auditoría y finanzas para apoyar a la junta 
en su labor de supervisión y de evaluación 

de los procedimientos contables y de au-
ditoría; comité de gestión de riesgos para 
apoyar la labor de supervisión de la junta 
a la gestión de riesgos, con un énfasis es-
pecial en los reputacionales y estratégicos; 
y un comité de gobierno corporativo que 
apoya a la junta en su labor de fortalecer y 
procurar el buen funcionamiento del siste-
ma de gobierno corporativo adoptado por 
la cámara.

Simnett et al. (2021) señalan la impor-
tancia que han cobrado los comités de 
junta directiva en el gobierno corporativo 
de las empresas. La literatura ha reseñado, 
por ejemplo, un crecimiento importante 
en la actividad que desarrollan los mis-
mos, así como en el número de reuniones 
que realizan. Aunque los más recomenda-
dos están relacionados con gobierno cor-
porativo, nombramientos y retribuciones, 
auditoria y riesgos, Simnett et al. (2021) 
mencionan la existencia de comités en 
aspectos medioambientales, tecnología o 
transformación digital, asuntos públicos, 
diversidad, cultura, cumplimiento, finan-
zas y sostenibilidad. 

De acuerdo con Simnett et al. (2021), 
los comités proveen información analiza-
da a la junta y recomendaciones para la 
toma de decisiones. Así apoyan el proce-
so de gobierno corporativo al ayudar a los 
miembros de la junta a hacer frente a las 
limitaciones de tiempo y complejidad de 
la información a revisar previamente. Ade-
más, incrementan la eficiencia y la ren-
dición de cuentas, por lo que en algunas 
juntas la mitad de la actividad se da a nivel 
de los comités, la cual es ratificada en las 
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reuniones plenarias a las que asisten todos 
los miembros. 

Kolev et al. (2019) revisaron de mane-
ra comprehensiva la literatura sobre los 
comités de junta directiva y encontraron 
estudios que resaltan sus bondades. Por 
ejemplo, análisis que muestran el impacto 
positivo de los comités en el desempeño 
financiero de las empresas, y en su capa-
cidad de perdurar en el tiempo, así como 
en una compensación competitiva a los 
ejecutivos principales, y en mitigación de 
comportamientos oportunistas por parte 
de los miembros de la alta gerencia. Las 
prácticas contables se ven igualmente be-
neficiadas con la presencia de los comités, 
porque permiten una mejor calidad de 
la información financiera que producen 
las organizaciones. Finalmente, algunos 
análisis muestran que la presencia de los 
diferentes comités de junta permite un 
mejor análisis y, en consecuencia, una me-
jor toma de decisiones en aspectos como 
fusiones y adquisiciones. 

3.2.14.2. ¿Cómo implementarlo?
De acuerdo con las buenas prácticas en 

la materia, dentro las funciones de la junta 
directiva están la creación de comités de 
apoyo para el cumplimiento de sus debe-
res. Por lo anterior, la presidencia ejecutiva 
deberá proponer a la junta directiva de la 
cámara la conformación de tres comités de 
apoyo: (a) auditoria y finanzas; (b) gestión 
de riesgos; (c) gobierno corporativo. Una 
vez creados los comités, es deseable desa-
rrollar la normativa respecto a su confor-
mación, funciones y operatividad, ya sea en 
un apartado del código de buen gobierno 

o mediante un reglamento para cada uno. 
Esto permite generar transparencia, clari-
dad y asegurar continuidad temática y me-
moria organizacional cuando se presente 
rotación en los órganos de gobierno y, en 
especial, en los miembros de la junta.

Es importante que los miembros de la 
junta directiva hagan una declaración for-
mal, en los reglamentos de cada comité o 
en los estatutos de la cámara, donde se-
ñalen que los comités serán solo una ex-
tensión de este órgano de gobierno, es de-
cir, que no serán órganos independientes 
de la junta directiva y consecuentemente 
sus funciones serán aquellas que decida la 
propia junta.

Finalmente, aunque de las cámaras de 
comercio que tienen establecidos los co-
mités propuestos en esta recomendación, 
el 55% de los miembros cuentan con cono-
cimientos y experiencia relacionada con el 
área que trata cada comité, es importante 
que estos órganos de apoyo estén confor-
mados por las personas que puedan apor-
tar más al buen funcionamiento de los 
mismos, gracias a su trayectoria profesio-
nal y áreas de especialización. 

Los comités podrán tener el apoyo, de 
forma puntual o permanente, de miem-
bros de la administración con experiencia 
en las materias de su competencia y/o de 
expertos externos. De igual manera, las cá-
maras de comercio con juntas directivas 
más pequeñas pueden concentrar las fun-
ciones de los tres comités mencionados 
en dos: el comité de buenas prácticas y el 
comité de auditoría y riesgos. Estos comités 
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deberían cubrir las funciones menciona-
das, y garantizar que la junta cuente con la 
información y los análisis necesarios para 
una toma de decisiones adecuada. 

3.2.14.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cá-
mara donde se evidencie, de manera 
formal, la responsabilidad de la junta 
de establecer los comités de apoyo ne-
cesarios para el cumplimiento de sus 
funciones.

	▶ Reglamentos de los comités de apoyo 
sugeridos donde se evidencie la exis-
tencia de estos, su conformación y fun-
ciones. Estos reglamentos deberán ser 
públicos en el sitio web de la cámara. 

4.2.15. Recomendación 15. 
Conflictos de interés

Desarrollar y/o fortalecer la política de 
gestión de conflictos de interés de la cá-
mara de comercio, que incluya los poten-
ciales conflictos en los que pueden incurrir 
los miembros de la junta directiva y como 
mínimo: el alcance de la política, la defi-
nición de conflictos de interés, la clasifica-
ción de conflictos de interés, las situacio-
nes que pueden derivar en conflictos de 
interés y los lineamientos para el manejo 
de situaciones de conflictos de interés. 

Los siguientes son aspectos que deben 
incluirse de manera prioritaria:

a.	 Prohibición de la vinculación de fami-
liares a la planta de personal.

b.	 Prohibición en la recomendación y se-
lección de colaboradores.

c.	 Disposiciones sobre el manejo de in-
formación confidencial o privilegiada 
de la cámara.

d.	 Prohibición de recomendar o autori-
zar contratos sin importar su monto 
en nombre de la institución con: su 
cónyuge o compañero permanente; 
padres, suegros, hijos, hijastros, herma-
nos y cuñados; padrastros, madrastras, 
yernos y nueras; socios en negocios o 
emprendimientos, o aliados comercia-
les de los miembros de junta directi-
va o sus empresas, en actividades con 
ánimo de lucro.

e.	 Prohibición para que la cámara realice 
contrataciones con las empresas que 
representan los miembros de junta 
directiva (persona natural o jurídica) o 
con empresas de propiedad (persona 
natural o jurídica) de su círculo familiar. 

3.2.15.1. Importancia
En las juntas directivas de las cámaras 

de comercio convergen miembros ele-
gidos por los comerciantes y designados 
por el Gobierno nacional. Por ello, es de 
vital importancia para su debido funciona-
miento la adecuada gestión de potencia-
les conflictos de interés. Lo anterior, indica 
que todo miembro de la junta directiva 
debe actuar con un criterio de indepen-
dencia, pensando primero en los intereses 
de la cámara, como la entidad que repre-
senta, que en los intereses propios o de 
algún particular. Los conflictos de interés 
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están presentes en todo tipo de organiza-
ciones, lo fundamental es contar con los 
mecanismos para gestionarlos.

Tal como lo reseña Felo (2001), es tan 
relevante la existencia de programas de 
ética y manejo de conflictos de interés 
como el involucramiento de la junta direc-
tiva en su desarrollo y supervisión. Para el 
autor, los programas de ética corporativa 
regularmente se ocupan de los conflictos 
de interés que pueden surgir en el desa-
rrollo de las operaciones de la organiza-
ción. Además, el autor demuestra que la 
existencia de programas de ética y de po-
líticas de gestión de conflictos de interés, 
conllevan a un mejor diseño de los paque-
tes de compensación para la alta dirección 
e incluso para los miembros de la junta 
directiva. Sin embargo, la probabilidad de 
enfrentar comportamientos no apropia-
dos en la organización puede ser la mis-
ma para las empresas que no tienen pro-
gramas de ética, como para las que si los 
tienen, pero en las cuales la junta directiva 
no se involucra en su supervisión o segui-
miento. Por ello, quizás uno de los hallaz-
gos más relevantes de Felo (2001) está en 
la importancia del involucramiento activo 
de la junta en el control al comportamien-
to oportuno y antiético en la organización. 

Felo (2001) también resalta la potencial 
existencia de conflictos de interés por par-
te de los miembros de junta directiva. Se-
gún el autor, las decisiones que se evalúan 
en la junta pueden potencialmente ser 
benéficas para alguno de los integrantes 
de la misma, y si estas decisiones benefi-
cian solo a un miembro y a la vez van en 

contravía del interés común, es decir, del 
bienestar de la organización en general, se 
puede materializar el conflicto de interés 
en la toma de decisiones. Por ello, es ne-
cesario anticipar y gestionar los conflictos 
de interés que pueden emerger en las ins-
tancias de gobierno de las organizaciones. 

Hilscher y Şişli-Ciamarra (2013) plan-
tean este tipo de conflictos, por ejemplo, 
cuando los miembros de junta directiva, 
que tienen vínculos con acreedores fi-
nancieros, llevan a las empresas a realizar 
operaciones que reducen el valor que se 
genera a los accionistas, pero incremen-
tan el valor que perciben los acreedores 
financieros. Según los autores, su inves-
tigación demuestra conflictos de interés 
entre los dos tipos de inversionistas, los 
accionistas y los acreedores financieros, y 
que los miembros de junta con un interés 
particular pueden llevar a una toma de de-
cisiones que destruye el valor de las orga-
nizaciones. Lo evidenciado por los autores 
puede hacerse extensivo a vínculos con 
otros grupos de interés. Por ejemplo, la re-
lación entre un miembro de junta directi-
va y potenciales o actuales proveedores o 
clientes de la organización puede derivar 
en un conflicto de interés al momento de 
tomar una decisión trascendental para la 
organización. 

En consecuencia, es de vital importan-
cia para las cámaras de comercio hacer ex-
plícitos los potenciales conflictos de interés 
de los miembros de junta directiva en una 
política de gestión que permita tomar las 
acciones necesarias para anticiparlos, miti-
garlos y reducir el riesgo de materialización. 
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3.2.15.2. ¿Cómo implementarlo?
La junta directiva (para lo cual puede 

apoyarse en el comité de gobierno corpo-
rativo, si existe) deberá encargarse de es-
tablecer una efectiva política de conflictos 
de interés que tenga como alcance a todos 
los miembros de la junta directiva, colabo-
radores, proveedores y demás grupos de 
interés, que recoja las recomendaciones 
aquí descritas. El equipo de trabajo deberá 
identificar, teniendo en cuenta la natura-
leza de las cámaras de comercio, disposi-
ciones sobre inhabilidades e incompatibi-
lidades reguladas por la Ley 1727 de 2014, 
las situaciones en las cuales los grupos de 
interés pueden incurrir en situaciones de 
conflictos de interés y las medidas de au-
torregulación adoptadas por la entidad y, 
por supuesto, establecer los mecanismos 
para gestionarlos (identificación, declara-
ción/denuncia, resolución y seguimiento). 

Es importante que, además de tener un 
documento propio como política, se esta-
blezca dentro del código de ética, aspec-
tos relacionados con los conflictos de in-
terés como su definición y las situaciones 
que podrían generarlos. El código de ética 
es un documento clave de conocimiento 
de todos los grupos de interés que facilita 
la gestión de los conflictos de interés. 

3.2.15.3. Indicador
	▶ Política de conflicto de interés pública 

en el sitio web de la cámara de comercio.

	▶ Código de ética de la cámara de co-
mercio donde se evidencien las pautas 
de conducta esperadas por los grupos 

de interés respecto a los conflictos de 
interés. 

3.3. Presidencia ejecutiva 
y equipo directivo

La presidencia ejecutiva, junto con su 
equipo directivo, son los encargados de 
proponer y ejecutar la estrategia de la en-
tidad aprobada por la junta directiva. De 
los planes de acción establecidos por este 
equipo directivo para el cumplimiento de 
los objetivos, dependerá la sostenibilidad 
de la organización. Por lo anterior, es im-
portante garantizar el adecuado funciona-
miento de este órgano mediante la crea-
ción de lineamientos mínimos respecto a 
su selección, procesos de inducción, capa-
citación y evaluación. También es impor-
tante que las buenas prácticas de gobier-
no corporativo garanticen un adecuado 
equilibrio de poderes, de tal manera que 
se eviten problemas de coadministración 
con la junta.

Teniendo en cuenta los resultados del 
instrumento diagnóstico realizado, a con-
tinuación se presentan las principales re-
comendaciones sobre las prácticas que 
las cámaras de comercio pueden imple-
mentar para fortalecer las funciones de su 
equipo directivo. 

El 96% de las cámaras de comercio esta-
blecen criterios formales para la selección 
tanto de la presidencia ejecutiva como del 
equipo directivo (segundo nivel). 

A tener en cuenta:
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3.3.1. Recomendación 16. 
Inducción equipo directivo

Establecer programas de inducción para 
la presidencia ejecutiva y para los miem-
bros del equipo directivo que permita 
garantizar el efectivo desarrollo de sus 
funciones. 

3.3.1.1. Importancia
Los programas de inducción son ne-

cesarios en caso de que, por cualquier cir-
cunstancia, llegue una nueva presidencia 
ejecutiva y/o se renueve a algún miembro 
del equipo directivo. Estos mecanismos 
garantizarán que los miembros nuevos 
tengan la información y preparación pre-
via para asumir a cabalidad sus funciones 
y evitará que se generen escenarios de 
inestabilidad que pueda poner en riesgo la 
continuidad de la entidad. Es importante 
que las cámaras de comercio, así como se 
recomendó para los miembros de la junta, 
establezcan programas de inducción para 
los miembros del equipo directivo.

De acuerdo con Arachchige (2014), los 
procesos de inducción facilitan la adapta-
ción a la organización con mayor rapidez 
de los nuevos miembros del equipo, y re-
presentan la primera oportunidad con la 
que se cuenta para introducir las normas 
culturales, valores y la ética en el trabajo 
que promulga la organización. Para de-
mostrar la importancia de los procesos de 
inducción, el autor presenta el caso de una 
empresa de propiedad estatal, basado en 
entrevistas semiestructuradas a personas 
recién vinculadas y sus superiores inme-
diatos. Los resultados muestran que la 

falta de procesos de inducción formales 
causa un impacto significativamente ne-
gativo en la efectividad del trabajo en la 
organización. 

Leboea et al. (2016) analizan igualmen-
te el impacto de la falta de procesos de 
inducción apropiados en los equipos de 
alta dirección. Según su investigación, los 
procesos de inducción permiten dar a co-
nocer a los nuevos empleados los objeti-
vos de la organización, las políticas y pro-
cedimientos, los valores, los integrantes 
del equipo de trabajo, la naturaleza del 
trabajo y los recursos a disposición para su 
realización. Este análisis, realizado en Su-
ráfrica, demuestra la falta de procesos de 
inducción en la práctica y sus consecuen-
cias negativas sobre el desempeño de los 
integrantes de equipos de alta dirección. 

En general, aunque pareciesen un mí-
nimo necesario para un buen desempeño 
de aquellos que llegan a la organización, 
los planes de inducción aun representan 
procesos no establecidos en algunas or-
ganizaciones o estructurados de manera 
informal en otras, sin mayor atención al 
impacto de los mismos. 

3.3.1.2. ¿Cómo implementarlo?
El programa de inducción deberá ser 

definido por el comité de gobierno cor-
porativo, en caso de existir, o por algunos 
miembros de junta designados por este 
órgano para dicho propósito, con el acom-
pañamiento de la presidencia ejecutiva, 
y tendrá en cuenta que cada nuevo inte-
grante del equipo directivo reciba capa-
citación sobre sus funciones específicas, 
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facultades y responsabilidades. El progra-
ma deberá incluir como mínimo: informa-
ción acerca del rol de la presidencia y/o 
cada integrante del equipo directivo; sus 
derechos y responsabilidades; las funcio-
nes delegadas y la administración de los 
registros empresariales; la situación actual 
de la cámara, las normas y leyes aplicables 
y otra documentación y autorregulación 
relevante. Finalmente, el programa de in-
ducción debería incluir visitas a las instala-
ciones y reuniones para proporcionar a los 
nuevos integrantes información valiosa y 
conocimiento. 

3.3.1.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno de la cá-

mara donde se evidencie, de manera 
formal, que cualquier miembro nuevo 
del equipo directivo deberá recibir una 
inducción para el efectivo desempeño 
de sus funciones.

	▶ Actas que evidencien que el programa 
de inducción para los nuevos miem-
bros del equipo directivo fue desarro-
llado y atendido.

3.3.2. Recomendación 17. 
Evaluación equipo directivo

Establecer un conjunto de indicadores 
que fortalezca el sistema de evaluación 
de los miembros del equipo directivo, que 
incluya a la presidencia ejecutiva. 

3.3.2.1. Importancia
Según el instrumento diagnóstico, el 

92% de las cámaras tienen establecidos 
mecanismos de evaluación para medir 

la gestión de la presidencia ejecutiva y el 
equipo directivo, sin embargo, es impor-
tante que establezcan un conjunto de in-
dicadores para fortalecer dicho sistema. Lo 
anterior ayudará a generar transparencia 
en la manera cómo se está evaluando la 
gestión del equipo directivo.

Anderson y Kleiner (2003) afirman que 
un proceso de evaluación de la alta direc-
ción efectivo, no solo beneficia al ejecuti-
vo principal sino también a la junta y a los 
grupos de interés de la organización. Según 
estos autores, la comunicación entre la alta 
dirección y la junta directiva se fortalece 
con un proceso de evaluación apropiado, 
ya que las expectativas de corto y de largo 
plazo se hacen explícitas y pueden ser aten-
didas de manera adecuada. Así, una comu-
nicación adecuada hace que el equipo de 
alta gerencia pueda resolver los problemas 
a tiempo, antes de que se presente una cri-
sis en la organización. Para que un proceso 
de evaluación sea efectivo debe realizarse 
de manera anual, con la participación de la 
junta directiva, bajo unos lineamientos es-
pecíficos y unos objetivos o indicadores cla-
ves de desempeño previamente acordados 
y vinculados a la estrategia organizacional 
(Anderson y Kleiner, 2003).

De acuerdo con Star et al. (2016), los 
indicadores clave de desempeño buscan 
cuantificar la eficiencia y efectividad con la 
que se administra la organización. Repre-
sentan un conjunto de medidas que se en-
focan en los aspectos de desempeño orga-
nizacional que resultan más críticos para el 
futuro de la organización y están relaciona-
dos con lo que puede incrementar o afectar 
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el desempeño organizacional de manera 
importante. Por lo tanto, según Star et al. 
(2016), un sistema de medición del des-
empeño representa una herramienta útil 
para identificar el avance hacia los objeti-
vos organizacionales estratégicos, tanto el 
progreso como la falta del mismo, lo que 
permite a la junta directiva identificar las 
fortalezas y debilidades del equipo de alta 
gerencia, así como la disponibilidad de re-
cursos organizacionales y las necesidades 
al respecto. Star et al. (2016) agregan que 
los esfuerzos dedicados a la planeación, di-
seño e implementación de los sistemas de 
medición del desempeño del equipo de 
alta gerencia, pueden ser ampliamente re-
compensados en términos de efectividad, 
eficiencia y aprendizaje organizacional.

3.3.2.2. ¿Cómo implementarlo?
El responsable último de la definición 

del conjunto de indicadores para la eva-
luación de la gestión de la presidencia eje-
cutiva y su equipo directivo será la junta 
directiva. Sin perjuicio de lo anterior, la ad-
ministración debe trabajar conjuntamen-
te en su construcción. Según las buenas 
prácticas, la junta directiva es la encarga-
da de supervisar y asesorar a este actor de 
gobierno. Para definir dicho sistema de 
medición, los miembros deberán tener en 
cuenta la estrategia actual de la entidad, y 
con esto, definir los indicadores claves de 
desempeño, precisar las metas, los meca-
nismos de seguimiento y de evaluación. 

Se recomienda a la cámara de comercio 
tener en cuenta que la evaluación parta de 
una intencionalidad que se aleje de lo admi-
nistrativo, este enfocada en lo estratégico, 

en el fortalecimiento de capacidades y en el 
relacionamiento con los diferentes grupos 
de interés. De ninguna manera se deben 
considerar los procesos de evaluación de 
la administración como herramientas de 
coadministración.

3.3.2.3. Indicador
	▶ Conjunto de indicadores de gestión de 

la presidencia ejecutiva y el equipo di-
rectivo de la cámara de comercio.

	▶ Informe de gestión anual de la entidad, 
donde se evidencie la realización del 
ejercicio de evaluación según los indi-
cadores de gestión de la presidencia 
ejecutiva y su equipo directivo.

	▶ Actas de la reunión ordinaria de la jun-
ta directiva que, según el cronograma 
anual, corresponde a la rendición de 
cuentas de la presidencia y su equipo 
directivo, donde se evidencie la realiza-
ción del proceso de evaluación según 
los indicadores establecidos. 

3.3.3. Recomendación 18.  
Sobre la definición del perfil mínimo 
que debe cumplir los candidatos a 
la presidencia ejecutiva.

Documentar las condiciones profesiona-
les y experiencia necesaria para aquellos 
candidatos a ocupar la posición de la 
presidencia ejecutiva.

3.3.3.1. Importancia
La presidencia ejecutiva es la respon-

sable en las cámaras de comercio de su 
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representante legal, ejerce la vocería de 
la entidad, lidera la construcción de la es-
trategia corporativa y realiza seguimiento 
a su ejecución, y vela por el cumplimiento 
de las normas del buen gobierno. En este 
sentido, es de vital importancia contar con 
un perfil definido por la junta directiva con 
las recomendaciones suministradas por la 
administración, de manera tal que cuan-
do se encuentre en proceso la selección 
de un candidato para la presidencia ejecu-
tiva estén documentadas las condiciones 
que desde el punto de vista de formación 
deben cumplir los candidatos, así como la 
experiencia y las competencias requeridas 
para ejercer el cargo. 

De acuerdo con Biggs (2004), la elec-
ción de la persona a ejercer como ejecuti-
vo principal, por parte de la junta directiva, 
es esencial para el éxito de las organiza-
ciones. Sin embargo, la planeación de la 
sucesión del equipo de alta dirección rara-
mente aparece como una tarea necesaria 
en empresas o entidades sin ánimo de lu-
cro. En esto, la definición clara de las con-
diciones que debe cumplir el candidato es 
fundamental, en términos de formación y 
experiencia, así como en habilidades blan-
das. Lo anterior se consigue haciendo ex-
plícito el perfil que debe tener la persona 
que aspira a este cargo.  

Según el estudio realizado por Biggs 
(2004), para el año de su investigación los 
miembros de juntas directivas de las em-
presas identificaban su participación en la 
designación del ejecutivo principal como 
el segundo aspecto más relevante, luego 
del desempeño de la empresa como tal, lo 

que no es tan relevante para los miembros 
de junta directiva de entidades sin ánimo 
de lucro. Para Biggs (2004), la atención por 
parte de la junta directiva a este aspecto 
en todo tipo de organizaciones es un re-
quisito del buen gobierno organizacional, 
por lo que debe definir el perfil adecuado 
para el cargo de ejecutivo principal. Ade-
más, la junta debe trabajar junto con el eje-
cutivo principal para identificar las caracte-
rísticas, habilidades y conocimientos que 
debe tener la persona a ocupar este cargo. 

Mehrabani y Mohamad (2011) plantean 
que las organizaciones están inmersas en 
entornos altamente volátiles. Los altos ni-
veles de incertidumbre hacen necesario 
mitigar factores internos que pueden in-
crementar los niveles de inestabilidad. Por 
lo tanto, resaltan la importancia de contar 
con el involucramiento de las juntas en 
la definición explícita del nivel de conoci-
miento, habilidades, talentos y capacida-
des de los miembros del equipo de alta 
dirección e involucrarse en la gestión del 
talento crítico para la organización.

Al ser un componente estratégico vin-
culado con la sostenibilidad organizacio-
nal, se recomienda que las juntas directi-
vas de las cámaras de comercio tengan la 
responsabilidad de diseñar el perfil de la 
presidencia ejecutiva. 

3.3.3.2. ¿Cómo implementarlo?
La junta directiva de la cámara deberá 

documentar la responsabilidad de apro-
bar el perfil de la presidencia ejecutiva de 
la entidad. Es importante aclarar que esta 
es una función, según las buenas prácticas 
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de gobierno, que no debe ser delegada a 
otro órgano de gobierno. 

Por su naturaleza, una vez definido el 
perfil de la presidencia ejecutiva, el proce-
so de selección debe acogerse a ese perfil 
y evitar a toda costa su modificación para 
ser ajustada al perfil de los candidatos. 
Esto tiene como consecuencia una selec-
ción objetiva, es decir, basada en criterios 
medibles. 

3.3.3.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cámara 
donde se evidencie, de manera formal, 
la responsabilidad de los miembros de 
la junta directiva de aprobar el perfil del 
cargo del presidente ejecutivo.

3.3.4. Recomendación 19. 
Coadministración

Establecer una política y/o lineamientos 
formales, en la que estén explícitos los di-
ferentes escenarios en los que pueden ma-
terializarse las prácticas de coadministra-
ción entre los órganos de gobierno. 

3.3.4.1 Importancia
Según los resultados del instrumento 

diagnóstico, para evitar interferencia de 
poderes entre los órganos de gobierno, 
el 96% de las cámaras de comercio tiene 
documentado les funciones que le corres-
ponden a la junta directiva y al equipo di-
rectivo; sin embargo, más allá de formalizar 
las funciones de cada órgano, es impor-
tante que la cámara identifique, teniendo 
en cuenta la naturaleza de la entidad, las 

situaciones que pueden generar proble-
mas de coadministración y, con esto, la 
forma de evitarlas o gestionarlas. Lo ante-
rior permitirá controlar y mitigar posibles 
situaciones que afecten la estabilidad del 
sistema de gobierno de la cámara.

De acuerdo con Trujillo y Guzmán (2022), 
un aspecto fundamental de la relación de 
la alta dirección con la junta directiva es la 
gestión adecuada de los potenciales es-
cenarios de coadministración. Para estos 
autores, el gobierno corporativo es un sis-
tema de relaciones definidas por estructu-
ras y procesos, en el que la junta directiva 
provee dirección estratégica y supervisa a 
la alta gerencia, lo que implica que esta es 
responsable frente a la junta. Para que el 
sistema de gobierno corporativo funcione 
adecuadamente, es importante que exis-
ta una clara separación y delimitación de 
las atribuciones de la junta directiva y de 
la alta dirección, lo cual se hace explícito si 
se evita que la junta directiva intervenga 
en las labores de competencia de la alta 
dirección y viceversa. Trujillo y Guzmán 
(2022) definen la coadministración como 
la situación bajo la cual, por falta de coordi-
nación, una o más instancias de la estruc-
tura de gobierno de la institución tienen 
injerencia en la toma decisiones que no 
son de su competencia, o desconocen los 
conductos regulares establecidos, lo que 
afecta directa o indirectamente la gober-
nabilidad de la organización y su respecti-
vo funcionamiento.

La separación de las funciones entre es-
tas dos instancias de gobierno ha sido dis-
cutida ampliamente en la literatura. Desde 
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el artículo clásico de Fama y Jensen (1983), 
se entiende la existencia de funciones ge-
renciales y funciones de control. Las fun-
ciones gerenciales incluyen la formulación 
de propuestas y la implementación de la 
estrategia, y generalmente están a cargo 
del equipo de alta gerencia. Las funciones 
de control incluyen las funciones de ratifi-
cación o no a las propuestas realizadas por 
la alta dirección y la supervisión a la im-
plementación estratégica. Estas funciones 
están regularmente a cargo de la junta 
directiva. La separación adecuada de es-
tas funciones garantiza que el modelo de 
gobierno corporativo funcione como ese 
sistema de pesos y contrapesos que evita 
la concentración de poder en una contra-
parte en particular. 

3.3.4.2. ¿Cómo implementarlo?
Las juntas directivas de las cámaras de 

comercio, con el acompañamiento de la 
presidencia ejecutiva, deberán definir una 
política de coadministración donde se evi-
dencie como mínimo: 

a.	 Las generalidades que motivan la po-
lítica.

b.	 Una definición de coadministración 
adoptada por la cámara de comercio. 

c.	 Situaciones que pueden generar pro-
blemas de coadministración en el rela-
cionamiento de la junta directiva, el pre-
sidente ejecutivo y su equipo directivo.

d.	 Buenas prácticas para evitar la coad-
ministración.

La coadministración hace referencia 
al problema que se deriva cuando una o 
más instancias dentro de la estructura de 

gobierno toman decisiones que no son de 
su competencia. Por ejemplo, la situación 
de coadministración se presenta cuando 
los miembros la junta directiva y la alta di-
rección no reconocen la diferencia entre 
los roles de gobernanza y de gestión, lo 
que facilita que la junta directiva se invo-
lucre en aspectos operativos del día a día 
que no le corresponden, o que la alta di-
rección tome decisiones estratégicas que 
son competencia de discusión y aproba-
ción de la junta directiva. La coadministra-
ción entre la junta directiva y la alta geren-
cia hace que estos órganos de gobierno 
pierdan efectividad en sus decisiones, lo 
que afecta directamente los resultados de 
la organización. Algunas situaciones que 
pueden derivar en coadministración son:

a.	 Cuando la junta directiva toma decisio-
nes de la operación diaria de la organi-
zación.

b.	 Cuando la presidencia ejecutiva o la 
alta gerencia desvía la atención de la 
junta, al presentar en las reuniones as-
pectos de gestión para su aprobación.

c.	 Cuando la junta directiva no tiene con-
fianza en las decisiones que toma la 
alta dirección.

d.	 Cuando la junta directiva asume la vo-
cería ante medios de comunicación y 
otros grupos de interés, la cual le co-
rresponde a la presidencia ejecutiva.

e.	 Cuando la alta dirección no tiene claro 
el papel que desempeña la junta di-
rectiva, y la considera solo un consejo 
asesor.

f.	 Cuando los comités de la junta se ocu-
pan de una función administrativa o 
meramente operativa.
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g.	 Cuando los miembros de la junta di-
rectiva integran comités que son pro-
pios de la administración y que están 
a cargo de funciones relacionadas con 
la gestión.

h.	 Cuando la junta directiva no tiene cla-
ro su rol dentro de la organización y no 
existen sistemas que guíen su funcio-
namiento.

i.	 Cuando la junta directiva no reconoce 
los canales formales o conductos regu-
lares de comunicación y solicita acceso 
a información por fuera de lo previa-
mente definido.

Es aconsejable:

a.	 Definir de manera clara en la política, 
las funciones que le corresponden a los 
miembros de junta directiva y a la alta 
dirección. 

b.	 Contar con mecanismos de regulación 
como lo son el código de buen gobier-
no y el reglamento de la junta directiva, 
donde estén explicitas las responsabi-
lidades y funciones de este y de la alta 
dirección.

c.	 Definir de manera clara cuáles funcio-
nes y responsabilidades de la junta di-
rectiva pueden ser delegables a la alta 
dirección y cuáles no.

d.	 Definir de manera clara las funciones y 
responsabilidades de los comités de la 
junta directiva, para que no sustituyan 
a la junta como órgano de gobierno.

e.	 Reconocer los roles de presidencia y 
secretaría general de la junta como los 
canales formales para el flujo de infor-
mación entre la alta dirección y la junta 
directiva.

3.3.4.3. Indicador
	▶ Política de coadministración de la cá-

mara de comercio.

	▶ Código de buen gobierno y/o regla-
mento de la junta directiva de la Cáma-
ra donde se evidencien las situaciones 
pueden derivar en coadministración y 
su manera de gestionarlas.

	▶ Código de buen gobierno y/o regla-
mento de la junta directiva de la cá-
mara donde se evidencien las funcio-
nes propias que los miembros de la 
asamblea, los miembros de la junta y 
los miembros del equipo directivo no 
podrán delegar a otro órgano de go-
bierno.

3.3.5. Recomendación 20. 
Conflictos de interés del equipo 
directivo

Una vez se tiene en cuenta la recomen-
dación sobre el fortalecimiento y/o crea-
ción de una política de conflicto de inte-
rés planteada en la sección de la junta 
directiva, dicha política también deberá 
incluir los casos en los que la presidencia 
ejecutiva y el equipo directivo de la cá-
mara de comercio puedan verse incursos:

a.	 Vinculación de familiares a la planta de 
personal.

b.	 Manejo de información confidencial o 
privilegiada de la cámara.

c.	 Realizar o autorizar operaciones en 
nombre de la institución, con: su cón-
yuge o compañero permanente; pa-
dres, suegros, hijos, hijastros, hermanos 
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y cuñados; padrastros, madrastras, yer-
nos y nueras, o con empresas que en 
las que los anteriores tengan participa-
ción accionaria. De igual manera, con 
socios en negocios o emprendimien-
tos, aliados comerciales de la persona 
a cargo de la presidencia ejecutiva y 
demás empleados de la organización.

d.	 Recomendación y selección de colabo-
radores.

e.	 Aprobar sus propias remuneraciones.
f.	 Expedir, suscribir u otorgar giros, che-

ques o beneficios económicos para be-
neficio propio.

g.	 Interponer demandas en contra de la 
entidad encontrándose en ejercicio del 
cargo, excepto aquellas permitidas ex-
plícitamente por la ley.

h.	 Celebrar conciliaciones laborales a su 
favor.

3.3.5.1 Importancia
Como se mencionó en la sección de la 

junta directiva, al ser las cámaras de co-
mercio entidades en las que confluyen 
miembros elegidos por los comerciantes 
y miembros designados por el Gobierno 
nacional, es de vital importancia para la 
mitigación de potenciales usos indebi-
dos del poder, que tanto la junta directiva 
como presidencia ejecutiva y su equipo 
tengan lineamientos de buenas prácti-
cas para una adecuada gestión de po-
tenciales conflictos de interés. Lo anterior 
pretende por un actuar que privilegie el 
bienestar común y el desarrollo del pro-
pósito organizacional, en el que se pien-
se primero en los intereses de la cámara 
antes que en los intereses propios o de 
algún tercero particular.

De acuerdo con Demski (2003), los ac-
tores de gobierno corporativo incluyen a 
los auditores, las juntas directivas, los ana-
listas, los banqueros, los reguladores, la 
alta dirección, los abogados y los inversio-
nistas, entre otros. A esto se suma que los 
conflictos de interés están de manera irre-
futable entre estas partes, así que en go-
bierno corporativo lo más importante es 
cómo se gestionan estos conflictos. Para 
Demski (2003) la alta gerencia representa 
el nexo o centro de los conflictos de interés 
corporativos, ya que debe gestionar las ex-
pectativas de los accionistas, tenedores de 
deuda, empleados, clientes, proveedores, y 
otras partes. Además, las preocupaciones 
por el propio prestigio, el poder econó-
mico y político, la carrera profesional y la 
construcción de un atrincheramiento en 
los puestos, puede hacer que los miem-
bros de la alta gerencia actúen pensando 
en su interés, antes que en el interés de la 
organización. 

Otros aspectos claves en el conflicto de 
interés de la alta dirección están directa-
mente relacionados con la compensación 
que reciben sus miembros, e incluyen la 
gestión del riesgo corporativo, la venta de 
las emisiones de la empresa en el mer-
cado de capitales, las expectativas de los 
grupos de interés respecto a las utilidades 
de la empresa (Demski, 2003). Las investi-
gaciones sobre el conflicto de interés de 
parte de la alta gerencia se han centrado 
en analizar cómo los miembros del equi-
po directivo pueden utilizar sus posiciones 
para enriquecerse a sí mismos afectando 
el bienestar de la organización, y en con-
secuencia de los demás grupos de interés. 
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Según resalta Demski (2003), esto puede 
suceder de diferentes maneras: por un co-
mité o miembros de junta directiva real-
mente no independientes en la fijación de 
la compensación, por la utilización opor-
tunista de los recursos de la organización, 
por un énfasis excesivo en actividades que 
fortalecen el posicionamiento profesional 
del ejecutivo principal, o por la manera 
como se divulgan y presentan los resulta-
dos financieros alcanzados, incluso afec-
tando la veracidad de los mismos. 

El comportamiento inadecuado de los 
gerentes ha sido ampliamente estudiado 
debido a las consecuencias que esto pue-
de tener en todo tipo de organizaciones. 
Schnatterly et al. (2018) reseñan algunas 
investigaciones en las que tienen en cuen-
ta que el comportamiento inapropiado 
de los gerentes se puede dar debido a la 
presión, la oportunidad y la racionaliza-
ción que hace el individuo de su compor-
tamiento, y las fuerzas internas y externas 
relacionadas con cada uno de estos aspec-
tos. Desde la perspectiva de la presión, los 
autores tienen en cuenta las fuerzas inter-
nas, la compensación, las aspiraciones y 
las presiones de la junta directiva, así como 
fuerzas externas como la competencia, el 
desempeño relativo de la organización y 
las expectativas de externos y de analis-
tas. Relacionan la oportunidad con fuer-
zas internas como el poder del gerente, la 
complejidad organizacional, los controles 
organizacionales formales, la cultura de la 
organización y la composición de la junta; 
y con fuerzas externas como la cultura y 
las normas de la industria, la complejidad 
industrial y los factores macroeconómicos. 

Finalmente, respecto a la racionalización, 
los autores resaltan como fuerzas internas 
las diferencias individuales, la cultura de 
la empresa y los vínculos sociales; y como 
fuerzas externas toman de nuevo la cul-
tura de la industria y la globalización. Ese 
análisis muestra la transversalidad de los 
conflictos y dudas que rodean a los miem-
bros de la alta gerencia y llama claramente 
a un manejo adecuado de los conflictos de 
interés a este nivel por parte de las organi-
zaciones. 

3.3.5.2 ¿Cómo implementarlo?
Como se planteó en la recomendación 

14, la junta directiva, a través del comité de 
gobierno corporativo, deberá encargarse 
de establecer y/o fortalecer la política de 
conflicto de interés de la cámara de co-
mercio, según lo sugerido y además, tener 
en cuenta los eventos que deben gestio-
narse en caso de que la presidencia eje-
cutiva y/o equipo directivo de la cámara se 
enfrenten a un conflicto de interés en el 
proceso de toma de decisiones.

Según las buenas prácticas, esta polí-
tica deberá ser pública en el sitio web de 
la cámara para conocimiento de todos los 
grupos de interés involucrados.

3.3.5.3 Indicador
	▶ Política de conflicto de interés pública en 

el sitio web de la cámara de comercio.

	▶ Código de ética y conducta de la cá-
mara de comercio donde se eviden-
cien las pautas de conducta esperadas 
por los grupos de interés respecto a los 
conflictos de interés.
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A tener en cuenta:

3.4. Ambiente de control

Las buenas prácticas de gobierno corpo-
rativo incluyen la garantía de un adecuado 
ambiente de control, pues no se puede des-
conocer su importancia para facilitar una 
gestión oportuna de los riesgos y la super-
visión de los recursos desde una visión es-
tratégica. Contar con estructuras, políticas 
y procedimientos relacionados con el am-
biente de control que involucre las respon-
sabilidades de la junta directiva, el equipo 

directivo y hasta los mismos colaboradores, 
permitirá a las entidades tener una seguri-
dad razonable en relación con el logro de 
los objetivos del ambiente de control. 

Un adecuado ambiente de control abarca 
todo lo relacionado con la gestión de riesgos, 
el sistema de control interno, cumplimiento, 
mecanismos de denuncias anónimas y revi-
soría fiscal. El siguiente apartado refleja las 
oportunidades de las cámaras de comercio 
para fortalecer su ambiente de control.

El ambiente de control es la dimensión de gobierno corporativo que, según el índice de bue-
nas prácticas más desarrollada por las Cámaras de Comercio, con un 73%. Se destaca que el 
98% de las cámaras tienen establecido, de manera formal, un sistema de control interno, 94% 
un sistema de gestión de riesgos (identificación, medición, supervisión y reporte) y el 96% de-
sarrollan un mapa de riesgos, entendido como una herramienta para la gestión y mitigación 
de aquellos a los que está expuesta.

3.4.1. Recomendación 21. 
Control interno

Teniendo en cuenta la recomendación 
4 sobre la importancia de que la junta di-
rectiva reciba de manera periódica infor-
mes sobre el funcionamiento del SCI, la 
cámara de comercio deberá:

Garantizar que la presidencia ejecutiva, 
responsable de la operación del control in-
terno en las cámaras de comercio, genere 
un reporte con una periodicidad definida 
(mínimo cuatro veces al año) a la junta di-
rectiva como órgano encargado del con-
trol de la gestión.

3.4.1.1. Importancia
En estudios previos realizados por Confe-

cámaras, se ha establecido que las personas 

que manejan las áreas de control interno 
en las cámaras reportan a la vicepresiden-
cia ejecutiva en un 50%, y al responsable 
del área administrativa en el 50% restan-
te. En este sentido, es de vital importancia 
que las áreas de control interno reporten a 
la presidencia ejecutiva de manera direc-
ta, quien a su vez es la responsable de rea-
lizar los informes a la junta directiva. Estos 
reportes directos a la presidencia ejecuti-
va permiten una mayor independencia y 
efectividad de las áreas del SCI.

Michelon et al. (2015) muestran la im-
portancia de la revelación de información 
en relación con el sistema de control in-
terno para facilitar las labores de la junta 
directiva. Al analizar empresas listadas en 
mercados europeos, los autores encontra-
ron que una revelación sustancial y no solo 
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normativa, por parte de la organización, es-
pecíficamente gracias al sistema de control 
interno, lleva a que la junta directiva esté 
menos activa en las tareas de supervisión. 
Es decir, un sistema de control interno per-
mite a la junta directiva concentrarse más 
en las tareas de asesoría y dedicar menos 
tiempo al control que debe ejercer sobre 
las acciones de la alta dirección. 

Por otra parte, Michelon et al. (2015) lo-
graron demostrar que entre más exigencias 
impone el marco normativo en el país en 
materia de control interno, la junta directiva 
deberá dedicar menos tiempo a las tareas 
de supervisión. Sin embargo, los autores 
son claros en la importancia de diferenciar 
la revelación puramente formal y no infor-
mativa de la revelación que cubre los dife-
rentes elementos sustanciales del sistema 
de control interno y que realmente facilitan 
y sustituyen parcialmente la tarea de super-
visión que debe ejercer la junta directiva.

En general el ejecutivo principal en las 
organizaciones, y en el caso de las cámaras 
de comercio la presidencia ejecutiva, juega 
un papel fundamental en la organización, 
incluido el funcionamiento adecuado del 
sistema de control interno. Reconociendo 
este rol protagónico, Oradi et al. (2020) ana-
lizan la importancia del conocimiento de la 
persona a cargo de esta función sobre los 
aspectos financieros de la organización. En 
general, estos autores aseguran que dife-
rentes investigaciones han documentado 
la importancia de la experiencia profesional 
en finanzas por parte de los gerentes en el 
desarrollo de una gestión adecuada del ries-
go, la mejora en la calidad de los reportes 

financieros y la mitigación del riesgo de ha-
llazgos en los procesos de auditoría. 

Partiendo de una muestra de empre-
sas iraníes, y luego de analizar el periodo 
2007 a 2017, Oradi et al. (2020) efectiva-
mente encontraron que los gerentes con 
experiencia en el área financiera llevan a 
un control interno más robusto. Es más, 
esta asociación es más fuerte cuando los 
gerentes generales han trabajado previa-
mente en la organización y conocen su 
funcionamiento interno en detalle. Esto 
demuestra la importancia del involucra-
miento de la persona a cargo de la presi-
dencia o gerencial general de las organiza-
ciones en los aspectos financieros, e invita 
a una constante capacitación y al asegura-
miento de unos conocimientos mínimos 
en la materia para los ejecutivos designa-
dos en estas posiciones.

3.4.1.2. ¿Cómo implementarlo?
La presidencia ejecutiva de la cámara 

de comercio deberá replantear, de ma-
nera formal, ya sea en el manual de fun-
ciones o en el código de buen gobierno, 
los roles y responsabilidades de los acto-
res involucrados (junta directiva, equipo 
directivo, colaboradores) en el sistema de 
control interno, con líneas de reporte cla-
ramente definidas. Específicamente, se 
deberá garantizar que los encargados de 
la ejecución del SCI de la cámara de co-
mercio reporten directamente a la presi-
dencia ejecutiva.

Como responsables últimos de garanti-
zar un efectivo SCI, la presidencia ejecutiva 
será la encargada de aprobar la definición 
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de roles y responsabilidades, conforme lo 
dispongan los estatutos de la entidad y los 
reglamentos aprobados por la junta directi-
va. Es importante indicar que la presidencia 
ejecutiva puede evaluar la pertinencia de 
que las funciones de control interno sean 
ejercidas por un tercero independiente, en 
aras de generar mayor transparencia.

3.4.1.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno, manual de 

funciones, reglamento junta directiva, 
que evidencien qué actores del SCI de-
ben reportar directivamente a la Presi-
dencia Ejecutiva.

	▶ Organigrama y/o estructura de líneas de 
reporte del funcionamiento del sistema 
de control Interno, donde se evidencie 
que el encargado del SCI reporta direc-
tamente a la presidencia ejecutiva.

3.4.2. Recomendación 22. 
Gestión de riesgos

Establecer la figura de oficial de riesgos en 
la cámara de comercio, o definir el respon-
sable de este rol, que permitirá un trata-
miento integral de los riesgos y fortalecerá 
la capacidad para gestionarlos de forma 
apropiada.

3.4.2.1. Importancia
Para robustecer el sistema de control 

interno de las cámaras de comercio, se 
debe considerar la importancia de contar 
con un oficial de riesgos o un responsable 
de ejercer ese rol, que gestione integral-
mente los riesgos, apoye a la junta directi-
va y la presidencia ejecutiva en la gestión 

de estos y en los reportes que se entregan 
a la junta directiva.

Karanja y Rosso (2017) señalan que la 
creación del oficial de riesgos, en ocasio-
nes como miembro del equipo de lata 
dirección, evidencia la importancia que 
está tomando la gestión del riesgo en las 
organizaciones. Estos autores aseguran 
que los oficiales de riesgo están a cargo de 
la estrategia de gestión de riesgo y desti-
nan un monto importante de su tiempo 
a construir y mantener relaciones con sus 
colaboradores, pares, y entidades externas 
en su ejercicio de liderazgo y articulación. 
Utilizan su experiencia y sirven como vo-
ceros organizacionales en relación con el 
riesgo, y en su rol de supervisión analizan 
el entorno para obtener información que 
pueda afectar a la organización. En su pa-
pel de asignación de recursos juegan un 
rol crítico en la estrategia organizacional 
al planear, iniciar, gestionar y coordinar el 
riesgo asociado a los proyectos y progra-
mas. Por lo tanto, Karanja y Rosso (2017) 
aseguran que los roles y responsabilidades 
fundamentales de los oficiales de riesgo 
pueden agruparse en tres: líder (directivo 
y articulador), estratega (asignador de re-
cursos y gestor de riesgo en los proyectos) 
y habilitador (vocero, supervisor).

Power (2005) asegura que la primera 
vez que se utilizó el nombre de gerente de 
riesgos en las empresas en Estados Unidos 
fue en 1993 (James Lam en GE Capital). Una 
década después, y luego de una discusión 
profunda sobre este rol, las grandes em-
presas en Estados Unidos habían adopta-
do esta figura, la cual señaliza la adopción 
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de la organización de un compromiso con 
un concepto amplio de gestión del riesgo 
bajo la cual el gerente de riesgos asume la 
responsabilidad de supervisar diferentes 
tipos de riesgos y actividades al interior de 
la organización. Las investigaciones rese-
ñadas por Power (2005) muestran que en 
2001 la mitad de gerentes de riesgo repor-
taban directamente a la gerencia general, 
considerándose así miembros relevantes 
de la alta dirección. 

Bailey (2022) analiza las características 
que potencian el impacto positivo del ge-
rente de riesgos en el desempeño financie-
ro de las organizaciones. Según su investi-
gación, la experiencia de este ejecutivo en 
el sector industrial y en las actividades de 
supervisión, así como la realización de estu-
dios a nivel de maestría y el conocimiento 
de la organización debido al desempeño 
en diferentes cargos al interior de la organi-
zación, tienen un impacto positivo en la ca-
pacidad de ejercer este rol y, en consecuen-
cia, en el desempeño de la organización. 
Específicamente, Bailey (2022) encuentra 
un impacto positivo de las características 
del gerente de riesgos en el retorno finan-
ciero de las empresas y su valoración en el 
mercado. Además, logra demostrar que 
este cargo es particularmente importante 
durante las crisis financieras. 

3.4.2.2. ¿Cómo implementarlo?
La presidencia ejecutiva de la cámara 

de comercio deberá proponer, para apro-
bación de la junta directiva, la creación 
del cargo de oficial de riesgos cuyas prin-
cipales funciones sean: (a) prestar apoyo 
operativo para la formulación de políticas 

de gestión de riesgos, estrategias, límites 
y métodos de medición, y (b) apoyar a la 
presidencia ejecutiva y a la junta directiva 
en el establecimiento de una metodología 
de supervisión objetiva. 

Una de las funciones principales del ofi-
cial de riesgos será evitar la superposición 
de sus responsabilidades con aquellas del 
equipo directivo, y el oficial o funcionario a 
cargo ayudará a poner en marcha el marco 
general y el sistema de gestión de riesgos 
de la cámara. Así mismo, se evitará la su-
perposición con las funciones y responsa-
bilidades de la auditoría interna. La función 
de auditoría interna proporciona la tercera 
línea de defensa en la gestión del riesgo, y 
ofrece una garantía independiente de que 
los controles internos estén en su lugar para 
hacer frente a los riesgos identificados.

3.4.2.3. Indicador
	▶ Informe de gestión anual, reglamentos 

y/o actas de reunión de la junta directi-
va de la cámara de comercio donde se 
evidencie la creación de la función del 
oficial de riesgos.

3.5. Revelación de infor-
mación y transparencia

Las prácticas de transparencia y reve-
lación de información son fundamentales 
para garantizar el equilibrio de poderes y 
mitigar las asimetrías de información que 
puedan poner en ventaja a un grupo de 
interés sobre el otro. Las buenas prácticas, 
en cuanto a revelación de información, se-
ñalan el compromiso de la entidad con la 
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transparencia en el relacionamiento con 
sus grupos de interés; implica asegurar 
el acceso a la información a través de un 
procedimiento transparente que garanti-
ce que la misma sea fácilmente obtenida. 

La información debe ser: (a) proporcio-
nada de manera regular y oportuna; (b) 
amplia y fácilmente disponible; (c) correc-
ta y completa; y (d) consistente, relevante y 
documentada. Este apartado presenta las 
recomendaciones para que las cámaras 
de comercio fortalezcan sus prácticas de 
revelación de información como un meca-
nismo que mejorará la confianza y su rela-
cionamiento con los grupos de interés.

No obstante, de conformidad con la Ley 
de Transparencia y del Derecho de Acce-
so a la Información Pública Nacional y las 
instrucciones de la Superintendencia de 
Sociedades, corresponde a las cámaras 
de comercio suministrar información en 
sus sedes físicas y en su página web, clara, 
sencilla, accesible y actualizada, sobre:

	▶ Normas que definen su competencia, 
funciones, servicios que prestan, locali-
zación, datos de contacto y horarios de 
atención.

	▶ Información y guías sobre los proce-
dimientos de registros públicos, los 
requisitos, las tarifas y los tiempos de 
respuesta ofrecidos al público.

	▶ Beneficios a los que tienen derecho los 
comerciantes.

	▶ Estimación estadística de comercian-
tes de su jurisdicción. 

	▶ Estudios económicos anuales de sus 
zonas.

	▶ Informe de gestión.
	▶ Programas, convenios, beneficios, guías, 

cursos virtuales y demás información re-
levante de entidades públicas referidas 
a la economía empresarial. 

	▶ La demás información ordenada por la 
Ley de Transparencia y del Derecho de 
Acceso a la Información Pública Nacional.

Se resalta que la mayoría de las cámaras 
de comercio cumplen con la publicación 
de información financiera solicitada (98%) 
y cuentan con lineamentos formales para 
el uso de información confidencial y privi-
legiada por parte de los grupos de interés 
(92%). 

A tener en cuenta:

3.5.1. Recomendación 23.  
Sitio web

Fortalecer el sitio web de la cámara de 
comercio mediante la siguiente informa-
ción, sin limitarse a la misma: información 
financiera convencional como los estados 
de situación financiera y de resultados del 
último ejercicio, indicadores financieros 
clave de la entidad; sección con informa-
ción sobre el gobierno corporativo: ma-
nual de afiliados, composición de la junta 
directiva y reglamento o normativa inter-
na sobre este órgano de gobierno, equipo 
directivo, y responsables del ambiente de 
control interno y ambiente de control ex-
terno, en caso de existir; manuales de con-
tratación; información sobre las entidades 
vinculadas bajo control; información orde-
nada por la Superintendencia de Socieda-
des en su circular y el presupuesto general.
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3.5.1.1. Importancia
En la actualidad, los sitios web de las cá-

maras de comercio cumplen con la Ley de 
Transparencia y publican con antelación la 
información allí requerida. Sin embargo, las 
cámaras de comercio tienen la oportunidad 
de fortalecer su sitio web para convertirlo en 
el canal principal que garantice el efectivo 
relacionamiento con sus grupos de interés.

Una investigación pionera en América 
Latina, que demuestra la importancia de 
los sitios web, fue realizada por Garay et al. 
(2013), en la que los autores analizan la re-
velación de información que realizan las 
empresas más grandes en los mercados 
de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Méxi-
co y Perú a través de sus sitios web. Varios 
hallazgos resultan relevantes en esta inves-
tigación. Primero, los autores encuentran 
que las empresas más transparentes en el 
mercado son mejor valoradas por los in-
versionistas. Segundo, demuestran que las 
empresas que son más transparentes al-
canzan un mayor desempeño financiero. Y 
en tercer lugar, demuestran la importancia 
de la información no financiera o informa-
ción cualitativa que se puede revelar en los 
sitios web. Según los resultados de Garay et 
al. (2013), la información más valiosa está re-
lacionada con la composición de la junta di-
rectiva y la estructura de poder al interior de 
la organización. Además, algo valorado por 
el mercado es la posibilidad de los inversio-
nistas de interactuar con la alta dirección a 
través del sitio web. Las pruebas de robus-
tez y un análisis de componentes principa-
les muestran que la interacción con los ac-
cionistas minoritarios a través del sitio web 
es fundamental para el mercado. 

Guzmán y Trujillo (2015), analizan los 
patrones de revelación de información en 
América Latina, y su fuente principal en 
esta oportunidad, son los informes anua-
les de gestión que elaboran las empresas. 
Los hallazgos ratifican la importancia de 
la información cualitativa, principalmente 
aquella relacionada con el gobierno cor-
porativo. Los autores encuentran que las 
empresas mejor valoradas en el mercado 
son aquellas que brindan más informa-
ción sobre sus prácticas de gobierno cor-
porativo, en especial aquellas relacionadas 
con la junta directiva, la gestión de riesgos 
y el relacionamiento con grupos de inte-
rés estratégicos. Además, Guzmán y Tru-
jillo (2015), afirman que las empresas más 
transparentes refieren estados financieros 
más conservadores. Esto implica que a va-
lor en libros, los resultados financieros si-
guen prácticas de registro contable más 
estrictas, y aun así, estás empresas son 
mejor valoradas en el mercado. 

Colombia ha tenido avances importan-
tes en materia de revelación de informa-
ción, especialmente en las empresas lista-
das en la bolsa de valores. González et al. 
(2021), reseñan el impacto positivo que ha 
tenido el Reconocimiento IR (relación con 
inversionistas, por sus siglas en inglés), un 
programa diseñado por la Bolsa de Valores 
de Colombia para alentar la transparen-
cia corporativa por parte de las empresas 
que emiten acciones y bonos, e incremen-
tar su capacidad de atraer inversionistas 
extranjeros. Los análisis en este estudio 
muestran que los emisores que obtienen 
el Reconocimiento IR son los de mayor 
transparencia en América Latina, además 
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de ser los más comprometidos con las 
buenas prácticas de gobierno corporativo, 
medidas por el nivel de implementación 
de las recomendaciones que en materia 
de buen gobierno corporativo realiza la 
superintendencia Financiera de Colombia 
a través del Código País.

En general, estas bondades reputa-
cionales y de financiación que alcanzan 
las empresas más trasparentes, pueden 
llevarse a otro tipo de organizaciones y 
estructuras de propiedad, ya que al incre-
mentar los niveles de transparencia, no 
solo se alcanza una mejor reputación, sino 
que se identifican oportunidades de me-
jora que permiten el desarrollo del sistema 
interno de gobierno corporativo.

3.5.1.2. ¿Cómo implementarlo?
La presidencia ejecutiva, junto con el 

equipo directivo de la cámara, deberá 
encargase de fortalecer el sitio web de la 
entidad, de modo que la información allí 
suministrada contribuya a una mejor per-
cepción por parte de los grupos de interés 
sobre compromiso con la transparencia 
de información financiera y no financie-
ra. Para esto, se deberá tener en cuenta 
la estrategia de relacionamiento con los 
grupos de interés de la cámara y la política 
para el manejo de información confiden-
cial y privilegiada, con el objetivo de garan-
tizar valor con la información revelada.

En todo caso, la cámara de comercio 
deberá garantizar que en el sitio web se 
publique la información a la que estas or-
ganizaciones están sujetas, de acuerdo 

con la Ley de Transparencia, su decreto re-
glamentario, la circular de la Superinten-
dencia de Sociedades y las buenas prácti-
cas de gobierno corporativo.

3.5.1.3. Indicador
	▶ Sitio web de la cámara de comercio 

con las secciones incluidas en la pre-
sente recomendación. 

3.5.2. Recomendación 24.  
Informe de gestión anual

Fortalecer el informe de gestión anual de 
la cámara de comercio mediante la inclu-
sión de los siguientes aspectos, sin limitar-
se a los mismos:

	▶ Composición empresarial de la cáma-
ra (número, tamaño y sector de las 
empresas matriculadas).

	▶ Informes:
	- Registros empresariales.
	- Gestión de los recursos.
	- Gobierno corporativo.
	- Resultados del relacionamiento con 
los grupos de interés.
	- Información sobre talento humano, 
cultura y ambiente laboral.
	- Control interno y externo.
	- Control de riesgos.
	- Resultados principales de las entida-
des vinculadas (si las hay).

3.5.2.1. Importancia
El informe de gestión anual represen-

ta una herramienta o instrumento que 
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permite reunir la información financiera 
y no financiera de una organización, para 
ponerla al alcance de las distintas partes 
interesadas. La información suministrada 
en el informe de gestión anual señala el 
compromiso con las prácticas de buen 
gobierno, pues evidencia la voluntad de 
la organización a adoptar estándares de 
transparencia y rendición de cuentas. 

Para Guzmán y Trujillo (2016), el infor-
me de gestión constituye uno de los me-
dios de revelación con mayor importancia 
utilizado por las empresas en el proceso 
de relacionamiento con los diferentes 
grupos de interés. Por lo general se prepa-
ra conjuntamente entre la alta gerencia y 
la junta directiva, en el proceso de rendi-
ción de cuentas ante la asamblea general 
de accionistas o junta de socios. Se trata 
de un informe detallado del desempeño 
de la empresa en el último año de ope-
raciones, e incluye información histórica 
financiera y no financiera para facilitar la 
evaluación del actuar de la organización 
por los diferentes grupos de interés. Se-
gún Guzmán y Trujillo (2016), representa 
un informe extenso y detallado que inclu-
ye información de la junta directiva a car-
go de la empresa, un resumen ejecutivo 
de lo sucedido en el último año de opera-
ciones, un informe financiero detallado e 
información de la empresa y de sus prác-
ticas de gobierno corporativo. 

Debido a que la transparencia organi-
zacional es uno de los componentes del 
buen gobierno, un informe de gestión ro-
busto depende, regularmente y en gran 

medida, de la existencia de buenas prác-
ticas al interior de las organizaciones. Akh-
taruddin et al. (2019) analizaron el caso de 
Malasia y encontraron que empresas con 
juntas directivas más grandes y con ma-
yor número de miembros de junta inde-
pendientes, son empresas que construyen 
informes de gestión más detallados y con 
mayor nivel de información para los acto-
res del mercado. Sin embargo, el nivel de 
revelación de información en el informe 
de gestión es menor cuando las empresas 
están bajo el control de una familia pro-
pietaria. Para Akhtaruddin et al. (2019), los 
resultados son un llamado a los hacedores 
de política a garantizar mayores niveles de 
independencia, y en especial, de autono-
mía respecto a la alta gerencia y los accio-
nistas, para alentar la adopción de prác-
ticas adecuadas para las empresas, que 
permitan una mejor revelación. 

3.5.2.2. ¿Cómo implementarlo?
La presidencia ejecutiva deberá garan-

tizar que el informe de gestión anual in-
cluya toda la información necesaria para 
el efectivo relacionamiento con los dife-
rentes grupos de interés. Para su diseño, 
el informe puede utilizar metodologías y 
estándares internacionales que permitan 
evidenciar los aspectos más relevantes en 
el trabajo de análisis y verificación, y pro-
pender por un mejor entendimiento para 
las partes interesadas.

3.5.2.3. Indicador
	▶ Informe de gestión anual, público en 

el sitio web de la cámara de comercio, 
que evidencie lo aquí recomendado.
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3.5.3. Recomendación 25. 
Informe de gobierno corporativo

Desarrollar un informe anual de gobierno 
corporativo en el que se evidencie la rea-
lidad del funcionamiento de los actores 
del sistema de gobierno corporativo de la 
cámara de comercio.

3.5.3.1. Importancia
Está demostrado que las buenas prác-

ticas de gobierno corporativo contribuyen 
a la sostenibilidad de las organizaciones a 
largo plazo, al garantizar una estructura 
equilibrada en el proceso de toma de de-
cisiones estratégicas. Debido a lo anterior, 
el informe anual de gobierno corporativo 
ha cobrado relevancia para la transpa-
rencia de las organizaciones como canal 
de comunicación de los resultados de la 
gestión de los órganos de gobierno. Por 
lo anterior, es importante que las cámaras 
de comercio implementen el desarrollo de 
un informe anual de gobierno corporativo 
donde se evidencie la realidad del funcio-
namiento de la junta directiva y su equipo 
directivo, junto con los cambios relevantes 
durante el ejercicio.

Los diferentes grupos de interés, entre 
ellos los proveedores de recursos financie-
ros y los analistas están cada vez más inte-
resados en información cualitativa y siem-
pre están esperando mayores niveles de 
revelación. El cambio focal de información 
cuantitativa a cualitativa se hace evidente 
en los estudios que analizan la composi-
ción y evolución de los informes anuales. 
Por ejemplo, Vergoossen (1993), en un es-
tudio de finales del siglo pasado, asegura, 

al analizar las percepciones de analistas fi-
nancieros, que los informes de gestión son 
valiosos, pero no constituyen una fuente 
de información suficientemente comple-
ta para lo que buscan los actores del mer-
cado. Esta investigación se centró específi-
camente en la percepción de asesores de 
inversión, administradores de portafolios y 
directores de departamentos de inversión. 
Para este grupo en particular, la informa-
ción financiera en los informes anuales re-
sulta valiosa en el proceso de toma de de-
cisiones. Algo que podría sorprender, es la 
mayor importancia que le dan los usuarios 
de la información a los estados financieros, 
en comparación con información cualita-
tiva. Sin embargo, esto ha cambiado radi-
calmente en el tiempo. 

Pivac et al. (2017) retoman el análisis de 
los informes de gestión y demuestran de 
nuevo la importancia de los mismos para 
los grupos de interés. Además, hacen énfa-
sis en el foco tradicional que se ha dado a los 
informes de gestión anual enfocados en re-
velación de información cuantitativa y fina-
nicera. También resaltan la importancia que 
debe brindarse a la información cualitativa, 
ya que incrementa la calidad del reporte 
corporativo que hoy es de gran importancia 
para los usuarios de la información. 

Según Guzmán y Trujillo (2016), en los 
informes de gestión, las empresas inclu-
yen el informe anual de gobierno corpo-
rativo, en el que se reseñan las prácticas 
de gobierno adoptadas por la empresa, 
al especificar los cambios en los órga-
nos de gobierno y en el código de buen 
gobierno y la implementación de otra 
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normatividad interna durante el año en 
cuestión, las transacciones con las par-
tes relacionadas y la información sobre la 
junta directiva para el periodo de gestión 
específicamente sobre los nombres de 
los miembros, su condición de indepen-
dencia, a qué comités de junta pertene-
cen, la remuneración otorgada por junta 
y comité, la asistencia a las reuniones de 
junta y comité, la participación en otras 
juntas directivas, y una descripción de las 
actividades relevantes realizadas por los 
comités que hacen parte de la junta. De 
acuerdo con estos autores, este informe 
puede incluir reportes o conceptos de los 
diferentes componentes de los sistemas 
de control interno y externo, así como in-
formación sobre la remuneración de al-
tos directivos (lo cual puede hacerse de 
manera global y en términos anuales). 
En caso de contar con un manual para el 
manejo de conflictos de intereses, Guz-
mán y Trujillo (2016) aconsejan mencionar 
la aplicación del mismo durante el perio-
do de gestión en el informe.

3.5.3.2. ¿Cómo implementarlo?
La junta directiva de la cámara deberá 

ser la responsable, previa revisión del comi-
té de auditoría, del contenido a incluir en 
el informe anual de gobierno corporativo. 
Según Código País, el informe de gobierno 
corporativo deberá tener como mínimo: 

a.	 Composición de la junta directiva, los 
cambios relevantes en el ejercicio (si 
los hay) y las actividades más relevan-
tes realizadas durante el ejercicio.

b.	 Estructura de los comités de apoyo, así 
como las actividades desarrolladas por 

los mismos durante el año.
c.	 Operaciones con partes vinculadas.
d.	 Situaciones de conflictos de interés. 
e.	 Sistema de gestión de riesgos.

También, se recomienda que el informe 
no debe ser una trascripción del código de 
buen gobierno, estatutos o reglamentos 
internos, sino más bien, una rendición so-
bre la gestión de los órganos de gobierno 
en el último año y sobre la adhesión a la 
regulación interna, además del cumpli-
miento con los mínimos legales. General-
mente el Informe de gobierno corporativo 
se incluye como un capítulo en el informe 
de gestión anual, aunque también podrá 
publicarse como un documento indepen-
diente.

3.5.3.3. Indicador
	▶ Informe anual de gobierno corporativo 

público en el sitio web de la cámara de 
comercio.

	▶ Informe anual de gestión y/o Informe 
de sostenibilidad que incluye, como 
capítulo, el informe anual de gobierno 
corporativo publicado en el sitio web 
de la cámara.

3.6. Gobierno de la 
sostenibilidad

El gobierno de la sostenibilidad consi-
dera que ninguna forma de gobernanza 
puede tener éxito si no hay un vínculo co-
mún entre los actores del gobierno y los 
grupos de interés. Alinear los temas de go-
bierno corporativo con los de sostenibilidad, 
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A tener en cuenta:

busca que las organizaciones sean más ac-
cesibles, responsables y relevantes para la 
sociedad en general, y puedan establecer 
un mayor grado de relevancia, credibilidad 
y legitimidad hacia sus grupos de interés. 

Las buenas prácticas en materia am-
biental, social y de gobierno corporativo 
(ASG), se han conformado como una nue-
va realidad para el ejercicio empresarial, 
una manera de sustentar el desempeño 
financiero de las organizaciones y una 
habilidad para crecer y competir. A conti-
nuación, las principales recomendaciones 
para que las cámaras de comercio forta-
lezcan sus prácticas ASG desde un punto 
de vista estratégico. 

los accionistas. Las cámaras de comercio 
no deben ser ajenas a esta realidad, por 
lo que deben empezar a establecer una 
estrategia de sostenibilidad alineada a la 
estrategia corporativa, que considere los 
componentes social, ambiental y de go-
bierno corporativo.

Las cámaras deben tener en cuenta a 
los grupos de interés priorizados en los re-
sultados del ejercicio de materialidad (re-
comendación 27), para establecer una es-
trategia de sostenibilidad que cumpla con 
la expectativa de estos, y gestione de ma-
nera efectiva los impactos generados en su 
relacionamiento. De manera transversal, la 
estrategia de sostenibilidad de las cámaras 
deberá tener una visión de valor comparti-
do que incluya a todas las partes interesa-
das, teniendo en cuenta lo siguiente:

	▶ Garantizar el bienestar y la calidad de 
vida de los colaboradores mediante la 
generación de condiciones y prácticas 
laborales, más allá de las exigidas por 
la legislación, de modo que garanticen 
una cultura de sentido de pertenencia 
y compromiso hacia la cámara. 

	▶ Apoyar a la disminución de brechas de 
desigualdad en el país mediante prác-
ticas internas de diversidad, equidad e 
inclusión, de manera que faciliten el de-
sarrollo de las partes interesadas de la 
cámara. 

	▶ Fortalecer el relacionamiento con la 
comunidad de influencia, mediante el 
establecimiento de prácticas de desa-
rrollo local, más allá de la inversión social 

El 96% de las cámaras de comercio tiene 
identificados a sus grupos de interés para 
su efectivo relacionamiento.

3.6.1. Recomendación 26. 
Estrategia de sostenibilidad

Desarrollar una estrategia de sostenibili-
dad alineada a la estrategia corporativa 
de la cámara de comercio, de acuerdo 
con sus capacidades y características de 
su jurisdicción.

3.6.1.1. Importancia
Debido al cambio en las dinámicas 

empresariales, donde los principales ac-
tores del ecosistema demandan modelos 
de negocio más sostenibles, las estrate-
gias corporativas de las organizaciones se 
han ido transformando con objetivos que 
van más allá de generar beneficios para 
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y las prácticas de filantropía, que gene-
ren beneficios a la cámara.

	▶ Promover el crecimiento de los pro-
veedores y contratistas externos, me-
diante la promoción de prácticas para 
su crecimiento y desarrollo sostenible: 
condiciones laborales estables, prácti-
cas ambientales responsables, y siste-
mas de gobierno corporativo robustos.

	▶ Garantizar el uso eficiente de los re-
cursos naturales, en especial del agua 
y la energía, así como la protección de 
la biodiversidad y el manejo responsa-
ble de los residuos, tanto de manera 
interna como en la cadena de valor a 
través de las prácticas de inversión de 
recursos. 

	▶ Establecer buenas prácticas de gobier-
no corporativo, transparentes y éticas, 
de manera que aporten en la disminu-
ción de conflictos de interés que pue-
dan afectar la sostenibilidad de la cá-
mara y el uso eficiente de los recursos 
financieros y no financieros destinados 
a su operación. 

	▶ Promover el desarrollo de indicadores 
de desempeño relacionados con la es-
trategia de sostenibilidad para la alta 
dirección y la junta directiva. 

	▶ Garantizar la alineación de la estrategia 
de sostenibilidad con los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible.

Como responsable de la toma de deci-
siones estratégicas de la cámara, la junta 

directiva deberá definir la estrategia de 
sostenibilidad. Para esto, podrá crear un 
comité de apoyo que se encargue especí-
ficamente de todo lo relacionado con bue-
nas prácticas en sostenibilidad. 

El cambio en el paradigma, al pasar 
de una gestión de las organizaciones que 
piensa solo en los proveedores de recursos 
financieros a una gestión orientada a los 
diferentes grupos de interés, ha sido abor-
dado y contrastado en la literatura de eco-
nomía financiera. Por ejemplo, Klettner 
et al. (2014) tomaron una muestra de em-
presas grandes e importantes en Australia 
para analizar el gobierno de la sostenibi-
lidad empresarial, es decir, para analizar 
cómo estas empresas desarrollan, lideran 
e implementan estrategias orientadas a la 
sostenibilidad. Klettner et al. (2014), asegu-
ran que las empresas más relevantes han 
avanzado de manera importante median-
te la integración de la sostenibilidad en los 
modelos de negocio. Además, han desa-
rrollado estructuras de liderazgo para ase-
gurar que la junta directiva y la alta direc-
ción están involucrados en el desarrollo de 
la estrategia de sostenibilidad, y cuentan 
con incentivos financieros para supervisar 
y asegurar la implementación de esta es-
trategia. 

Los autores además encontraron que 
las empresas desarrollan acciones para co-
municar de manera clara y oportuna los re-
sultados de la estrategia de sostenibilidad a 
los diferentes grupos de interés. En general, 
sus resultados sugieren que se ha desarro-
llado un consenso en las grandes empre-
sas, no solo sobre la demanda de este tipo 
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de estrategia por parte de los grupos de 
interés sino, además, sobre la importancia 
que tiene la misma para el éxito empre-
sarial. Klettner et al. (2014) concluyen que 
el cambio de paradigma de un gobierno 
centrado en los accionistas a un gobierno 
centrado en los grupos de interés, viene 
acompañando de un cambio en la estrate-
gia corporativa que tiene en cuenta las ex-
pectativas de las partes interesadas.

¿Qué acuerdos de gobierno corporativo 
permiten el seguimiento a la estrategia de 
sostenibilidad? Cuando las prácticas em-
presariales se modifican para incorporar 
dentro del sistema de gobierno corporati-
vo aspectos relacionados con la estrategia 
de la sostenibilidad, se puede decir que 
las organizaciones están desarrollando un 
gobierno de la sostenibilidad. De acuerdo 
con Klettner et al. (2014), lo primero está 
en cómo las empresas modifican las prác-
ticas de reporte para incluir aspectos re-
lacionados con la sostenibilidad. Además, 
está el surgimiento de asignación de ta-
reas específicas de supervisión y asesoría 
a los comités de junta directiva (44% de las 
empresas analizadas por los autores cuen-
tan con este mecanismo de gobierno de 
la sostenibilidad) o a un comité de la alta 
dirección (12% de las empresas analizadas). 

3.6.1.2. ¿Cómo implementarlo?
Como responsable de la toma de deci-

siones estratégicas de la cámara, la estra-
tegia de sostenibilidad será definida por 
la junta directiva. Para esto, podrá crear 
un comité de apoyo que se encargue de 
todo lo relacionado con buenas prácticas 
en sostenibilidad. 

La estrategia deberá alinearse a los Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y, 
tener en cuenta los resultados de la ma-
terialidad con los grupos de interés. Una 
vez definida la estrategia, será responsa-
bilidad del equipo directivo establecer los 
objetivos, metas y los indicadores de des-
empeño indispensables para realizar el se-
guimiento y avance de esta. 

Es importante mencionar que la estra-
tegia corporativa debe integrar la estra-
tegia de sostenibilidad, sin embargo, esto 
debe darse de forma clara y explícita. 

3.6.1.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mentos internos donde se evidencie 
la responsabilidad de la junta directiva 
en establecer la estrategia de sosteni-
bilidad.

	▶ Informe de gestión anual de sostenibi-
lidad y/o integrado, que revele la estra-
tegia de sostenibilidad de la cámara de 
comercio.

	▶ Sitio web de la cámara de comercio 
donde se evidencie una sección de 
sostenibilidad y en ella su estrategia.

3.6.2. Recomendación 27. 
Materialidad

Adelantar un proceso de materialidad 
para identificar los asuntos materiales 
que se deben priorizar para el efectivo re-
lacionamiento de la cámara de comercio 
con sus grupos de interés.



75

Oportunidades de fortalecimiento

3.6.2.1. Importancia
Pese a que en la mención especial de 

esta dimensión se evidencia que las cá-
maras de comercio, en su mayoría, tienen 
la práctica de identificar a sus grupos de 
interés, no se reconoce que se haya desa-
rrollado un proceso de materialidad con 
los mismos. La materialidad es un proceso 
que ayuda a identificar aquellos asuntos 
ambientales, sociales y económicos que, 
en el relacionamiento de la cámara con sus 
grupos de interés, pueden generar impac-
tos que deben gestionarse. Una adecuada 
priorización de asuntos materiales ayudará 
a la cámara a establecer estrategias y ac-
ciones que fortalecerán el relacionamiento 
con sus grupos de interés en el marco de la 
estrategia de sostenibilidad de la entidad.

De acuerdo con Fasan y Mio (2017), la 
revelación de información no financiera, 
cualitativa, busca ofrecer a las partes in-
teresadas la información necesaria para 
tomar decisiones adecuadas en el relacio-
namiento con la organización. Existe en-
tonces una necesidad creciente de acce-
der a información no financiera y entender 
su vínculo con los resultados financieros 
reportados por las diferentes organizacio-
nes. En esto, la materialidad resulta clave 
para articular la información presentada 
en un reporte integrado debido a su im-
pacto en el desempeño financiero de las 
organizaciones. Además, en tanto la mate-
rialidad y el reporte integrado partan de los 
modelos de negocio y de los riesgos aso-
ciados a los mismos, se tornan en herra-
mientas que permiten medir la creación 
de valor compartido, y en consecuencia, 

constituyen instrumentos poderosos de 
involucramiento con los grupos de interés.  

Así, la materialidad es un mecanismo 
que permite a las empresas y diferentes 
organizaciones adoptar un enfoque de 
gobierno de los grupos de interés, antes 
que un gobierno centrado en los accionis-
tas. Anteriormente se concebía el gobier-
no corporativo como las prácticas, meca-
nismos y acuerdos organizacionales que 
permitían a los inversionistas garantizar 
el retorno sobre su inversión (Shleifer y 
Vishny, 1997). Sin embargo, y como ya se 
planteó, Tirole (2001) asegura que esta de-
finición tradicional de gobierno corporati-
vo es muy limitada, ya que lo define como 
el diseño de instituciones o reglas de juego 
que inducen o incluso obligan al equipo 
de alta gerencia a internalizar las expec-
tativas de los diferentes grupos de interés. 
De manera consecuente, la valoración de 
las expectativas de las partes interesadas 
es un ejercicio necesario para la organiza-
ción, que debe ser garantizado por la junta 
directiva, y que se hace posible a través de 
ejercicios de materialidad. 

Para Beske et al. (2019) el análisis de 
materialidad en los reportes integrados y, 
en consecuencia, en el contexto organiza-
cional, es un fenómeno creciente. Sin em-
bargo, la falta de adopción de los análisis 
de materialidad o incluso ante su existen-
cia una revelación pobre al respecto, pue-
de derivar en potenciales conflictos con los 
grupos de interés, si los mismos no ven re-
flejados adecuadamente los aspectos que 
son relevantes para ellos, en los reportes 
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anuales. En consecuencia, los ejercicios de 
materialidad deben ser utilizados de ma-
nera adecuada y estratégica para definir el 
contenido de los reportes que se revelan al 
público en general, en los que se conside-
re de manera particular lo que es relevante 
para los grupos de interés legítimos, y así 
se mejore la información a su disposición.   

3.6.2.2. ¿Cómo implementarlo?
Aunque deberá ser un trabajo integral 

de todas las áreas de la cámara, el respon-
sable final de la implementación de esta 
recomendación será el área encargada de 
los temas de sostenibilidad de la organiza-
ción, o quien cumpla sus funciones. 

Para definir el alcance de la materiali-
dad, desde este liderazgo, se deberá en 
primera instancia priorizar a los grupos 
de interés que más puedan impactar la 
continuidad de la cámara. Luego se es-
tablecerán los mecanismos mediante los 
cuales se contactará a los grupos de in-
terés, para identificar los asuntos que les 
son más importantes en el relacionamien-
to con la entidad, y que pueden generar 
mayores impactos económicos, ambien-
tales y sociales. Finalmente, para priorizar 
los asuntos que resulten de la consulta, e 
identificar cuáles serán los materiales para 
establecer estrategias al respecto, se de-
berá involucrar a la alta dirección, que será 
la instancia responsable de depurar la lista 
según los temas que más impacten la es-
trategia corporativa de la cámara.  

Como se recomendó, para realizar este 
proceso de materialidad y/o el informe de 

gestión anual, la cámara puede apoyarse en 
los estándares internacionales. Aun cuan-
do puede considerarse que estos ejercicios 
son demandantes en términos de recursos 
financieros, las organizaciones que están a 
cargo de la divulgación e implementación 
de los mismos, prestan asesorías a las en-
tidades que quieren implementarlos, en 
ocasiones incluso de manera gratuita o con 
financiación de contrapartes en el ámbito 
internacional interesadas en la materia. 

3.6.2.3. Indicador
	▶ Matriz de materialidad en el sitio web 

y/o informe de sostenibilidad que evi-
dencie los asuntos materiales identifi-
cados y priorizados con los grupos de 
interés. 

	▶ Actas de las reuniones con cada gru-
po de interés, en las que se evidencie 
el trabajo realizado para seleccionar los 
asuntos materiales a tratar. 

	▶ Informe anual de gestión y/o de soste-
nibilidad, en el que se evidencien los 
asuntos relevantes priorizados para 
mejorar el relacionamiento con los 
grupos de interés. 

3.6.3. Recomendación 28. 
Informe sobre la gestión a los 
grupos de interés.

Establecer una metodología o plan para 
informar la gestión, de modo que llegue a 
todos los grupos de interés de la cámara 
de comercio, mediante el cual se reporte la 
gestión de la organización durante el año.
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3.6.3.1. Importancia
Una vez identificados los asuntos mate-

riales de la cámara de comercio en su re-
lacionamiento con sus partes interesadas, 
es importante que las entidades establez-
can un plan de rendición de cuentas que 
informe los resultados de las estrategias 
planteadas para la gestión de los impactos 
económicos, ambientales y sociales con 
los grupos de interés.

De acuerdo con Swift (2001), un núme-
ro creciente de organizaciones se ha preo-
cupado por poner más y más información 
en dominio público, con el fin de mejorar 
su comunicación con las partes interesa-
das. Esta rendición de cuentas e involucra-
miento con los grupos de interés se viene 
presentando a gran escala. Para la autora, 
el concepto central detrás de la evolución 
de estas prácticas corporativas está en la 
confianza. La construcción de la reputa-
ción organizacional busca crear confianza 
de manera estratégica en la relación con 
los diferentes grupos de interés. Esta con-
fianza, una vez alcanzada, se expresa en 
la expectativa optimista por parte de los 
externos en cuanto a que la organización 
se comportará de manera responsable. Es 
decir, se espera que la organización en la 
que se deposita confianza esté compro-
metida moralmente en proteger los dere-
chos y en buscar el bienestar de la socie-
dad como un todo. Además, la confianza 
está asociada a la voluntad de los grupos 
de interés de cooperar con la organiza-
ción, en el supuesto de que esta colabora-
ción lleva a un beneficio mutuo para am-
bas partes.   

Debido a que la confianza es un aspec-
to que trasciende la ley y que, en ocasiones, 
los compromisos que permiten construirla 
no son exigibles ante la ley, de acuerdo con 
Swift (2001), la organización en que se con-
fía conserva este comportamiento ade-
cuado porque entiende la importancia de 
una buena relación con las partes intere-
sadas para la sostenibilidad del modelo de 
negocio, la perdurabilidad de la organiza-
ción y la creación de valor en el largo plazo. 
Para Swift (2001), la rendición de cuentas 
adecuada se trata de revelar información 
para aquellos que tienen derecho a saber 
qué está haciendo la organización. En este 
contexto, la construcción de confianza, 
basada en la vulnerabilidad o dependen-
cia de la organización con sus grupos de 
interés y viceversa, es un mecanismo de 
gobierno corporativo capaz de mitigar el 
comportamiento oportunista que se pre-
senta bajo una visión de corto plazo de 
la organización. En estos ejercicios, en los 
cuales se construye reputación corporati-
va, los grupos de interés pueden influen-
ciar el comportamiento organizacional en 
favor del bienestar de la sociedad.

3.6.3.2. ¿Cómo implementarlo?
El equipo directivo y el área encargada 

deberán establecer canales de comunica-
ción con los grupos de interés identifica-
dos y priorizados donde, de manera clara 
y explícita, se adelante el proceso de ren-
dición de cuentas establecido según los 
planes de relacionamiento definidos. Lo 
anterior, deberá hacerse mediante una es-
trategia de comunicación con los grupos 
de interés, establecida por la junta directiva, 
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que fue reseñada en la recomendación 5 
del presente documento. 

Es importante, además, desarrollar es-
trategias de sensibilización con la totali-
dad de los grupos de interés priorizados, 
de manera tal que cada uno conozca cuá-
les serán los mecanismos mediante los 
cuales podrán recibir y/o solicitar informa-
ción a la cámara de comercio y así facilitar 
su efectividad.

3.6.3.3. Indicador
	▶ Informes de sostenibilidad y/o integra-

do de la cámara de comercio que evi-
dencien los resultados de indicadores 
de gestión del relacionamiento con los 
diferentes grupos de interés como me-
canismo de rendición de cuentas.

3.6.4. Recomendación 29. 
Sostenibilidad en la cadena de 
valor

Integrar a la estrategia de sostenibilidad 
de la cámara de comercio, la gestión sos-
tenible de su cadena de valor, como par-
te del alcance de su responsabilidad. 

3.6.4.1. Importancia
Las organizaciones actuales, incluidas 

las cámaras de comercio, están llama-
das a responsabilizarse de los impactos 
económicos, sociales y ambientales que 
generan para sus grupos de interés en el 
ejercicio de sus funciones. Lo anterior im-
plica que la responsabilidad debe ir más 
allá de sus acciones directas y debe incluir 
los procesos o actividades que se realizan 
a lo largo de la cadena de valor. Para for-

talecer estas prácticas, se recomienda 
que la cámara de comercio integre la ges-
tión de su cadena de valor a la estrategia 
de sostenibilidad, de manera tal que se 
mitiguen riesgos que puedan afectar la 
sostenibilidad de la entidad y con esto la 
generación de valor compartido para las 
partes interesadas.  

Elkington (2006) asegura que asun-
tos como la ética de los negocios en la 
cadena de valor, los derechos humanos, 
el soborno, la corrupción y el cambio cli-
mático son aspectos relevantes a discutir 
en las juntas directivas. En consecuencia, 
la sostenibilidad comienza a entrelazarse 
con los aspectos de gobierno corporati-
vo. En esta línea de trabajo, la sostenibi-
lidad en la cadena de valor se ha conver-
tido en un aspecto de vital importancia. 
De hecho, las empresas tienen claro que 
una proporción creciente de los aspec-
tos de la sostenibilidad en los modelos 
de negocio, no se circunscribe al diseño 
y producción de los servicios y productos, 
sino también al diseño del ecosistema 
del negocio y de las prácticas en la cade-
na de valor. 

Según Ansari y Qureshi (2015), es cre-
ciente el número de organizaciones que 
está integrando la sostenibilidad en la ca-
dena de suministro. Las empresas buscan 
mejorar su posición frente a sus competi-
dores en el mercado y mejorar su rentabili-
dad. Los autores plantean que este aspecto 
ha cobrado importancia y se ha convertido 
en un desafío para las organizaciones por 
asuntos como la protección al medio am-
biente, las restricciones en la utilización de 
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recursos naturales a través de política pú-
blica, la disposición adecuada de los pro-
ductos al final de la vida útil, entre otros. 

La importancia de la gestión de la cade-
na de suministro, desde una perspectiva de 
riesgos financieros, ambientales y sociales, 
es resaltada por Giannakis y Papadopoulos 
(2016), quienes identifican por lo menos 30 
riesgos relevantes para las empresas, como 
los relacionados con el consumo de ener-
gía, accidentes medioambientales, gases 
efecto invernadero, contaminación, desas-
tres naturales, escases de agua, trabajo in-
fantil y forzado, discriminación, salarios in-
justos, jornadas de trabajo excesivamente 
largas, trato inadecuado y no ético de los 
animales, corrupción y sobornos, carteles 
de precios, evasión de impuestos, crisis fi-
nancieras y riesgos legales de demandas, 
entre otros. El análisis de los autores de-
muestra una estrecha conexión entre va-
rios de los riesgos identificados en las cade-
nas de suministro, y resaltan la necesidad 
de enfoques integrados de gestión de ries-
gos en la cadena de valor para el desarrollo 
efectivo de la estrategia de sostenibilidad 
de las organizaciones.

3.6.4.2. ¿Cómo implementarlo?
Según Deloitte1, la cámara de comer-

cio deberá definir quiénes son los actores 
claves en la cadena de valor de la entidad, 
para posteriormente adelantar un diag-
nóstico de los principales impactos que, 
en el relacionamiento con los mismos, 
puede llegar a afectar su sostenibilidad.  

1 https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/cl/
Documents/risk/cl-sustentabilidad-brochure.pdf. 

El equipo directivo deberá definir un 
plan de gestión donde, teniendo en cuen-
ta los hallazgos del diagnóstico, se esta-
blezcan las estrategias para mitigar los 
riesgos que desde la cadena de valor pue-
den generarse en el corto, mediano y largo 
plazo. 

3.6.4.3. Indicador
	▶ Política de selección de proveedores 

donde se evidencien criterios de soste-
nibilidad para su designación. 

	▶ Programas de capacitación para el de-
sarrollo de proveedores en temas de 
sostenibilidad.

	▶ Resultados de la evaluación de desem-
peño de proveedores donde se inclu-
yan criterios de sostenibilidad. 

3.6.5. Recomendación 30. 
Inversión responsable

Fortalecer y/o establecer una política de 
inversión que incluya lineamientos am-
bientales, sociales y de gobierno, para las 
decisiones de inversión de la cámara de 
comercio, lo que incluye la creación y/o 
apoyo de entidades vinculadas.

3.6.5.1. Importancia
Las cámaras de comercio, dentro de 

su razón de ser, pueden crear y/o apoyar 
a entidades vinculadas, así como realizar 
inversiones para el efectivo cumplimiento 
de las funciones que por ley les fueron en-
comendadas, en especial, aquellas dedi-
cadas a fortalecer la productividad empre-
sarial y la competitividad regional. Como 
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se ha mencionado reiteradamente, las cá-
maras no deben ser ajenas a los cambios 
en las dinámicas empresariales que señalan 
la importancia del desarrollo basado en la 
sostenibilidad, lo que incluye el debido ma-
nejo de los recursos de inversión. Por lo an-
terior, es importante que ellas establezcan 
lineamientos ASG para la toma de decisio-
nes de inversión en la creación y/o apoyo de 
entidades vinculadas y demás inversiones.

La más importante organización en el 
mundo que alienta la inversión responsa-
ble está representada por los Principios de 
Inversión Responsable (PRI por sus siglas 
en inglés), una red apoyada por las Nacio-
nes Unidas. Según PRI2, la inversión res-
ponsable es una estrategia y práctica que 
incorpora los factores ambientales, sociales 
y de gobernanza (ASG) en las decisiones de 
inversión y administración de activos. Ade-
más, complementa las técnicas tradiciona-
les de análisis financiero y de construcción 
de portafolios. Para PRI, dentro de los as-
pectos ambientales que deben tenerse en 
cuenta en los procesos de inversión están 
el cambio climático, el agotamiento de re-
cursos, el manejo de residuos, la contami-
nación y la deforestación. Los aspectos so-
ciales incluyen los derechos humanos, las 
formas modernas de esclavitud, el trabajo 
infantil, las condiciones laborales y la rela-
ción con los empleados. Finalmente, los 
aspectos de gobierno corporativo también 
incluyen ciertas prácticas para evitar el so-
borno y la corrupción, la compensación de 
los ejecutivos, la diversidad y la estructura 

2  https://www.unpri.org/. 

de las juntas directivas, el cabildeo o «lo-
bby» político, las donaciones a los partidos 
políticos y la estrategia tributaria. Las prác-
ticas alrededor de estos aspectos deben 
ser evaluadas al momento de tomar las 
decisiones de inversión. 

Según PRI, los asuntos ASG pueden in-
corporarse en prácticas de inversión exis-
tentes mediante una combinación de tres 
enfoques: integración (incluir factores ASG 
de manera explícita y sistemática en el 
análisis y las decisiones de inversión), eva-
luación para filtrar (screening, aplicarles 
filtros a listas de inversiones potenciales 
para confirmar o descartar empresas del 
proceso de búsqueda de inversiones) e in-
versión temática (buscar para combinar 
perfil de riesgo / rentabilidad atractivos 
con la intención de contribuir a la obten-
ción de un resultado ambiental o social es-
pecífico). De igual manera, los inversionis-
tas pueden incentivar a las empresas en 
las que ya han invertido para que mejoren 
su gestión de riesgos ASG o para que de-
sarrollen prácticas comerciales más soste-
nibles. Lo anterior, a través del relaciona-
miento con las empresas o la votación que 
realizan como inversionistas en las asam-
bleas generales de accionistas.

3.6.5.2. ¿Cómo implementarlo?
La cámara de comercio deberá declarar 

su compromiso con el desarrollo sosteni-
ble en sus objetivos de inversión. Para esto, 
la presidencia ejecutiva deberá definir una 
estrategia de inversión responsable que 
se integre con la estrategia de sostenibi-
lidad de la cámara. Además, esta deberá 
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desarrollar e implementar una política de 
inversión responsable que garantice que 
las cuestiones ASG sean incorporadas en 
los análisis de toma de decisiones de in-
versión. Dicha política será el fundamento 
normativo que soporte la estrategia pre-
viamente definida, donde también se de-
berá tener en cuenta, para su definición, 
la normativa relevante en materia de ASG. 

Tanto en la definición de la estrategia, 
como en el desarrollo de la política, es im-
portante que la cámara tenga en cuenta 
a sus grupos de interés, con énfasis espe-
cial en la junta directiva, quienes deberán 
ser los encargados de su aprobación para 
garantizar, no solo que lo propuesto esté 
alineado con la estrategia corporativa, sino 
que se aplique de forma efectiva. 

El PRI define la inversión responsable 
como una estrategia y práctica para incor-
porar factores ambientales, sociales y de 
gobierno corporativo (ASG) en las decisio-
nes de inversión y en el ejercicio activo de 
la propiedad3.

3.6.5.3. Indicador
	▶ Declaración pública formal de la cáma-

ra de comercio del compromiso con el 
desarrollo sostenible y los Objetivos del 
Desarrollo Sostenible.

	▶ Política de Inversión Responsable pú-
blica en el sitio web de la cámara de 
comercio. 

3 https://www.unpri.org/download?ac=10970

3.6.6. Recomendación 31. 
Gestión del talento

Incluir de manera formal la responsabi-
lidad de la presidencia ejecutiva de ga-
rantizar una gestión estratégica para el 
desarrollo del talento humano de la Cá-
mara de Comercio, enfocada en su forta-
lecimiento y en la calidad de vida laboral, 
la cual debe ser reportada a la junta di-
rectiva para que pueda cumplir mejor su 
responsabilidad de controlar la gestión. 
En todo caso, la junta directiva deberá 
abstenerse de prácticas de coadminis-
tración en la designación, compensación 
y gestión administrativa del mismo.  

3.6.6.1. Importancia
En la actualidad los colaboradores re-

presentan un grupo de interés relevante 
para cualquier entidad. Las actividades que 
realizan las cámaras de comercio, implican 
la necesidad de contar con profesionales 
idóneos que ayuden en la consecución de 
los logros. Esto, sugiere la importancia de 
una estrategia definida conjuntamente 
por la presidencia ejecutiva y la junta direc-
tiva para el desarrollo del talento humano, 
que busque robustecer el bienestar de los 
colaboradores y voluntarios, e incrementar 
el sentido de pertenencia de estos hacia 
la entidad. Por lo anterior, es importante 
que la junta directiva de la cámara de co-
mercio esté informada sobre la estrategia 
para el desarrollo del talento humano. Sin 
embargo, es también necesario que la jun-
ta directiva se abstenga de prácticas de 
coadministración en la designación, com-
pensación y gestión administrativa del 
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mismo, de acuerdo con lo establecido en 
el marco normativo y en las buenas prácti-
cas de gobierno corporativo.

Al respecto, Trujillo et al. (2019) plantean 
que las discusiones teóricas alrededor del 
gobierno corporativo han llevado a una 
visión más amplia de las empresas y de 
sus modelos de gobierno, con lo cual las 
organizaciones son responsables de gene-
rar bienestar y rendir cuentas a todos sus 
grupos de interés, entre los que están los 
accionistas, los acreedores financieros, los 
clientes, los proveedores, el Estado, la co-
munidad, la sociedad en su conjunto y, por 
supuesto, sus empleados. Los autores re-
saltan la importancia de los empleados o 
colaboradores como grupo de interés es-
tratégico en el modelo de gobierno corpo-
rativo de las empresas, y hacen evidentes 
las prácticas de gobierno de empresas y 
organizaciones líderes en el país que llevan 
a la construcción de una relación asertiva 
y altamente productiva entre la empresa 
y sus empleados. Entre las experiencias 
reseñadas están la existencia de comités 
de junta directiva dedicados al seguimien-
to de la estrategia de talento humano, así 
como el compromiso de los líderes con 
este grupo de interés y la definición de los 
empleados como un pilar estratégico y un 
factor de competitividad empresarial. Las 
prácticas de las empresas incluyen rela-
ciones de largo plazo con sus empleados 
y preocupación por la calidad de vida de 
los mismos. 

Quizás lo más desafiante respecto a 
este grupo de interés estratégico radica en 
la coherencia entre lo que la organización 

dice, la implementación de una estrate-
gia relacionada con el talento humano, y 
la percepción de los empleados al respec-
to. Thunnissen (2016), en su investigación 
empírica, al analizar las universidades en 
Holanda como un tipo de organización 
para la cual el talento humano es alta-
mente valioso, encuentra discrepancia 
entre lo que piensan las organizaciones y 
lo que perciben los empleados. Según la 
autora, los empleados perciben que sus 
necesidades no son atendidas de manera 
adecuada, y que la declaración de la orga-
nización es diferente a lo que se percibe 
en la realidad, por lo que los empleados 
no desarrollan el compromiso y sentido 
de pertinencia deseado con la organiza-
ción. Esto afecta el desempeño del talento 
humano y, en consecuencia, el desempe-
ño de la organización. En general, el obje-
tivo que se persigue en las organizaciones 
al implementar estrategias de gestión del 
talento humano está en lograr el com-
promiso de los empleados al atender sus 
necesidades y expectativas. Lo anterior, 
desde el gobierno de la sostenibilidad es 
uno de los principales desafíos estratégi-
cos para las empresas.

3.6.6.2. ¿Cómo implementarlo?
Se deberá incluir el desarrollo estratégi-

co del talento humano de manera formal 
en las responsabilidades de la presidencia 
ejecutiva, y su compromiso para realizar 
los reportes periódicos sobre este aspecto 
a la junta directiva. 

La estrategia debe considerar la realiza-
ción de la gestión de conocimiento, planes 
de formación y sucesión apropiados, así 
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como un relacionamiento adecuado con 
este grupo de interés, de forma que po-
tencien la calidad de vida laboral, personal 
y familiar del individuo en pro de generar 
un mayor nivel de compromiso y perte-
nencia por parte de los colaboradores.

3.6.6.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o política 

de gestión del talento humano docu-
mentada, en la que se evidencie for-
malmente la responsabilidad de la 
presidencia ejecutiva de implementar 
la estrategia de desarrollo del talento 
humano.

3.7. Gobierno de las 
entidades vinculadas

Como se ha mencionado, las cámaras 
de comercio tienen la posibilidad de crear 
y/o apoyar entidades vinculadas para el 
cumplimiento efectivo de las funciones 
que les fueron encomendadas por ley, en 
especial, aquellas dedicadas a fortalecer 
la productividad empresarial y la compe-
titividad regional. Para garantizar el desa-
rrollo, es fundamental, que desde el inicio 
estas entidades vinculadas implementen 
buenas prácticas de gobierno corporativo 
y sostenibilidad, y es allí donde las cámaras 
juegan un rol importante, como entidades 
controlantes. 

A continuación, se consignan las prin-
cipales recomendaciones formuladas a 
las cámaras de comercio para que pro-
muevan de manera efectiva las buenas 
prácticas en sus entidades vinculadas. En 

la presentación de las recomendaciones 
precedentes a lo largo de este documento, 
se ha discutido en detalle la relevancia de 
las medidas sugeridas. 

3.7.1. Recomendación 32.  
Sobre los órganos de gobierno

Generar lineamientos que faciliten el 
funcionamiento adecuado de las estruc-
turas de gobierno corporativo de las en-
tidades vinculadas donde la cámara de 
comercio tiene control.  

3.7.1.1. Importancia
En el marco de las buenas prácticas de 

gobierno corporativo, cuando la cámara 
de comercio actúe como matriz de grupo, 
mediante la creación de entidades vincu-
ladas o con participación en la propiedad 
de la entidad vinculada para el efectivo 
cumplimiento de su razón de ser, deberá 
generar lineamientos que faciliten el ade-
cuado funcionamiento de las estructuras 
de gobierno corporativo de estas compa-
ñías, con la premisa de no interferir en la 
autonomía que las mismas tienen como 
sociedad. Para esto, la cámara deberá ga-
rantizar que las funciones de la junta di-
rectiva de la matriz tengan un enfoque de 
grupo, y además, brindará los lineamien-
tos mínimos de gobierno corporativo para 
que las entidades vinculadas establezcan 
un efectivo equilibrio de poderes. De igual 
manera, se sugiere garantizar buenas 
prácticas en las entidades sin ánimo de lu-
cro en las que la cámara participe y haga 
parte de los fundadores de las mismas. 
En general, las cámaras de comercio de-
ben fungir como embajadores de buenas 
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prácticas en el ecosistema empresarial en 
el que son protagonistas.  

3.7.1.2. ¿Cómo implementarlo?
La junta directiva de la cámara de co-

mercio deberá proponer la inclusión, den-
tro de sus funciones, la responsabilidad 
de velar por una designación adecuada 
de miembros en las juntas directivas de 
las entidades vinculadas donde actúan 
como controlantes o en las entidades 
sin ánimo de lucro en las que tenga par-
ticipación. El comité de gobierno corpo-
rativo, si existe o se crea, con el acom-
pañamiento de la presidencia ejecutiva 
deberá ser el encargado de establecer los 
criterios para su nominación, selección y 
posterior designación; de manera tal que 
cumplan su rol con eficiencia. Para la no-
minación de un representante sería ideal 
contemplar requisitos que incluyan ex-
periencia previa como miembro de junta 
directiva; experiencia en cargos directivos 
de primer y/o segundo nivel; experiencia 
en sectores afines a la labor de la entidad 
vinculada; conocimientos en desarrollo 
de estrategia y asuntos corporativos con 
enfoque ambiental, social y de gobierno 
corporativo; y conocimiento en la dinámi-
ca económica regional y/o programas de 
desarrollo productivo a nivel regional. El 
comité de gobierno corporativo, con apo-
yo de la secretaria general, deberá ser el 
encargado de verificar que los candidatos 
cumplan con los requisitos mínimos de 
experiencia. 

Este representante deberá ser conside-
rado de calidad patrimonial. Su principal 
función será propender porque los objetivos 

de la entidad vinculada estén alineados a las 
expectativas de la cámara de comercio. 

La junta directiva de la cámara de co-
mercio, además, deberá sugerir linea-
mientos mínimos que las entidades vincu-
ladas para la estructuración de su sistema 
de gobierno corporativo deberán seguir, 
como son:

a.	 El establecimiento formal de crite-
rios de nominación y selección de los 
miembros de la junta directiva y del 
equipo directivo. 

b.	 La conformación de una junta directi-
va con miembros independientes, sin 
posibilidad de miembros suplentes.

c.	 Mecanismos de evaluación para los 
miembros de la junta directiva que 
incluyan metodologías con la partici-
pación de externos expertos, y consi-
derar la alternancia de evaluación in-
dividual y como grupo.

d.	 El establecimiento, como mínimo, de 
un código de buen gobierno, código 
de ética y conducta, y reglamentos 
de funcionamiento de los diferentes 
órganos. Estos documentos también 
podrán ser establecidos desde la cá-
mara de comercio como entidad ca-
beza del grupo. 

Finalmente, según sugerencia de Códi-
go País, respecto a los comités de apoyo 
de la junta directiva de las entidades vin-
culadas, los mismos pueden ser los esta-
blecidos por la Cámara de Comercio, sin 
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que esto suponga una transferencia de la 
responsabilidad de las juntas directivas de 
las subordinadas4.

3.7.1.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno donde se 

evidencie que el alcance de las respon-
sabilidades de este órgano de gobier-
no tiene enfoque de grupo.

	▶ Código de buen gobierno y/o regla-
mentos de los órganos de gobierno de 
las entidades vinculadas donde se evi-
dencien buenas prácticas de gobierno 
corporativo como las sugeridas en la 
presente recomendación.

3.7.2. Recomendación 33.  
Sobre la arquitectura de control

Generar lineamientos para que las entida-
des vinculadas que están bajo el control 
de la cámara de comercio cuenten con 
una arquitectura de control adecuada.

3.7.2.1. Importancia
Las cámaras de comercio como con-

trolantes de las entidades vinculadas, de-
berán propiciar la consolidación de una 
arquitectura de control para las mismas, 
pues un sistema deficiente afectaría no 
solo la sostenibilidad de la compañía su-
bordinada, sino la de la cámara como matriz 
responsable. Lo anterior, implica que la cá-
mara deberá propender el efectivo funcio-
namiento de los siguientes componentes 

4 https://www.superfinanciera.gov.co/inicio/in-
dustrias-supervisadas/gobierno-corporativo/codi-
go-pais-61162

de la arquitectura de control de las enti-
dades vinculadas: ambiente de control, 
gestión de riesgos, sistemas de control in-
terno, cumplimiento, información y comu-
nicación y monitoreo.

3.7.2.2. ¿Cómo implementarlo?
La junta directiva de la cámara de co-

mercio deberá ser la encargada de procu-
rar el desarrollo de la existencia de una ar-
quitectura de control con alcance a todas 
las entidades vinculadas bajo su control. 
Código País sugiere que esto deberá ha-
cerse mediante el establecimiento de res-
ponsabilidades con respecto a las políticas 
y lineamientos, y la definición de líneas de 
reporte claras en todos los componentes 
que hacen parte del sistema5. 

La cámara deberá brindar los linea-
mientos mínimos a seguir por sus enti-
dades vinculadas para establecer un ade-
cuado ambiente de control. Entre estos 
deberá incluirse:

a.	 Responsabilidad de la junta directiva de 
cada entidad vinculada de garantizar 
una adecuada arquitectura de control.

b.	 Responsabilidad de la junta directiva 
de cada entidad vinculada de supervi-
sar la eficacia e idoneidad del sistema 
de control interno.

c.	 Responsabilidad de presidencia eje-
cutiva de cada entidad vinculada de la 

5 https://www.superfinanciera.gov.co/inicio/in-
dustrias-supervisadas/gobierno-corporativo/codi-
go-pais-61162 
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administración de riesgos e instaurar 
una política de gestión de riesgos.

d.	 Conformación de un comité de auditoría.

La persona responsable de gestión de 
riesgos -oficial de riesgos de la cámara de 
comercio-, o quien ejerza su rol, además, 
deberá tener como función establecer li-
neamientos para que las entidades vincu-
ladas hagan un efectivo mapeo de riesgos, 
lo que permitirá la creación de un plan de 
mitigación. 

3.7.2.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno en el que 

se precisa que las responsables de 
promover un adecuado ambiente de 
control con alcance a las entidades vin-
culadas son la junta directiva y la presi-
dencia ejecutiva.

	▶ Código de buen gobierno y/o regla-
mentos de los órganos de gobierno de 
las entidades vinculadas donde se evi-
dencien buenas prácticas de gobierno 
para el adecuado ambiente de control 
con las sugeridas en la presente reco-
mendación.

3.7.3. Recomendación 34.  
Sobre la revelación de información

Establecer lineamientos mínimos para 
que las entidades vinculadas de las cá-
maras de comercio revelen información 
financiera y no financiera, en particular 
información relacionada con el gobierno 
corporativo y la sostenibilidad a sus gru-
pos de interés. 

3.7.3.1. Importancia
Según los resultados del instrumen-

to diagnóstico, se pudo determinar que, 
como matrices controlantes, las cámaras 
de comercio no solicitan a sus entidades 
vinculadas que publiquen la información 
financiera y no financiera a las diferen-
tes partes interesadas como práctica de 
transparencia. Para fortalecer su gestión 
con las entidades bajo su control, las cá-
maras deben evidenciar su compromiso 
con las buenas prácticas de revelación de 
información para los grupos de interés, 
con lo cual deberán establecer lineamien-
tos mínimos para que sus entidades vin-
culadas revelen, tanto información finan-
ciera como información relacionada con el 
gobierno corporativo y la sostenibilidad a 
sus grupos de interés.

3.7.3.2. ¿Cómo implementarlo?
La cámara de comercio deberá definir 

una política de revelación de información 
financiera y no financiera cuyo alcance 
cobije las entidades bajo su control. Esta 
política deberá garantizar que las entida-
des vinculadas desarrollen como mínimo: 
informes anuales, revelación de informa-
ción de gobierno corporativo y principales 
resultados sobre la gestión de sostenibi-
lidad. La política deberá establecer linea-
mientos para el manejo de la información 
confidencial y privilegiada.

Al tomar como referente la Cámara de 
Comercio de Medellín para Antioquia, esta 
cámara establece que sus entidades vin-
culadas deben presentar a sus grupos de 
interés información que incluya: (a) informa-
ción acerca de la sociedad: historia, misión, 
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visión y valores, estructura empresarial (re-
laciones con entidades vinculadas); (b) in-
formación de gobierno corporativo: código 
de ética o conducta, principales políticas 
de gestión, resumen del informe anual de 
gobierno corporativo, conformación de la 
junta directiva y su reglamento; y (c) soste-
nibilidad: políticas de responsabilidad so-
cial empresarial, relaciones con grupos de 
interés, comunidad, medio ambiente6. 

Finalmente, la cámara de comercio de-
berá garantizar que sus entidades vincu-
ladas tengan un sitio web, que sirva como 
un mecanismo de consulta para los gru-
pos de interés.

3.7.3.3. Indicador
	▶ Política de revelación de información de 

la cámara de comercio que evidencie el 
alcance a las entidades vinculadas.

	▶ Sitio web de las entidades vinculadas 
donde se evidencie que las mismas tie-
nen la información aquí recomendada. 

3.7.4. Recomendación 35.  
Sobre el compromiso con las 
buenas prácticas

Desarrollar lineamientos de buenas prác-
ticas en gobierno corporativo y sostenibi-
lidad para las entidades vinculadas bajo 
control de la cámara de comercio. 

6 https://www.camaramedellin.com.co/Portals/0/
conozca_la_camara/buen_gobierno/documentos/
Manual%20Gob%20Corporativo%20Digital%2021%20
feb.pdf?ver=2019-05-09-114543-610

3.7.4.1. Importancia
Las cámaras de comercio, en su fun-

ción de promoción de la competitividad 
y el desarrollo regional, deben priorizar la 
implementación y promoción de buenas 
prácticas de gobierno corporativo y sos-
tenibilidad para generar valor en el rela-
cionamiento con sus grupos de interés y 
entidades vinculadas bajo su control. Se 
recomienda entonces, como parte de su 
responsabilidad en el desarrollo sosteni-
ble de las mismas, que desarrollen linea-
mientos de buenas prácticas en gobierno 
corporativo y sostenibilidad para las enti-
dades vinculadas.

3.7.4.2. ¿Cómo implementarlo?
El comité de gobierno corporativo o en 

su defecto los miembros de la junta direc-
tiva de la cámara de comercio que actúa 
como controlante, deberán generar linea-
mientos estratégicos de gobierno corpo-
rativo y sostenibilidad que, en su rol como 
propietario considere importantes para el 
efectivo desarrollo de sus entidades vin-
culadas, lo que garantiza una gestión res-
ponsable, sostenible, eficiente y transpa-
rente hacia dichas entidades.

Finalmente, se deberá definir un res-
ponsable del seguimiento a la gestión en 
las entidades vinculadas y su cumplimien-
to de los lineamientos establecidos por la 
cabeza de grupo. 

3.7.4.3. Indicador
	▶ Código de gobierno corporativo de la 

cámara de comercio donde se evi-
dencia su alcance a las entidades 
vinculadas. 
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	▶ Código de ética y conducta de la cá-
mara de comercio donde se evidencia 
su alcance a las entidades vinculadas. 

3.8. Compromiso con el 
buen gobierno

El éxito en la implementación de un buen 
gobierno corporativo dependerá del com-
promiso que los actores de gobierno ten-
gan con el mismo. La importancia que estas 
personas otorguen a la adopción de buenas 

prácticas influirá en la cultura de la entidad, 
y permeará todos los niveles de la cámara. 
Este compromiso, se hace evidente cuando 
se analizan los acuerdos o mecanismos que 
desarrolla la organización de manera formal, 
los cuales robustecen la implementación de 
buenas prácticas de gobierno corporativo.

A continuación, se resaltan las principales 
recomendaciones para que la cámara de co-
mercio y sus principales actores de gobierno 
fortalezcan su compromiso con las buenas 
prácticas de gobierno corporativo.

El 41% de las cámaras de comercio estima que el estado actual del gobierno corporativo 
en su entidad es escaso, mientras que el 29% lo considera bien desarrollado y 25% sufi-
cientemente desarrollado. Por otro lado, respecto a la percepción de la red de cámaras 
de comercio como un todo, el 37% de las cámaras considera que el estado de gobierno 
corporativo es escaso, 23% suficientemente desarrollado y 19% bien desarrollado. 

3.8.1. Recomendación 36. 
Principios de buen gobierno

Garantizar el compromiso con las buenas 
prácticas de gobierno corporativo desde 
un “tono desde arriba”, es decir, desde los 
niveles más estratégicos de la cámara de 
comercio.

4.8.1.1. Importancia
Para que el sistema de gobierno cor-

porativo de las cámaras de comercio se 
fortalezca y desarrolle de manera efectiva 
en el marco de las buenas prácticas, es im-
portante que las entidades garanticen el 
compromiso sobre el particular partiendo 
del “tono desde arriba”. La expresión hace 
referencia a la importancia de los órganos 

de gobierno (miembros de la junta direc-
tiva y equipo directivo) en la garantía del 
éxito en la implementación de prácticas 
de buen gobierno.

La investigación alrededor del concep-
to del “tono desde arriba”, tiene su génesis 
en las áreas contables de gerencia y ética 
en los negocios, y desde dichas disciplinas, 
se ha concebido como un mensaje crítico 
y singular, emitido por la alta dirección de 
la organización (Warren, et al. 2015). En el 
análisis de estos autores se observa que di-
cho tono se concibe como una actitud de 
los líderes del más alto nivel de la organiza-
ción en relación con la creación y el man-
tenimiento de una cultura ética en el lugar 
de trabajo. En línea con lo anterior, Mayer 

A tener en cuenta:
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arriba adecuadamente alimentado y nu-
trido, es la base sobre la cual se construye 
la cultura de una empresa. Según Deloitte 
(2015), una organización es una comuni-
dad de personas con intereses comunes y 
valores compartidos unidos para lograr un 
objetivo común, por lo que, para para al-
canzar el éxito organizacional se requiere 
del esfuerzo colectivo de toda la organiza-
ción, que opere desde la misma compren-
sión de la estrategia, propósito y valores. 
Crear y mantener el tono correcto en la 
parte superior de una organización es un 
desafío que requiere la voluntad de un ac-
tuar apropiado por parte de sus líderes.

3.8.1.2. ¿Cómo implementarlo?
La cámara de comercio deberá garan-

tizar que la supervisión a las buenas prác-
ticas de gobierno corporativo esté a cargo 
de la junta directiva y la presidencia eje-
cutiva. Los miembros de las juntas direc-
tivas y aquellos que conforman el equipo 
directivo son agentes de cambio cultural. 
En las organizaciones con mejores prácti-
cas se cuenta con un oficial de gobierno 
corporativo, de primer o segundo nivel en 
la organización, encargado de adelantar la 
implementación de mejoras en el gobier-
no, quien trabaja de acuerdo con las guías 
establecidas por la junta directiva y la pre-
sidencia ejecutiva, y es el responsable ante 
esta de su cumplimiento. De igual mane-
ra, deberá considerarse la creación del co-
mité de gobierno corporativo, para apoyar 
a la junta directiva en el cumplimiento e 
implementación de las buenas prácticas 
de gobierno corporativo. Finalmente, es 
importante que las cámaras de comercio 
adopten y apliquen principios y normas 

el tal. (2012) explican cómo los líderes esta-
blecen el tono ético de una organización y 
son fundamentales para fomentar el com-
portamiento ético dentro de la misma y, 
por lo tanto, se hace indispensable guar-
dar coherencia con el actuar diario de los 
líderes y el tono establecido y divulgado en 
el mensaje que se proporciona. 

Schwartz et al. (2005) resaltan que las 
reformas legales sin la debida atención a 
las obligaciones éticas resultan ineficaces, 
y por ello el rol ético de la administración 
y de la junta directiva es fundamental. La 
junta directiva tiene la responsabilidad 
general de los programas de ética y de su 
cumplimiento en la organización. Por su 
parte, el tono desde los máximos órganos 
de administración de la organización, es 
fundamental para que se establezcan di-
chos programas con el ejemplo y la acción, 
en lo que concierne al entorno ético gene-
ral de las empresas.

Para el desarrollo y puesta en lugar del 
tono desde arriba se hace necesario esta-
blecer políticas internas como los códigos 
de ética o conducta, códigos de buen go-
bierno, estatutos corporativos, manuales 
de contratación transparentes, y el de-
sarrollo de estructuras de incentivos que 
puedan promover la estructuración de 
sistemas de control interno efectivos para 
el ejercicio de un sistema de gobierno cor-
porativo apropiado. Para Deloitte (2015), 
el tono desde arriba constituye un pilar 
central en un programa de ética y cum-
plimiento de clase mundial al ratificar los 
valores rectores de una organización y el 
clima ético de la misma. Un tono desde 
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que vayan más allá de lo solicitado por la 
legislación nacional y los principios inter-
nacionales.

3.8.1.3. Indicador
	▶ Código de buen gobierno y/o regla-

mento de la junta directiva de la cáma-
ra de comercio, en el que se evidencie 
la responsabilidad de la junta directi-
va de velar por la implementación de 
prácticas de buen gobierno corporati-
vo en la entidad. 

	▶ Código de buen gobierno y/o regla-
mento de la junta directiva de la cáma-
ra de comercio, en el que se evidencie 
la existencia del comité de gobierno 
corporativo.

4.8.2. Recomendación 37. 
Documentos de gobierno 
corporativo

Hacer explícito el compromiso con el buen 
gobierno a través de la revelación de do-
cumentos claves en materia de gobierno 
corporativo, sin limitarse a:

a. Reglamento de afiliados. 
b. Código de ética y conducta. 
c. Código de buen gobierno corporativo.
d. Reglamento de junta directiva.
e. Política de conflictos de interés. 
f. Reglamentos de comités de apoyo. 

4.8.2.1. Importancia
Las buenas prácticas de gobierno corpo-

rativo promueven que las organizaciones 
establezcan un marco guía, principalmente 
mediante mecanismos de autorregulación, 

códigos internos y políticas. En su mayoría, 
las cámaras de comercio tienen estable-
cidos algunos de estos mecanismos; sin 
embargo, se recomienda que la entidad 
publique los principales documentos mar-
co de gobierno corporativo en su sitio web, 
con el objetivo de fortalecer la revelación 
de información a los grupos de interés 
como compromiso con las buenas prácti-
cas de gobierno.

Alineados a las premisas planteadas 
desde el 2015 por la OECD en materia de 
revelación de información, se resalta cómo 
a través de la divulgación de los aspectos 
que son materiales para los diversos gru-
pos de interés, la organización promueve 
una transparencia que marca una influen-
cia, no solo en el comportamiento de las 
organizaciones pares, sino que además se-
ñala el compromiso de la misma en mate-
ria de gobierno corporativo. Las apuestas 
que realiza una organización en sus polí-
ticas y documentos internos corporativos 
generalmente se establecen en un marco 
de autorregulación. 

Para Haxhi y Aguilera (2014), por ejem-
plo, un código de buen gobierno es un do-
cumento formal, no vinculante y de natu-
raleza voluntaria, emitido por comités de 
múltiples actores, flexible en su aplicación 
y construido sobre las demandas de mer-
cado y las tendencias globales y locales. 
Lo anterior, lleva a que al hacer explícito el 
compromiso de las apuestas que en ma-
teria de gobierno corporativo ha realiza-
do la organización en dicho código, este 
se constituya en un documento vivo que 
proporciona visibilidad en relación con las 
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prácticas que viene adoptando la orga-
nización, alineadas a la búsqueda de los 
objetivos de la misma. Para Cuomo et al. 
(2016), la falta de revelación de este tipo de 
documentos corporativos como los códi-
gos de buen gobierno, pueden afectar la 
efectividad de los mismos, debido a que 
los mecanismos o actores externos que 
ejercen disciplina sobre la organización no 
pueden funcionar adecuadamente sin la 
información necesaria para los ejercicios 
de evaluación y seguimiento.

De la misma manera, el código de ética 
y/o conducta hace parte de los documen-
tos corporativos de mayor relevancia en un 
sistema de gobierno corporativo. Su proce-
so de adopción y revelación en las com-
pañías parte desde lo mandatorio por ley, 
para el caso de las empresas listadas en 
los Estados Unidos, por ejemplo, hasta su 
adopción y revelación de manera volun-
taria. Paine, et al. (2005) mencionan que 
cuando estos códigos no tienen fuerza de 
ley, el adoptarlos y revelarlos, permite a 
la organización aclarar a todas las partes, 
internas y externas, las normas que rigen 
su conducta y, por lo tanto, transmitir su 
compromiso con prácticas responsables 
dondequiera que opere. Para estos auto-
res, los códigos de ética y conducta en la 
organización son de utilidad para varios 
propósitos prácticos. Un código puede 
ayudar a los empleados de diversos orí-
genes a trabajar de manera más eficaz a 
través de fronteras geográficas y culturales. 
También puede servir como punto de re-
ferencia para la toma de decisiones, lo cual 
permite a las empresas operar y responder 
de manera rápida y coherente en tiempos 

de crisis. Incluso, puede ayudar en la atrac-
ción y retención del capital humano, la ad-
ministración efectiva del riesgo de com-
portamientos inapropiados y a gestionar el 
capital reputacional, entre otros aspectos.

4.8.2.2. ¿Cómo implementarlo?
La cámara de comercio deberá identi-

ficar cuáles de los documentos sugeridos 
tiene ya establecidos para generar un plan 
de desarrollo o actualización de estos. En 
ambos casos, el comité de gobierno cor-
porativo con aprobación de la junta direc-
tiva en pleno, deberá ser el encargado de 
dicho plan y tener en cuenta que los mis-
mos tengan como mínimo:

a.	 Reglamento de afiliados: lineamien-
tos para el efectivo relacionamiento 
con los miembros afiliados a la cámara 
de comercio. Este reglamento deberá 
contener principios que rigen el pro-
ceso de afiliación, requisitos y condi-
ciones para ser afiliados, derechos de 
afiliación, habeas data y protección de 
datos personales, renuncia o pérdida 
de la calidad de afiliado, impugnación 
de la decisión de afiliación o desafilia-
ción, censo electoral, estados de afilia-
ción y demás normatividad aplicable. 

b.	 Código de ética y conducta: pautas 
de conducta esperadas que tengan los 
grupos de interés en su relacionamien-
to con la cámara de comercio y en lí-
nea con los valores y principios de esta. 
El código deberá tener lineamientos 
relacionados con el manejo de la in-
formación confidencial y privilegiada, 
conflictos de interés, cumplimiento de 
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normas legales, regulaciones, procedi-
mientos y normas internas, corrupción, 
soborno y lineamientos para el trata-
miento de acciones contrarias al cum-
plimiento del código.

c.	 Manual de gobierno corporativo: de-
finición de la estructura de gobierno 
corporativo de la cámara de comercio 
con sus respectivas funciones y alcan-
ce de responsabilidades para garanti-
zar el equilibrio de poderes. El manual 
deberá contener: lineamientos que 
determinen las relaciones con las en-
tidades vinculadas, el funcionamiento 
de la junta directiva, sus responsabili-
dades y competencias, aspectos rela-
cionados con el ambiente de control y 
asuntos conexos a los mecanismos de 
información y transparencia.

d.	 Reglamento de junta directiva: li-
neamientos para el efectivo funciona-
miento de los miembros de la junta 
directiva de la cámara de comercio. 
El reglamento deberá contener, entre 
otros aspectos: composición, funciones, 

deberes y derechos de la junta directi-
va; normatividad aplicable al periodo 
de duración y reelección de los miem-
bros; definición de criterio de indepen-
dencia en la toma de decisiones; reglas 
sobre la convocatoria y las reuniones: 
plazos y medios para enviar la convo-
catoria, información que debe ir acom-
pañada con la convocatoria; funciones 
que no se pueden delegar a la alta 
gerencia; funciones de la presidencia 
y secretaría de la junta directiva; y fun-
ciones de los comités de apoyo.

Finalmente, la cámara deberá tener en 
cuenta, que los procesos de discusión, re-
dacción y desarrollo de estos documentos 
son tan importantes como el contenido del 
documento mismo, ya que son herramien-
tas para fortalecer o construir confianza.

4.8.2.3. Indicador
	▶ Sección en el sitio web de la cámara de 

comercio que evidencie el fácil acceso 
a la documentación corporativa rela-
cionada con las buenas prácticas de 
gobierno corporativo.
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4. Situación actual 
y sustento a las 
recomendaciones

Con el objetivo de conocer el estado ac-
tual de las prácticas de gobierno corporati-
vo en las cámaras de comercio, y teniendo 
en cuenta las necesidades de Confecáma-
ras como organismo que trabaja por la re-
presentatividad y el fortalecimiento de la 
red de cámaras de comercio de Colombia, 
se realizó una metodología de investiga-
ción cualitativa, en la que, mediante un 
proceso de diagnóstico, se identificaron 
oportunidades de mejora para el sistema 
de gobierno corporativo de esta. 

Este instrumento diagnóstico fue di-
señado por el equipo del Centro de Estu-
dios en Gobierno Corporativo del CESA, 
basado en las dimensiones de gobierno 
regularmente referidas por organismos 
y asociaciones internacionales como la 
OCDE y la Corporación Financiera Inter-
nacional (IFC) del Grupo Banco Mundial. 
Además, se tuvieron en cuenta las retro-
alimentaciones recibidas por Confecáma-
ras y lineamientos locales como el Código 

de Mejores Prácticas Corporativas (Código 
País), y la Guía de Buenas Prácticas de Go-
bierno Corporativo para Empresas Com-
petitivas, Productivas y Perdurables. Final-
mente, fueron también tenidos en cuenta 
documentos normativos para el sector de 
las cámaras de comercio como el Código 
de Comercio, la Ley 1727 del 2014, el De-
creto 1074 de 2015, la Ley 1712 de 2014 y las 
instrucciones impartidas por la Superin-
tendencia de Sociedades. 

Basado en lo anterior, la recolección 
de los datos para el desarrollo de las reco-
mendaciones tuvo como punto de partida 
el instrumento diagnóstico “Prácticas de 
Gobierno Corporativo en las Cámaras de 
Comercio” que, con el apoyo de Confecá-
maras, fue diligenciado por 54 cámaras de 
comercio. Las 82 preguntas del instrumen-
to estuvieron organizadas en siete dimen-
siones según los principales componentes 
del sistema de gobernanza, resumido de 
la siguiente manera: 
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1.	 Junta Directiva (28 preguntas): el 
cuestionario consideró aspectos de 
nominación, selección, formación, ca-
pacitación y evaluación sobre la ges-
tión de los miembros, alcance de las 
funciones y responsabilidades. Ade-
más, se indagó sobre funciones que 
no pueden ser delegadas al equipo de 
alta gerencia, dinámica de la reunio-
nes ordinarias y extraordinarias, ges-
tión de conflictos de interés, comités 
de apoyo, y si han recibido apoyo de 
asesores externos.

2.	 Presidente ejecutivo y equipo (8 pre-
guntas): en esta dimensión, se formu-
laron preguntas relacionadas con cri-
terios para la nominación y selección, 
alcance de las funciones del presiden-
te ejecutivo y de su equipo, gestión de 
potenciales conflictos de interés en los 
que puedan incurrir, y programas de 
inducción y capacitación.

3.	 Ambiente de control (7 preguntas): 
se consideraron aspectos relaciona-
dos con la existencia de un sistema de 
control interno y un sistema de gestión 
de riesgos, que incluyen su respectivo 
mapa de riesgos y los responsables de 
su monitoreo y control.

4.	 Información y transparencia (6 pre-
guntas): en él se consideraron aspec-
tos relacionados con la política de reve-
lación de información financiera y no 
financiera, el sitio web, el informe de 
gestión anual y el informe de gobierno 
corporativo entre otros.

5.	 Gobierno de la sostenibilidad (13 pre-
guntas): esta dimensión consideró la 
gestión de sostenibilidad de la cámara 
en aspectos relacionados con el rela-
cionamiento con sus grupos de interés, 
canales de comunicación establecidos 
y mecanismos de rendición de cuentas.

6.	 Gobierno de las entidades vinculadas 
(12 preguntas): aquí se abordaron linea-
mientos de gobierno corporativo para 
las entidades vinculadas de las cáma-
ras de comercio, como los relativos a la 
conformación y evaluación de la junta 
directiva, las prácticas de revelación de 
información y transparencia, y la consoli-
dación de un ambiente de control sólido. 

7.	 Compromiso con el buen gobier-
no (8 preguntas): finalmente, en este 
cuestionario se consideraron aspectos 
relacionados con la existencia de nor-
matividad interna que da cuenta del 
compromiso con el gobierno como: 
código de buen gobierno, código de 
ética, reglamentos de junta directiva y 
comités de apoyo, entre otros. 

Teniendo en cuenta lo anterior, para lle-
var a cabo el análisis del nivel de las prác-
ticas de gobierno corporativo de las cáma-
ras de comercio, se construyó un índice de 
buenas prácticas con base en las pregun-
tas de selección múltiple del instrumento 
diagnóstico descrito anteriormente. Estas 
preguntas fueron codificadas en variables 
con única posibilidad de respuesta positiva 
o negativa. Lo anterior quiere decir que, una 
pregunta con cuatro opciones de respuesta 
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fue modificada en cuatro variables de “sí 
o no”. Estas modificaciones fueron realiza-
das con el objetivo de analizar con más de-
talle el estado de las prácticas de gobierno 
corporativo de las cámaras de comercio. 
Con estos cambios, el índice de buenas 
prácticas quedó compuesto finalmente 
por 146 preguntas, organizadas en siete 
categorías, según el sistema de gobernan-
za organizacional ya definido. 

Cada aspecto del índice es de catego-
ría binaria [0,1], en el que 1 significa que la 

práctica en particular existe y se desarro-
lla y 0 que es inexistente. Si la cámara de 
comercio cumple con la totalidad de las 
prácticas incluidas en el índice, su cumpli-
miento será de un 100%, sin ningún tipo 
de ponderación. 

A continuación, se presentan las tablas 
anexas con los resultados alcanzados del 
índice agregado de todas las cámaras de 
comercio, analizadas y de donde fueron 
derivadas las recomendaciones aquí men-
cionadas. 

Tabla 1. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas y  

los subíndices de los diferentes componentes analizados

Índice / subíndices Variables Total
Índice de buenas prácticas 146 57,4%

Junta directiva 52 48,3%

Presidencia ejecutiva y equipo directivo 18 69,0%

Ambiente de Control 6 73,2%

Información y transparencia 36 69,5%

Gobierno de la sostenibilidad 10 49,5%

Gobierno en las entidades vinculadas 15 40,8%

Compromiso con el buen gobierno 9 49,0%

Total de cámaras que respondieron 54

Tabla 2. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas  

en la categoría de junta directiva

Categoría / práctica Total
Junta Directiva 48,3%

Oportunidades de formación: conocimiento del ámbito de las cámaras y los registros 
públicos administrados por ellas

68,6%

Oportunidades de formación: conocimiento en planeación estratégica 68,6%
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Categoría / práctica Total

Oportunidades de formación: conocimiento de la dinámica económica regional 39,2%

Oportunidades de formación: conocimiento y experiencia en programas de desarro-
llo productivo a nivel regional

39,2%

Oportunidades de formación: conocimiento en control, evaluación y administración 
de riesgos

37,3%

Oportunidades de formación: conocimiento o experiencia relacionada con gobierno 
corporativo

78,4%

Oportunidades de formación: conocimientos legales 49,0%

Reglamento interno aprobado que regule el funcionamiento de la Junta Directiva 64,7%

Funciones: aprobar la planeación corporativa de la Cámara 90,2%

Funciones: supervisar y evaluar la gestión 94,1%

Funciones: adopción de políticas 84,3%

Funciones: nombrar al equipo de Alta Gerencia 13,7%

Funciones: determinar la política de gestión del talento humano y su remuneración 37,3%

Funciones: aprobar la celebración de contratos 49,0%

Funciones: verificar el adecuado funcionamiento del sistema de control interno de la 
entidad

39,2%

Funciones: definir y aprobar la política de información y comunicación con los grupos 
de interés de la entidad

23,5%

Funciones: Supervisar la gestión de recursos financieros 80,4%

Funciones: aprobar creación de entidades vinculadas para el desarrollo regional 47,1%

Funciones: aprobar proyectos de inversión para el desarrollo regional 66,7%

Formalización de las funciones que no pueden ser delegadas al equipo de alta ge-
rencia

64,7%

Cronograma anual con temas específicos para reuniones ordinarias 15,7%

Paquete de información: información sobre la gestión financiera 96,1%

Paquete de información: informes de gestión de la administración 80,4%

Paquete de información: informes del revisor fiscal 62,7%

Paquete de información: informes comités de apoyo de la junta 29,4%
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Categoría / práctica Total

Paquete de información: información sobre temas sujetos a la aprobación de la junta 
directiva

92,2%

Política de remuneración no monetaria para los miembros de la junta directiva 33,3%

Programas de inducción para nuevos miembros 64,7%

Programas de capacitación miembros 43,1%

Comité de auditoría y finanzas 33,3%

Comité de riesgos 13,7%

Comité de registros 9,8%

Comité de gobierno corporativo 17,6%

Miembros de los comités de apoyo con conocimientos y experiencia relacionada con 
el área que trata dicho comité

54,9%

Evaluación como órgano 13,7%

Evaluación individual 5,9%

Autoevaluación 35,3%

No existe un proceso de evaluación formal 58,8%

Existencia de una Política de conflicto de interés 56,9%

PCI regula eventos como: Celebración de contratos 78,4%

PCI regula eventos como: vinculación de familiares a la planta de personal 76,5%

PCI regula eventos como: recomendación y selección de colaboradores 52,9%

PCI regula eventos como: manejo de información confidencial o privilegiada de la 
cámara

70,6%

PCI regula eventos como: oportunidades de negocio 47,1%

PCI regula eventos como: otros 35,3%

Asesoría externa en: ámbito de las cámaras y los registros públicos 33,3%

Asesoría externa en: planeación estratégica 56,9%

Asesoría externa en: desarrollo e implementación de políticas públicas 7,8%

Asesoría externa en: evaluación de la gestión 11,8%

Asesoría externa en: desarrollo productivo a nivel regional 13,7%

Asesoría externa en: control, evaluación y administración de riesgos 17,6%

Asesoría externa en: gobierno corporativo 41,2%

Total de cámaras que respondieron 54
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Tabla 3. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas en  

la categoría de presidencia ejecutiva y equipo directivo

Categoría / práctica Total

Presidencia ejecutiva y equipo directivo 69,0%

Criterios formales para la selección de la presidencia ejecutiva 96,1%

Criterios formales para la selección del equipo directivo (segundo nivel) 96,1%

Programas de inducción para el adecuado desempeño de las funciones de la presidencia 
y del equipo directivo

88,2%

Mecanismos de evaluación de la gestión de la presidencia y del equipo directivo 92,2%

Documentación con funciones claras para la junta directiva y la administración, para evi-
tar coadministración

96,1%

Conjunto de indicadores para evaluar la gestión de la administración 55,1%

PCI que regule: celebración de contratos 98,0%

PCI que regule: vinculación de familiares a la planta de personal 86,3%

PCI que regule: recomendación y selección de colaboradores 51,0%

PCI que regule: manejo de información confidencial o privilegiada de la Cámara 82,4%

PCI que regule: interponer demandas en contra de la entidad encontrándose en ejercicio 
del cargo

35,3%

PCI que regule: celebrar conciliaciones laborales a su favor 29,4%

PCI que regule: expedir, suscribir u otorgar giros, cheques o beneficios económicos, para 
beneficio propio

45,1%

PCI que regule: aprobar sus propias remuneraciones 47,1%

PCI que regule: realizar o autorizar operaciones, en nombre de la Institución, con: a. Su 
cónyuge o compañero permanente

64,7%

PCI que regule: b. Sus padres, suegros, hijos, hijastros, hermanos y cuñados 66,7%

PCI que regule: c. Sus padrastros, madrastras, yernos y nueras 60,8%

PCI que regule: d. Socios en negocios o emprendimientos, o aliados comerciales del 
director, subdirectores y otros ejecutivos clave, en actividades con ánimo de lucro.

51,0%

Total de cámaras que respondieron 54
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Tabla 4. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas  

en la categoría de Ambiente de Control

Categoría / práctica Total
Ambiente de Control 73,2%

Se cuenta con un sistema de Control Interno formal 98,0%

Se cuenta con un sistema de gestión de riesgos (identificación, medición, supervisión 
y reporte)

94,1%

Se desarrolla un mapa de riesgos entendido como una herramienta para la identifica-
ción y seguimiento de los riesgos

96,1%

Se cuenta con la función de oficial de riesgos o quien haga sus veces 78,4%

Contrata con el revisor fiscal servicios distintos de los de revisoría 0,0%

Se cuenta con una política de cumplimiento y realiza evaluación de los estándares lega-
les, operativos y financieros, frente a proveedores, usuarios y grupos de interés

72,5%

Total de cámaras que respondieron 54

Tabla 5. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas en la categoría de 

Información y transparencia

Categoría / práctica Total
Información y transparencia 69,5%

Publicación de la información financiera 98,0%

Lineamientos formales para el uso de información confidencial y privilegiada 92,2%

Información sitio web: acerca de la entidad (historia, misión, visión, estructura de 
afiliados, organigrama, etc.)

100,0%

Información sitio web: la descripción de su estructura orgánica, funciones y deberes 94,1%

Información sitio web: servicios y apoyos al desarrollo empresarial 100,0%

Información sitio web: estructura de gobierno corporativo (junta, presidencia, alta 
gerencia)

96,1%

Información sitio web: directorio de empleados 98,0%

Información sitio web: normativa, políticas organizacionales, códigos, lineamientos o ma-
nuales, las metas, objetivos y los resultados de las auditorías al ejercicio presupuestal e 
indicadores de desempeño

90,2%

Información sitio web: información financiera, como mínimo: estado de situación finan-
ciera y estado de resultados del último ejercicio

88,2%



100

Buenas prácticas de Gobierno Corporativo para las Cámaras de Comercio

Categoría / práctica Total

Información sitio web: el presupuesto general, ejecución presupuestal histórica anual y 
planes de gasto público para cada año fiscal

86,3%

Información sitio web: plan de compras anual 21,6%

Información sitio web: estatutos vigentes 92,2%

Información sitio web: informe anual de gobierno corporativo 33,3%

Información sitio web: línea de denuncia anónima 41,2%

Información sitio web: entidades vinculadas 52,9%

Información sitio web: proyectos de desarrollo regional 72,5%

Información sitio web: rendición de cuentas 49,0%

Información sitio web: el plan anticorrupción y de atención al ciudadano 33,3%

Información sitio web: PQRS 96,1%

Informe de gestión anual público en el sitio web 96,1%

Informe de gestión anual: direccionamiento estratégico de la Cámara 89,8%

Informe de gestión anual: principales resultados del último año de ejercicio. 98,0%

Informe de gestión anual: cumplimiento de las prácticas de gobierno corporativo 36,7%

Informe de gestión anual: resultados del relacionamiento con los grupos de interés 65,3%

Informe de gestión anual: estructura de control interno y quién ejerce el control externo 
de la entidad

40,8%

Informe de gestión anual: riesgos y asuntos legales que afectan a la Cámara 34,7%

Informe de gestión anual: resultados principales de las entidades vinculadas (si las hay). 24,5%

Informe de gestión anual: resultados de los programas y proyectos para el desarrollo y la 
competitividad empresarial.

93,9%

Informe de gestión anual: información sobre talento humano, cultura y ambiente laboral 59,2%

Informe anual de gobierno corporativo público en el sitio web 5,9%

Informe anual de gobierno: requisitos, derechos y deberes de los miembros afiliados 66,7%

Informe anual de gobierno: Información general de la junta directiva (hojas de vida) 100,0%

Informe anual de gobierno: conformación de comités de apoyo 66,7%

Informe anual de gobierno: dinámica de las juntas directivas (reuniones en el año, 
asistencia de los miembros, temas tratados)

66,7%

Informe anual de gobierno: dinámica de los comités de apoyo (reuniones en el año, 
asistencia de los miembros, temas tratados)

66,7%

Informe anual de gobierno: conflictos de interés de miembros de la Junta Directiva 66,7%

Total de cámaras que respondieron 54
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Tabla 6. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas en la  

categoría de gobierno de la sostenibilidad

Categoría / práctica Total
Gobierno de la sostenibilidad 49,5%

Proceso formal de identificación de los grupos de interés 96,1%

Estrategia de sostenibilidad que consulta los grupos de interés 45,8%

Reglamento de afiliados 98,0%

Espacio de rendición de cuentas: si, con los comerciantes 35,3%

Espacio de rendición de cuentas: si, con los afiliados 66,7%

Espacio de rendición de cuentas: no se realiza 25,5%

Rinde cuentas a los afiliados de la cámara: presidencia de la junta directiva 23,5%

Rinde cuentas a los afiliados de la cámara: presidencia ejecutiva de la cámara 72,5%

Rinde cuentas a los afiliados de la cámara: comité de auditoría 5,9%

Rinde cuentas a los afiliados de la cámara: otro 25,5%

Total de cámaras que respondieron 54

Tabla 7. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas en  

la categoría de Gobierno en las entidades vinculadas

Categoría / práctica Total
Gobierno en las entidades vinculadas 40,8%

Existencia de entidades vinculadas 13,7%

Lineamientos de buenas prácticas en gobierno corporativo y sostenibilidad para 
entidades vinculadas

57,1%

Participa la cámara: elección de la junta directiva 100,0%

Participa la cámara: elección de la presidencia o gerente 71,4%

Participa la cámara: elección del equipo de alta gerencia 28,6%

Participa la cámara: comités de apoyo 71,4%

Participa la cámara: procesos de contratación de personal, bienes o servicios 14,3%

La cámara de comercio sugiere a sus entidades vinculadas la conformación de una 
junta directiva con miembros independientes

57,1%

Representantes de la cámara de comercio en las juntas directivas de las entidades 
vinculadas

85,7%

En caso afirmativo, ¿La cámara de comercio establece criterios de selección para 
estos representantes?

50,0%
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Categoría / práctica Total

Los representantes de la cámara de comercio en las juntas directivas de las entidades 
vinculadas incluyen: miembros de la junta directiva

100,0%

Los representantes de la cámara de comercio en las juntas directivas de las entidades 
vinculadas incluyen: integrantes del equipo directivo de la cámara

66,7%

Los representantes de la cámara de comercio en las juntas directivas de las entidades 
vinculadas incluyen: miembros independientes

20,0%

Exigencia proceso evaluación en las juntas directivas de entidades vinculadas 0,0%

El revisor fiscal de la cámara de comercio es el mismo para todas las entidades vincu-
ladas

54,5%

Total de cámaras que respondieron 54

Tabla 8. Resultados agregados para el índice de buenas prácticas en la categoría de 

Compromiso con el buen gobierno

Categoría / práctica Total
Compromiso con el buen gobierno 49,0%

Funcionario o un área encargada de los temas de gobierno corporativo 49,0%

Sitio web: estatutos 98,0%

Sitio web: reglamento de afiliados 90,2%

Sitio web: manual de gobierno corporativo 43,1%

Sitio web: código de ética y/o conducta 74,5%

Sitio web: reglamento de junta directiva 31,4%

Sitio web: reglamentos comités de apoyo 3,9%

Sitio web: política de conflictos de interés 29,4%

Existencia de un comité de apoyo de la junta que dentro de sus funciones promueva 
buenas prácticas de gobierno corporativo

21,6%

Total de cámaras que respondieron 54
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