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SIGLAS PARA LA GOBERNANZA

CRS Catholic Relief Services

GAAP (Generally Accepted Accounting Principles) Principios de contabilidad
generalmente aceptados

TOR (Terms of Reference) Términos de referencia
RR. HH. Recursos humanos

ICT (Information and Communication Technology) Tecnologia de la

informacién y la comunicacién

IFAC (International Federation of Accountants) Federacién Internacional de
Contadores

OECD (Organization for Economic Cooperation and Development)
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico




En Addis Ababa, Etiopia,

dos jovenes participan

en cursos de sensibilizacion
sobre el VIH presentados por
Medical Missionaires of Mary,
agencia socia de CRS.
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MAPA DEL PROCESO DE
GOBERNANZA

MAPA DEL PROCESO DE GOBERNANZA

Relaciones de la
junta directiva

Proceso 4.2

¢Hay planes en vigor para
mantener las relaciones de la
junta directiva?
consultar la pagina 20

Creacion de la
junta directiva

Proceso 4.1

¢Hay politicas en vigor para
garantizar que la junta Responsabilidades

directiva cumpla con todas de la junta directiva
las responsabilidades

y objetivos?

consultar la pagina 5 Proceso 4.3

¢Se han documentado todas
las responsabilidades de la
junta directiva?
consultar la pagina 27

OBJETIVOS DE ESTA GUIA

La gobernanza institucional es el proceso por el cual las instituciones y las
organizaciones son dirigidas, controladas y responsables de rendir cuentas. Se
ocupa de los sistemas y las estructuras eficaces que permiten una adecuada toma
de decisiones, rendicion de cuentas, control y eficiencia en la organizacion. Estos
sistemas y estructuras buscan promover un liderazgo y una orientacién operativa
gue sean honrados, dignos de confianza, confiables, creibles, transparentes,
capaces de rendir cuentas, responsables y tengan una inteligencia concentrada
en un objetivo. Catholic Relief Services (CRS) reconoce que la buena gobernanza
y la buena gestion institucionales son esenciales para lograr la eficiencia y la
sostenibilidad de sus organizaciones asociadas locales y son componentes
esenciales del mantenimiento de un equilibrio dindmico entre la necesidad de
orden e igualdad en la sociedad, la produccion y la entrega eficientes de bienes y
servicios, y la rendicion de cuentas respecto del uso del poder.



¢ QUE FUNCION CUMPLE LA
GOBERNANZA?

La junta directiva debe encuadrar sus operaciones dentro de los términos de
la escritura constitutiva, los estatutos y cualquier otro instrumento juridico del

organismo rector que esté relacionado con su formacion y funcionamiento.
La junta directiva cumplira las siguientes funciones:

* Proporcionar liderazgo, fomentar la integridad y la transparencia en su

relacion con las partes interesadas internas y externas.

* Definir roles y responsabilidades claros para los miembros ejecutivos y
no ejecutivos de la junta directiva, como los roles del presidente de la
junta y del director ejecutivo.

¢ Definiry proporcionar términos de referencia para todos los comités
permanentes y ad hoc.

e Garantizar que la junta directiva tenga una buena combinacién de
habilidades profesionales entre sus miembros, con lo que se agrega
valor a la operacioén de la junta.

¢ Definir la actividad empresarial central de la organizacion y desarrollar
y ejecutar el plan estratégico; supervisar y evaluar la operacion y
los planes empresariales de la organizacion para garantizar que la

organizacion conserve su competitividad y viabilidad.

 Vigilar las operaciones y garantizar que la organizacion cumpla
plenamente con las leyes del pais, las reglamentaciones locales y el
codigo de conducta de la organizacion.

* Evaluar las operaciones de la junta directiva para asegurarse de que
se agrega valor a la actividad empresarial central y que el impacto

institucional se refleja en la comunidad a la que sirve.

* Comunicarse frecuente y eficazmente con las partes interesadas, las
autoridades y la comunidad de donadores con el fin de aprovechar
las nuevas oportunidades, adaptarse a los cambios en el entorno
empresarial y aumentar el interés para lograr la sostenibilidad técnica,

organizativa y financiera.

RESUMEN DE ESTA GUIA

En pocas palabras, la gobernanza se refiere a un marco definido por una
cultura juridica, econémica e institucional y a las practicas que permiten que las
organizaciones funcionen eficazmente en un entorno empresarial organizado,

responsable y capaz de rendir cuentas.




PRINCIPIOS CLAVE DE LA FUNCION
DE GOBERNANZA

El propésito de la gobernanza es garantizar que el poder de tomar
decisiones y la actividad empresarial central de la organizacién se
administren con integridad, transparencia y responsabilidad para el
organismo rector de la organizacion propietaria y las partes interesadas
internas y externas. La gobernanza opera dentro del marco de leyes,
reglamentaciones y practicas organizativas (formales e informales) en el
contexto de la visién, la misién y los principios rectores de la organizacion.
Mantiene un claro equilibrio de poder que fomenta las relaciones y la

imparcialidad en el proceso de toma de decisiones.

o La gobernanza busca crear un proceso eficaz que, a través de la operacion
El propdsito de

la gobernanza es
garantizar que el

poder de decision
y las actividades * Que el equilibrio entre el poder y el control institucional se distribuya

de la junta directiva, garantice lo siguiente:

» La existencia de un pensamiento estratégico.

fundamentales dentro de los limites de los estatutos de la junta directiva.
de la organizacion
sean manejados
con integridad,
transparencia 'y

* Que haya un proceso democratico para seleccionar a los miembros de
la junta directiva, elegir al presidente, formar los comités de la junta
directiva y contratar miembros del equipo de la gerencia superior.

rendicion de cuenta. * Que haya sistemas y estructuras en vigor para promover una operacion

eficiente que sea eficaz para alcanzar las metas estratégicas que fija la

junta directiva.

* Que haya una estructura de vigilancia en vigor para garantizar la
integridad y la rendicién de cuentas ante las partes interesadas y los
propietarios de la organizacion.

¢ Que haya una funcién formal de vigilancia de la junta directiva
para garantizar que la organizacion cumpla con las leyes y las
reglamentaciones locales y los instrumentos regulatorios del organismo
rector a fin de promover la eficiencia, la credibilidad, la competitividad,
la viabilidad y la sostenibilidad.

¢ Que las practicas de gobernanza sean adecuadas y eficaces, y que
la organizacion adhiera a ellas con la perspectiva de promover una

operacion viable, capaz de rendir cuentas y sostenible.

* Que la cultura organizativa promueva el aprendizaje y la innovacién

continuos.




PROCESO EMPRESARIAL DE
ICT 4.1: CREACION DE LA JUNTA
DIRECTIVA

DESCRIPCION DEL PROCESO

La formacion y la estructura de la junta de gestion de la organizacion

se basaran en una politica que contemple una combinacién adecuada

de habilidades que brinden la amplitud y la profundidad necesarias de
conocimiento y experiencia para cumplir con las responsabilidades y los
objetivos de la junta directiva. Las cuestiones pertinentes que deben
considerarse en la formacion y la estructura de la junta directiva se resumen a

continuaciéon como recomendaciones de politicas.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 4.1: CREACION DE LA JUNTA DIRECTIVA

Inicio del proceso

Como formar una Deberes de los .
. . . . Nombramientos
junta directiva miembros 413
4.1.1 4.1.2 o

Como celebrar Designacion de Evaluacion del desempe-
reuniones comités no de la junta directiva
41.4 4.1.5 4.1.6

Proceso final




ETAPA 4.1.1 - COMO FORMAR UNA JUNTA DIRECTIVA

NOMBRE DE LA ETAPA COMO FORMAR UNA JUNTA DIRECTIVA

Numero de la etapa 414

Rol en la organizacion  Organismo rector
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva constara de miembros, nombrados
por el organismo rector, que cumplan con todos los
criterios y requisitos necesarios.

Nombramiento de los miembros de la junta directiva:
¢ Los miembros de la junta directiva seran nombrados por un comité

creado por mandato del organismo rector?.

¢ El nombramiento sera precedido por un proceso de nominaciéon basado

en los criterios establecidos por el comité designado por mandato.

* Todos los posibles candidatos deberan presentar su CV al comité
designado por mandato para su estudio y consideracion.

e El comité designado por mandato realizara una entrevista a todos los
posibles candidatos para confirmar sus calificaciones, disponibilidad y

voluntad para desempenarse como miembros de la junta directiva.

Calificacion de los miembros de la junta directiva:
Todos los miembros de la junta directiva tendran las siguientes calificaciones:
* Interés en apoyar la causa o el interés comun de la junta directiva.

e Representar a un grupo social comdn cuyos integrantes, en virtud de sus
puestos, son nominados para la junta directiva.

e Ser personas con integridad moral, sobre la base de su historial pasado
de desempeno y compromiso.

» Satisfacer el nivel minimo de educacioén exigido, con la excepcion del
nivel minimo de educacion permitido en areas del pais donde los niveles

de alfabetismo son bajos.
» Satisfacer el nivel exigido de habilidades necesarias para el puesto.

» Satisfacer el nivel de experiencia exigido dentro de la organizacion.

1 Organismo rector se refiere a una institucion que es duena o dirige una organizacién. En algunos casos
también se refiera a la Iglesia o, en otros, a los fundadores de la organizacion.




Orientacion y desarrollo de la junta directiva:

¢ Se recomienda enfaticamente que todos los miembros recientemente

nombrados de la junta directiva reciban una orientacion adecuada en
relacion con los deberes y responsabilidades previstos. Ademas, debe
haber una actividad continua de formacién de capacidades dirigida a la
junta directiva para asegurar que los miembros de la junta adquieran las
habilidades y las competencias necesarias para realizar sus tareas. A

continuacién se encuentran los aspectos fundamentales para considerar.

Cartas de nombramiento:

Se emitira una carta de nombramiento para todos los miembros de la junta
directiva en la que se estipulen claramente sus deberes y responsabilidades
mientras se desempenen en la junta directiva.

El organismo rector o la autoridad de nombramiento designada por mandato

por el organismo rector sera responsable de emitir estas cartas.

Aceptacion por parte de los miembros de la junta directiva:

Todos los miembros de la junta directiva que hayan sido nombrados
recientemente firmaran y devolveran una copia de la carta de nombramiento
para indicar si aceptan o rechazan el nombramiento.

Una copia de la aceptacion o el rechazo de cada miembro nombrado se
presentara ante la autoridad de nombramiento para que tome las medidas
correspondientes.

Orientacion:

Tras la investidura, todos los miembros recientemente nombrados a la junta

directiva seran instalados en la junta directiva.

Posteriormente, los miembros salientes de la junta directiva proporcionaran

informes de traspaso antes o durante la segunda reunién de la junta nueva.

La autoridad de nombramiento llevara a cabo una sesion de orientacion
para todos los miembros nombrados recientemente, a ser preferible
antes de la eleccion del presidente y otros titulares de puestos de la junta
directiva.

Capacitacion de la junta directiva:

Todos los miembros recientemente nombrados de la junta directiva
recibiran capacitacion sobre los aspectos basicos de la tecnologia de la
informacién y la comunicacion (information and communication technology,
ICT), planificacién estratégica y gobernanza, asi como también sobre

las tendencias y los avances actuales en los sectores de programaticos
relacionados.

Esta capacitacion también proporcionara a los miembros las habilidades
para que lleven adelante sus roles y responsabilidades con eficacia.

Todos los nuevos
miembros de la

junta debe recibir la
apropiada orientacion
sobre las tareas y
responsabilidades que
se esperan de ellos.




Composicion de la junta directiva:
e Lajunta directiva sera equilibrada en lo que respecta a factores como
edad, género, profesion y representacion de las partes interesadas.

e Este equilibrio de la junta directiva garantizara la representacion de las
diversas profesiones relacionadas con los programas centrales de la
organizacion, como agricultores, ingenieros, profesionales de la medicina
o enfermeria, el clérigo, administradores, contadores, abogados, la
administracion provincial, las autoridades locales y los lideres de la

comunidad.

¢ La edad minimay maxima recomendada para los miembros de la junta
directiva sera de 25 y 65 anos respectivamente, tomando en cuenta las

capacidades fisicas y mentales de cada individuo.

* No obstante lo anterior, la competencia de cada individuo sera un factor

clave para la seleccion de todos los miembros de la junta directiva.

» Como parte interesada clave, el organismo rector sera representado en

la junta directiva seglin se considere necesario.

* El ministerio o departamento gubernamental que es responsable del
sector del programa puede ser representado en la junta directiva por un
miembro de oficio.

Tamano de la junta directiva:
e Eltamano de la junta directiva estara entre tres y siete miembros con
poder de voto. El tamafo de la membrecia de oficio sera el que se

considere necesario.

e Como minimo, la composicion de la junta debe incluir un presidente, un

vicepresidente, un secretario, un tesorero y los miembros.

e Se recomienda enfaticamente que se mantenga una cantidad impar con

el objetivo de resolver empates en las votaciones.




ETAPA 4.1.2 - DEBERES DE LOS MIEMBROS

NOMBRE DE LA ETAPA DEBERES DE LOS MIEMBROS

Numero de la etapa

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Los miembros de la junta directiva tienen numerosas
obligaciones por satisfacer y reglas por seguir.

Residentes de Mao y
Deberes de los miembros de la junta directiva: Republica Dominicana,

* Asistir a todas las reuniones. lanzaron recientemente
una campana para
resolver conflictos en su
e Dar su aporte profesional durante las deliberaciones. comunidad. Desde que

e Dar respaldo técnico a la junta directiva.

formaron su grupo ha

caido dramaticamente
* Expresar las necesidades que tienen las personas a las que sirve la la incidencia de ataques

e Participar en los comités de la junta directiva que corresponda.

organizacion. violentos.

Ejercicio de los miembros de la junta directiva:
« Los miembros de la junta directiva se desempenaran en esta durante
periodos de tres afios, con un maximo de dos periodos.

* Los miembros que sean nombrados en virtud de su puesto, inclusive los
miembros de oficio, continuaran desempenandose en la junta directiva

mientras ocupen el puesto.

Finalizacion de la membrecia en la junta directiva:
* Habra una disposicion que contemple la finalizacion de la membrecia en

la junta directiva.

» Cualquier ausencia sin explicacion a mas de tres reuniones consecutivas
de la junta directiva resultara en una investigacion para facilitar la

decision de dar por finalizada la membrecia.

¢ La membrecia puede darse por finalizada antes del final del periodo de
un miembro en los casos en que este sea culpable de mala conducta o
infrinja alguna de las reglamentaciones de la junta de fideicomisarios o

de la organizacion.
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e La finalizacion de la membrecia se producira en etapas de manera tal
que en ningln momento la junta directiva esté compuesta solamente

por miembros nuevos.

¢ Un miembro de la junta directiva puede renunciar a su membrecia,
siempre y cuando presente el aviso adecuado segln se describe en los

estatutos de la junta directiva.

Nombramiento de los miembros de la junta directiva para un segundo
periodo:

* Debe hacerse el esfuerzo necesario para garantizar que se hagan
arreglos de rotacion o renovacion por etapas de conformidad con los
estatutos de la junta directiva.

* El organismo rector se asegurara de que algunos miembros de la junta

directiva sean vueltos a nombrar por cuestiones de continuidad.

Compensacion de los miembros de la junta directiva:
e Los miembros de la junta directiva seran voluntarios como una forma de

contribuir a su comunidad.

* La organizacion se encargara de los refrigerios durante todas las

reuniones cuando corresponda.

e Cuando sea posible, se reembolsara a los miembros los gastos de
transporte incurridos como parte de gastos de viaje razonables.

Integridad de los miembros de la junta directiva:
e Cada miembro de la junta directiva obrara con integridad moral y

profesionalismo en todo momento durante su periodo en el puesto.

¢ Los miembros se desempenaran cuidando los intereses de la
organizacion en todo momento mientras estén en el puesto y evitaran

tomar cualquier decision que lleve a un conflicto de intereses.

Mandato de la junta directiva:
* El mandato de la junta directiva sera estipulado claramente en la
escritura constitutiva, los planes estratégicos y todos los demas

documentos de politicas internas relevantes de la organizacion.




ETAPA 4.1.3 - NOMBRAMIENTOS

NOMBRE DE LA ETAPA NOMBRAMIENTOS

Numero de la etapa 41.3

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Ademas de las responsabilidades de todos los
miembros de la junta directiva, aquellos que sean
elegidos para desempenarse en un puesto distinguido
estaran sujetos a mayores obligaciones y estandares.

Deberes del presidente de la junta directiva:
* Convocary presidir todas las reuniones de la junta directiva (en su

ausencia, lo sucedera el vicepresidente).
* Proporcionar un liderazgo y una direccién positivos y proactivos.
e Actuar como vocero de la organizacion.

« Dar retroalimentacion y rendir cuentas ante la junta de fideicomisarios

de la organizacion.
» Ser signatario de la cuenta bancaria designada de la organizacion.

* Aprobar la asistencia y los registros de las deliberaciones en nombre de
la junta directiva.

Calificaciones del presidente de la junta directiva:
El organismo rector nombrara al presidente de entre los miembros de la junta
directiva. Las calificaciones del presidente de la junta directiva incluiran las

siguientes:
* Ser una persona con integridad moral, sobre la base de su historial
pasado de desempeno y compromiso.
» Satisfacer el nivel minimo exigido de educacion o su equivalente.

» Satisfacer un determinado nivel de experiencia en un puesto gerencial
alto de una organizacion o demostrar habilidad comprobada en tareas

gerenciales.

* Tener buenas habilidades interpersonales y la capacidad de trabajar con

personas de diversos origenes.




Deberes del vicepresidente de la junta directiva:

« Elvicepresidente sera el suplente del presidente y se encargara de los
deberes del presidente en su ausencia. El vicepresidente sera elegido de
entre los miembros de la junta directiva en la primera reunién cuando la

junta esté establecida.

Deberes del secretario de la junta directiva:

El director ejecutivo de la organizacion se desempenara como secretario y como
miembro sin voto de la junta directiva. Como secretario, el director ejecutivo
presta sus servicios en calidad honoraria. Sus deberes y responsabilidades

incluiran los siguientes:
* Convocar a las reuniones de la junta directiva y preparar las agendas
correspondientes, en colaboracion con el presidente.

e Enviar la invitacion, junto con la agenda y otros documentos de la reunion,
a los miembros de la junta directiva y hacer un seguimiento de su

confirmacion.

¢ Tomar el acta en todas las reuniones de la junta directiva, repartir las
actas preliminares para que las apruebe la junta y documentar las actas

aprobadas finales de las reuniones.

* Llevar todos los registros de las deliberaciones y las decisiones de la junta

directiva.

¢ Procurar que las decisiones de la junta directiva se implementen

adecuadamente.

e Preparar los informes para su presentacion ante la junta directiva.

Deberes del tesorero de la junta directiva:

El tesorero debe tener experiencia en finanzas, contabilidad o gestion.
Las responsabilidades del tesorero incluiran las siguientes:
¢ Recibir todos los informes financieros relacionados con la organizacion y
presentarlos ante la junta directiva.
¢ Presidir el comité de finanzas y auditoria de la junta directiva.
¢ Asesorar a la junta directiva en cuestiones financieras.

¢ Examinar las cuentas de la organizacion por adelantado y clarificar las
cuestiones financieras, especialmente las que estan relacionadas con el

gasto de capital, a la junta directiva.

¢ Cuando la organizacion tenga un departamento de Finanzas sélido, el rol
del tesorero sera recibir y presentar los informes financieros anuales ante la

junta directiva para su aprobacion.




ETAPA 4.1.4 - AGENDA DE LAS REUNIONES DE LA
JUNTA DIRECTIVA

NOMBRE DE LA ETAPA | AGENDA DE LAS REUNIONES DE LA JUNTA DIRECTIVA

Numero de la etapa 41.4

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Las reuniones de la junta que estén programadas
regularmente seguirdn una agenda fija para
garantizar que se debatan o concluyan todas las
cuestiones.

Convocatoria:
¢ El presidente convocara a todas las reuniones de la junta directiva a
través del secretario.

* En ausencia del presidente, el vicepresidente puede convocar a la

reunion.

¢ El calendario de todas las reuniones de la junta directiva se fijara

anualmente o al comienzo del ano fiscal o calendario.

e Tras consultar al presidente, el secretario enviara las invitaciones
formales a las reuniones a todos los miembros de la junta directiva con

al menos 14 dias de anticipacion a la celebracion de la reunion.

e Sitanto el presidente como el vicepresidente no pueden asistir a la
reunion, esta sera pospuesta.

Frecuencia:
» Todas las reuniones de la junta directiva se convocaran al menos una

vez por trimestre o cuando sea necesario entre las fechas programadas.

* El quérum para todas las reuniones sera de al menos el 50% + 1
incluyendo al presidente, al vicepresidente o a otro miembro designado
para presidir la reunion y excluyendo a cualquier persona que asista pero

que no sea miembro de la junta directivaZ?.

e Se pueden celebrar reuniones especiales para tratar asuntos urgentes,

2 En las reuniones los miembros de junta normalmente se consideran presentes mientras que los que no son
miembros se consideran.




siempre y cuando se dé un aviso con dos dias de anticipacion a todos los
miembros.

Todas las reuniones de la junta directiva tendran una agenda estructurada

que puede contener algunos o la totalidad de los siguientes puntos:

* Paso de la lista de los miembros

» Lectura y confirmacion del acta de la reunién anterior

e Asuntos que surjan del acta de la reunién anterior

* Informes sobre la operacién de la organizacién seglin se solicite
e Agenda fundamental para la deliberacion

e Cualquier otro tema

Se recomienda que la junta directiva comience la reunion deliberando sobre
los temas nuevos para permitir que se les dé la debida atencion y procurar al

mismo tiempo que las reuniones sean breves y productivas.

Documentos:
e Todos los documentos relacionados con una reunion dada de la junta
directiva se enviaran a todos los miembros de la junta directiva al menos

dos semanas antes de la fecha de la reunion.

* El secretario se asegurara de que todos los miembros de la junta
directiva reciban los documentos dentro de un tiempo apropiado
mediante la realizacion del seguimiento necesario.

Confidencialidad:
e El secretario se asegurara de que todas las deliberaciones de
las reuniones de la junta directiva se mantengan en estricta

confidencialidad.

* Se espera que todos los miembros de la junta directiva respeten la
confidencialidad en todo momento.

Duracion:
* En general, ninguna reunion de la junta directiva debiera durar mas de

tres horas, a menos que sea sumamente necesario.

« Las reuniones especiales de la junta directiva se exceptian de esta regla
general.

Los miembros de la junta directiva procuraran evaluar las reuniones
realizadas conforme al Apéndice A: Herramienta de evaluacion para

reuniones de la junta directiva.




ETAPA 4.1.5 - DESIGNACION DE COMITES

NOMBRE DE LA ETAPA DESIGNACION DE COMITES

Numero de la etapa 41.5

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen En ocasiones, sera necesario designar subgrupos,
denominados comités, dentro de la junta directiva
para manejar tareas especificas.

En los programas de algunos paises, el tamano de la organizacion asociada
local es bastante pequeno y sus estructuras consisten solamente en un
cuerpo rector o junta de fundadores, una junta de gestion y el equipo
ejecutivo. Sin embargo, en los programas de muchos otros paises, la
estructura de la organizacion asociada local es tan robusta que su junta de
gestion tiene varios comités, entre ellos, los comités ejecutivo, de programas,
finanzas y auditoria y recursos humanos. En esos casos, se recomiendan las

siguientes estructuras y funciones para los comités de la junta directiva:

La membrecia en los comités de la junta directiva estara basada en las

calificaciones, la experiencia y las habilidades requeridas.

Relaciones de dependencia:
* Todos los comités de la junta directiva deliberaran sobre las cuestiones
relacionadas con sus especializaciones y presentaran un informe
a la junta directiva para obtener la aprobacion necesaria antes de

implementar cualquier decision.

e Lajunta directiva deliberara sobre los informes presentados por todos
los comités y aprobara o sugerira las modificaciones que resulten

necesarias antes de la implementacion.

e Las excepciones a lo anterior se limitaran a las decisiones que por
mandato se encomiende tomar o implementar a los comités seglin se

estipule en los términos de referencia.




SYO V4Vd Y3IAANS dIAVa

Residentes de Kravica
caminan cerca de

una casa construida
por CRS. El proceso

de retorno de los
desplazados por la
guerra de Bosnia-
Herzegovina ha sido
muy complicado y miles
viven todavia en centros
colectivos.

Posibles comités y sus descripciones:

Comité ejecutivo

¢ No tendra menos de tres miembros ni mas de cinco, entre los que
se incluiran el presidente, el secretario, el tesorero/presidente del
comité de finanzas y el director ejecutivo.

¢ Ejerce la autoridad de la junta directiva y esta sujeto a la aprobacion
de toda la junta. Actla en representacion de la junta directiva en
emergencias y periodos entre reuniones de la junta directiva que

estan programadas regularmente.
Comité del programa

¢ Se asegura de que la actividad empresarial central de la organizacién
se lleve a cabo eficiente y eficazmente.

e Se compone por dos miembros de la junta directiva y directores
seleccionados de los diversos departamentos de la organizacion.

Comité de finanzas

« Establece categorias exhaustivas de partidas de costos e ingresos

para la planificacion y la formulacion de presupuestos.
¢ Desarrolla un plan de inversion.

¢ Revisa los informes financieros regulares de la organizacion y se
asegura de que sean precisos y oportunos.

e Desarrolla pautas y politicas financieras en linea con los principios
de contabilidad generalmente aceptados (generally acceptable
accounting principles, GAAP).

¢ Investiga, califica y recomienda a la junta directiva el nombramiento
de auditores externos.

Comité de recursos humanos

« Establece una estructura de dotacion de personal y un plan de
gestion de recursos humanos, y ofrece asesoramiento sobre la mejor

manera de administrar los recursos humanos de la organizacion.
Comités ad hoc

* Cuando sea necesario, pueden crearse comités ad hoc para tratar
las cuestiones que no entran en el ambito de los otros comités de la

junta directiva.

¢ Los términos de referencia (terms of reference, TOR) de cada comité
formado de esta manera estaran claramente definidos y estipulados,
y seran de facil acceso para todas las personas involucradas.

¢ Una vez que un comité ad hoc termine su tarea segln lo
encomendado por la junta directiva, dejara de existir.



ETAPA 4.1.6 - EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA JUNTA
DIRECTIVA

NOMBRE DE LA ETAPA |[EVALUACION DEL DESEMPENO DE LA JUNTA DIRECTIVA

Numero de la etapa 4.1.6

Rol en la organizacion Organismo rector
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva y sus miembros estaran sujetos a
una revision del desempeno.

Desempeiio general de la junta directiva:
* El organismo rector o la autoridad de nombramiento realizara una

evaluacion anual del desempeno de la junta directiva.

¢ Siempre que sea posible o necesario, dicha evaluacion sera realizada
por un asesor externo contratado por el organismo rector o la autoridad
de nombramiento.

» Esta evaluacion estara basada en una herramienta de medicién del
desempeno bien desarrollada que usen las instituciones, como las
herramientas que actualmente usa el gobierno. Consulte el Apéndice B:
Herramienta de evaluacion de la junta directiva.

Evaluacion de los miembros de la junta directiva:
» Todos los miembros de la junta directiva seran evaluados en funcion
de una herramienta de medicién del desempenio, la cual incorporara
criterios de desempeno.

Evaluacion del presidente:
e El comité del organismo rector evaluara al presidente.

e La evaluacion también se hara en funcion de una herramienta de

medicion del desempeno que se haya acordado.




Divulgacion de los logros de la gobernanza institucional:
« El comité ejecutivo presentara los logros de la gobernanza organizativa
ante la junta directiva una vez por trimestre, y ante las partes

interesadas una vez al afo a través de un informe anual.

* Lajunta directiva presentara el informe anual de la organizacién al

organismo rector, durante la reunién anual del organismo rector.

¢ Elinforme anual incluira una seccion sobre gobernanza y desempeno de

la junta directiva.



PROCESO EMPRESARIAL
DE ICT 4.2: RELACIONES DE LA
JUNTA DIRECTIVA

DESCRIPCION DEL PROCESO

Es importante que la junta directiva mantenga una relacién con todas las
partes interesadas clave de la actividad empresarial. Esto incluye, entre otros,
el organismo rector, la gerencia de la organizacién y el gobierno local. Cumplir
con las obligaciones y efectuar los deberes requeridos para mantener estas
relaciones es vital para la salud de la organizacion.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 4.2 RELACIONES DE
LA JUNTA DIRECTIVA

Relaciones de la
gerencia de la
organizacion
4.2.2

Relaciones del
organismo rector
421

Relaciones con
las partes
interesadas clave
423

Resolucion de
conflictos
4.2.4




La junta directiva
debe cumplir con
obligaciones a fin

de mantener
la relacion con el
organismo rector.

ETAPA 4.2.1 - RELACIONES DEL ORGANISMO RECTOR

NOMBRE DE LA ETAPA RELACIONES DEL ORGANISMO RECTOR

Numero de la etapa 421

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva debe cumplir con obligaciones a fin
de mantener la relacién con el organismo rector.

Es importante que exista una comunicacién y una relacién de trabajo
saludables entre la junta directiva y el organismo rector. Esta relacién debe
respetarse y mantenerse en todo momento. Los aspectos clave que deben

tenerse en cuenta y las relaciones de politicas se presentan a continuacion:

Nombramiento:
¢ El organismo rector sera enteramente responsable del nombramiento
de los miembros de la junta directiva. Puede delegar esta funcién a un
representante del organismo rector.

Desarrollo:
» El organismo rector tendra participacion directa en la orientacion y el
desarrollo de todos los miembros de la junta directiva a través de la
capacitacion y otros medios.

e Los érganos relevantes del organismo rector se pondran en practica para
aumentar la participacion directa del organismo rector en la orientaciéon
y el desarrollo de los miembros de la junta directiva, asi como también
para garantizar la vigilancia general de sus decisiones y actividades y
asegurar la propiedad del proceso.

Compensacion:
* Lajunta directiva creara un esquema de compensacion razonable (para
todos los puestos de la organizacion, incluido el director ejecutivo), que

sera aprobado por el 6rgano relevante del organismo rector.

Nombramiento del personal superior:
e Lajunta directiva identificara y nombrara al director ejecutivo en

colaboracién con el organismo rector.

e Lajunta directiva nombrara al personal gerencial superior de la

organizacion en colaboracion con el director ejecutivo.



Disciplina del director ejecutivo:

e El director ejecutivo respondera ante la junta directiva.

e Lajunta directiva sera responsable de disciplinar al director ejecutivo e

informara todas las decisiones tomadas al organismo rector.

» El organismo rector encauzara todas las cuestiones relacionadas con
el director ejecutivo a la junta directiva para que se tomen las medidas

necesarias.

Remuneracion y desarrollo continuo del director ejecutivo:
e Lajunta directiva fijara una remuneracion razonable para el director
ejecutivo, tomando en cuenta sus calificaciones y experiencia y la

disponibilidad de recursos.

* Lajunta directiva también realizara una evaluacion conjunta de las
necesidades de capacitacion del director ejecutivo y, de manera
conjunta, desarrollara un programa de capacitacion para el director

ejecutivo que garantice su desarrollo continuo.

Relaciones publicas:
* Lajunta directiva sera responsable, en colaboracion con la junta de
fideicomisarios, de todas las relaciones publicas concernientes a la

organizacion.

Responsabilidad social:
e Lajunta sera responsable, en colaboracion con el organismo rector, de

vigilar las actividades relacionadas con la responsabilidad social.

* La gerencia de la organizacién se dedicara y planificara, con la
aprobacion de la junta directiva, todas las actividades concernientes a la
responsabilidad social.

La relacién entre el organismo rector y la junta directiva se definira y
estipulara claramente, y todas las personas afectadas tendran facil acceso a
los detalles. La definicion especificara lo siguiente:

e Pautas de referencia de los respectivos deberes y responsabilidades de
la junta directiva y el organismo rector

» Estructuray relacién entre los dos

e Mecanismos para la resoluciéon de conflictos

* Relacion de dependencia entre la junta directiva y el organismo rector, y
viceversa

* Naturaleza, alcance y contenido de todos los informes o cuestiones

presentados o consultados por el organismo rector




ETAPA 4.2.2 - RELACIONES DE LA GERENCIA DE LA
ORGANIZACION

NOMBRE DE LA ETAPA | RELACIONES DE LA GERENCIA DE LA ORGANIZACION

Numero de la etapa 4.2.2

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva debe cumplir con obligaciones a fin de
mantener la relacion con la gerencia de la organizacion.

Claridad de roles:
* Los deberesy las responsabilidades de la junta directiva y de la gerencia
de la organizacion estaran definidos claramente y todas las personas
afectadas tendran facil acceso a ellos.

e La gerencia de la organizacion debe desarrollar, en colaboracion con la
junta directiva, todos los planes estratégicos de la organizacion.

Formulacion e implementacion de politicas:
* Lajunta directiva sera responsable de la formulacion de politicas.

e La gerencia de la organizacion sera responsable de la implementacion
de las politicas.

Relaciones de trabajo:
* La gerencia de la organizacion se asegurara de que esta consiga la
aprobacion necesaria de la junta directiva y de que mantenga a la junta

directiva informada sobre la implementacién de sus decisiones.

Comunicacion:
* Habra una comunicacion constante entre la junta directiva y la gerencia

de la organizacion.

* Los canales de comunicacion estaran claramente definidos, se

mantendran abiertos y se utilizaran adecuadamente.

e La comunicacion tendra lugar normalmente entre el presidente de la
junta directiva y el director ejecutivo, a menos que sea delegada de otra

forma.

» El organismo rector canaliza toda la comunicacion con la gerencia a

través del presidente de la junta.



Evaluacion del desempeiio del director ejecutivo:
* En coordinacion con el comité de recursos humanos, la junta directiva
creara indicadores de desempeio en funcién de los cuales se evaluara
el desempeno del director ejecutivo.

Junta de gestion: Gerencia de la organizacion:
* Los deberesy las responsabilidades de la junta directiva y la gerencia de
la organizacion seran definidos claramente y seran de facil acceso para
todas las personas afectadas.

* Lajunta directiva y la gerencia de la organizacion deben cumplir en todo
momento con los deberes y las responsabilidades que tienen definidos.

* Cuando haya falta de claridad, se puede recurrir al organismo rector para
que ayude en la interpretacion y obtener una mejor comprension.

* Si el mecanismo mencionado en el punto anterior no funciona, la junta
directiva y la administracion de la organizacién traeran recursos externos

para que asistan en la resoluciéon de la diferencia.

Beneficiarios de CRS
regresan de una
reunion en el pueblo de
Ajo, al sur de Etiopia.
Gracias al proyecto
apoyado por CRS
estas mujeres pueden
ahora ahorrar dinero
uniendo sus esfuerzos
y recursos para vender
leche en una ciudad
lejana.
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Todos los conflictos

de intereses deben
divulgarse de inmediato
y manejarse de
acuerdo con las pautas
establecidas.

ETAPA 4.2.3 - RELACIONES CON LAS PARTES
INTERESADAS CLAVE

NOMBRE DE LA ETAPA RELACIONES CON LAS PARTES INTERESADAS CLAVE

Numero de la etapa 4.2.3

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva debe cumplir con obligaciones a fin de
mantener la relacion con los ministerios del gobierno.

Los ministerios del gobierno y otras partes interesadas clave estaran
representados en la junta como miembros de oficio. La organizacion hara lo
siguiente:

e Se asegurara de que se presenten informes regulares ante los

ministerios del gobierno.

« Adherira en todo momento a las politicas, las reglamentaciones y los

estandares nacionales que establezca el gobierno.

* Participara activamente en las actividades del gobierno, incluidos el foro

del sector del programa y la planificacion de desarrollo anual.

Habra una comunicacién regular y oportuna entre la junta directiva y los
ministerios del gobierno para posibilitar la planificacion y la implementacion
adecuadas de las actividades de la organizacion.

Es posible que el organismo rector deba involucrarse en cuestiones operativas
relacionadas con la condicion juridica y el compromiso con las partes

interesadas externas.



ETAPA 4.2.4 - RESOLUCION DE CONFLICTOS

NOMBRE DE LA ETAPA RESOLUCION DE CONFLICTOS

Numero de la etapa 4.2.4

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen Todos los conflictos de intereses deben revelarse de
inmediato y manejarse de acuerdo con las pautas
establecidas.

Divulgacion de los conflictos de intereses:
e Cualquier miembro de la junta directiva que tenga un interés directo o
indirecto en alglin contrato o propuesta de contrato con la organizacion

revelara la naturaleza de su interés a la junta directiva.

¢ Todo miembro que revele un interés tal no tendra derecho de participar
en ninguna deliberacion ni podra votar sobre ningln tema relacionado
con dicho contrato. En caso de que esta persona vote, su voto sera nulo
e invalido.

e Lajunta directiva desarrollara pautas que clarifiquen la forma en que
los miembros y la gerencia de la organizacion deben revelar cualquier
conflicto de intereses existente.

La junta directiva se asegurara de mantener una buena relaciéon publica con

las agencias reglamentarias relevantes.




PROCESO EMPRESARIAL DE ICT
4.3: RESPONSABILIDADES DE LA
JUNTA DIRECTIVA

DESCRIPCION DEL PROCESO

El gran nimero de responsabilidades de la junta directiva respecto de una
organizacion garantiza que la organizacion esté en el camino correcto y
permanezca alli. Estas responsabilidades incluyen determinar la situacion y la
estrategia de una organizacion y vigilar determinadas areas funcionales clave,

como finanzas, recursos humanos y cumplimiento normativo.

FLUJO DE PROCESO

PROCESO 4.3 RESPONSABILIDADES
DE LA JUNTA DIRECTIVA

Responsabilidades

Situacion de la Estrategia y respecto de
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4.3.5 4.3.6



ETAPA 4.3.1 - SITUACION DE LA ORGANIZACION

NOMBRE DE LA ETAPA SITUACION DE LA ORGANIZACION

Namero de la etapa
Rol en la organizaciéon
Insumos

Productos

Puntos de integracion

431

Miembros de la junta directiva

N/A

N/A

N/A

La junta directiva sera responsable de determinar
la situacién de la organizacién en lo que respecta

a asuntos como la actividad empresarial central, el
estado juridico y la estructura organizativa.

Determinacion de la actividad empresarial central:

e Lajunta directiva determinara la actividad empresarial central de la

organizacion y aprobara las areas nuevas de expansién o desarrollo de

programas.

e La actividad empresarial central se definira con tanta claridad como

sea posible para evitar cualquier posible desviacién a una actividad

empresarial que no sea central y que pueda dar lugar a problemas

reglamentarios con organismos como la Autoridad Fiscal Nacional Toda organizacion
(National Revenue Authority). debe tener una

definicion clara de

Actividad empresarial central frente a otras prioridades: su estatuto juridico.

* No habra conflicto alguno entre la actividad empresarial central y

cualquier otra actividad empresarial en la que pueda participar la

organizacion. Por ejemplo, el establecimiento y administracion de

actividades de generacion de ingresos como fuente adicional de

ingresos.

Condicion juridica:

* Toda la organizacion debe tener una condicién clara de entidad juridica.

¢ Se recomienda que los instrumentos juridicos relacionados con la

propiedad se redacten de modo de salvaguardar la autonomia y la

identidad de la organizacion. Esto puede crear vias para el respaldo

financiero del gobierno y otras agencias de financiamiento.




Propiedad y autonomia:
* A menos que se establezca expresamente lo contrario, el organismo
rector continuara siendo el propietario de la organizacién en todo

momento.

¢ La naturalezay la magnitud de cualquier relacion que exista con
el gobierno deben ser negociadas cuidadosamente y estipuladas

expresamente.

* La actividad empresarial central de la organizacién estara definida
claramente de modo de reflejar la relacién entre la organizacion y su

organismo rector.

* El organismo rector desarrollara su capacidad para administrar
adecuadamente y rendir cuentas por cualquier respaldo financiero que la
organizacion reciba del gobierno y otras agencias de financiamiento.

Estructura organizativa:
* La organizacion debe tener una estructura organizativa clara que
refleje los vinculos y la relacion que existe entre la junta directiva y el
organismo rector. Se incluye una muestra de una organizacion fuerte en
el Apéndice C: Organigrama de muestra.




ETAPA 4.3.2 - ESTRATEGIA Y CONTROL OPERATIVO

NOMBRE DE LA ETAPA ESTRATEGIA Y CONTROL OPERATIVO

Numero de la etapa 4.3.2

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva tiene la responsabilidad de vigilar
la estrategia de una organizacion, incluso al punto de
nombrar al director ejecutivo.

Nombramiento del director ejecutivo:
e Lajunta directiva, en colaboracién con el organismo rector, nombrara al

director ejecutivo de la organizacion.

¢ Cuando sea posible, pueden utilizarse los servicios de un asesor de
reclutamiento profesional externo para que ayude en el reclutamiento
del director ejecutivo. La junta directiva debe seleccionar a esta persona

a través de un proceso de oferta competitiva.

* Lajunta directiva, en colaboracién con la junta de fideicomisarios que
corresponda, desarrollara las calificaciones y la descripcion del puesto

de director ejecutivo.

» El director ejecutivo representara a la organizacion en todas las

reuniones técnicas.

« El director ejecutivo se asegurara de que se cumplan las
reglamentaciones, los estandares y las pautas gubernamentales

existentes.

Vision, mision y objetivos estratégicos:
¢ Lajunta directiva estara completamente involucrada en el desarrollo del
plan estratégico de la organizacién, asi como también en dar forma a su
vision, mision y valores centrales. Se consultara al organismo rector para
determinar la vision y garantizar la coherencia con la vision de la junta

de fideicomisarios.

e La gerencia de la organizacion desarrollara el plan estratégico de la
organizacion a través de un proceso participativo que involucre el aporte

de todos los departamentos y secciones.




* La gerencia de la organizacién presentara la estrategia formulada ante la
junta directiva para su aprobacion.

» Todos los planes estratégicos tendran un plan de ejecucién claro,

articulado en planes operativos anuales o en el plan anual de actividad.

Evaluacion del desempeiio de la gerencia:
* Lajunta directiva realizara una evaluacion del desempeno de la gerencia

de la organizacion.

e Creara pautas claras en las que se detallara las circunstancias en que el

organismo rector se involucrara en este proceso.

Informes de desempeno:
« Habra pautas claras sobre la naturaleza y el contenido de todos los
informes que la gerencia de la organizacion preparara y presentara ante la
junta directiva.

¢ La gerencia de la organizacion sera responsable de presentar ante la junta
directiva informes regulares, precisos y oportunos acerca del desempeno

de la organizacion.

¢ Lajunta directiva evaluara todos los informes presentados y los riesgos

inherentes en dichos informes.

Gestion de riesgos:
¢ La gerencia de la organizacion sera responsable de gestionar los riesgos

de la organizacion.

¢ Lajunta directiva proporcionara el liderazgo necesario en la identificacion,
el andlisis, la evaluacion y la gestion de los riesgos potenciales para la

organizacion.



ETAPA 4.3.3 - RESPONSABILIDADES RESPECTO DE LOS
RECURSOS HUMANOS

NOMBRE DE LA ETAPA ESTRATEGIA 'Y CONTROL OPERATIVO

Numero de la etapa 4.3.3

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva

Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva se asegurara de que se desarrollen
politicas justas de recursos humanos (RR. HH.), y es

posible que necesite formar un comité de RR. HH.
para que maneje los detalles menos importantes.

Las siguientes responsabilidades generales de la junta directiva con
respecto a los recursos humanos se aplicaran a todas las organizaciones,
independientemente de su tamano y estructura:

* Lajunta directiva es responsable de establecer y garantizar el cumplimiento

de las leyes nacionales y los estandares organizativos. Los estatutos que

adopte la junta directiva deben cumplir con las leyes nacionales y locales, y ) ) )
La junta directiva

es responsable de
e Lajunta directiva se compromete a realizar al menos una auditoria cada establecer y garantizar

las leyes de seguridad y salud ocupacional que sean aplicables.

afno para evaluar la seguridad y la proteccion en todas las operaciones. Si el cumplimiento de

se requiere, la junta directiva contratara los servicios de un especialista en las leyes nacionales.

seguridad y salud ocupacional para que realice la auditoria.

* En cada reunion de la junta directiva, esta recibira y revisara un informe de

seguridad y proteccion de parte del director ejecutivo de la organizacion.

¢ Lajunta directiva, ademas, se compromete a asignar recursos financieros,
humanos y materiales suficientes a la funcion de salud y seguridad de la
organizacion.
La junta directiva establecera un comité de recursos humanos para que se

encargue de otras responsabilidades.

En relacion con las politicas de personal, el comité de recursos humanos sera
responsable de las siguientes tareas:

* |Implementar y garantizar el compromiso organizativo con la seguridad y
la proteccion del personal.




» Establecer un plan de gestion de recursos humanos y estructura de
personal que ofrezca consejos sobre la forma de administrar mejor los
recursos humanos de la organizacion, y revisarlo todos los ainos a fin de
garantizar que se cuente con los niveles 6ptimos de personal para llevar a
cabo las funciones centrales de la organizacion.

» Aprobar los parametros de negociacion y el contenido del contrato de
empleo de la organizacion, lo cual incluye el establecimiento de pautas de
remuneracion y la revision de la sensatez de las tasas de pago propuestas
para el personal y la equidad e imparcialidad del proceso de fijacion de

remuneraciones.

» Definir los indicadores de desempeno para todos los puestos de la

organizacion.
* Revisary recomendar un plan anual de desarrollo de recursos humanos.
¢ Asegurarse de que todo el personal extranjero cumpla con las leyes del pais.

¢ Revisar todas las herramientas existentes de evaluacion del personal para

garantizar que estén actualizadas y sean confiables.

La gerencia de la organizacion realizara evaluaciones de todo el personal en

forma anual.

En relacion con el director ejecutivo, el comité de recursos humanos sera

responsable de las siguientes tareas:

* Reclutar e investigar a todos los candidatos para el puesto de director

ejecutivo y remitirlos a la junta directiva para el nombramiento.

¢ Revisar anualmente, en colaboracion con la junta directiva, los paquetes de

remuneracion del director ejecutivo y la gerencia.

¢ Revisary aprobar las recomendaciones hechas en colaboracién con
el director ejecutivo que estén relacionadas con el desempeno y la

remuneracion del personal.

¢ Definir los deberes y las responsabilidades del director ejecutivo en
colaboracion con la junta directiva (la junta directiva puede seleccionar
de modo competitivo los servicios de un asesor externo para ayudar en el
desarrollo de los deberes y las responsabilidades del director ejecutivo,
ademas de ayudar en el desarrollo y la negociacion de contratos de
desempeno).




En relacién con los puestos clave en la organizacion, el comité de recursos

humanos sera responsable de las siguientes tareas:

* Entrevistar a los candidatos para los puestos de la gerencia superior
y técnicos, y hacer recomendaciones a la junta directiva para el
nombramiento (todos los puestos clave de la organizacion tendran una
descripcion adecuada del puesto a fin de garantizar que la autoridad

correspondiente realice el nombramiento en forma apropiada).

e Garantizar la implementacion del proceso relacionado con la revision de

las bonificaciones de los directores y los miembros de los comités.

» Desarrollar una politica de recursos humanos para la organizacién y
aprobar la delegacion de autoridad y otros procedimientos clave de la

gestion de recursos humanos.

e Proporcionar asesoramiento y guia al director ejecutivo para resolver las
cuestiones de importancia de los recursos humanos, como el desarrollo

y la disciplina del personal.

e Considerar las cuestiones importantes de la gestion de recursos
humanos, como la planificacion de la sucesién de la gerencia y la gestion

de los conocimientos.

* Fijar politicas dirigidas a promover la continuidad de la gerencia de la
organizacion, incluido un plan de sucesion que detallara la forma en
que se manejaran los puestos clave de la organizacion cuando queden

vacantes.

En relacion con la compensacion, el comité de recursos humanos sera
responsable de las siguientes tareas:

e Fijar una politica de remuneracion justa para promover la retencién y la

motivacion del personal.

* Desarrollar pautas exhaustivas para los diferentes niveles de
compensacion/recompensa, sobre la base de los recursos y la
capacidad de generacion de ingresos, asi como también del mercado

local existente.
» Definir una escala de salarios minimos para cada nivel de personal.

¢ Desarrollar estrategias para motivar a los empleados a través de otros
beneficios y bonificaciones de caracter financiero y no financiero que no

estén ligados al salario o0 a la compensacion.

» Realizar una revisién periédica de la estructura de salarios y el sistema

de compensacion.




Toda organizacion debe
tener una comision de
finanzas y auditoria en
pleno funcionamiento.

ETAPA 4.3.4 - RESPONSABILIDADES FISCALES

NOMBRE DE LA ETAPA RESPONSABILIDADES FISCALES

Numero de la etapa 4.3.4

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta directiva sera la encargada de alto nivel de
la aprobacion de las finanzas de la organizacion y
programara auditorias periédicas para garantizar el
cumplimiento normativo.

Todas las organizaciones deben tener un comité de finanzas y auditoria
completamente funcional, que fijara categorias exhaustivas de partidas de
costos e ingresos para la planificacion y la elaboracion de presupuestos. Entre
sus responsabilidades, se incluiran las siguientes:

* Revisar, controlar y recomendar mejoras para los procesos de control
interno y generacion de informes financieros.
 Vigilar los procesos de auditoria interna y externa de la organizacion.

* Dar asesoramiento independiente a la junta directiva sobre asuntos
relacionados con la responsabilidad financiera y la rendicion de cuentas

de la organizacion.

* Seleccionar y proponer auditores externos a la junta directiva para su

nombramiento.

¢ Negociar las tarifas de las auditorias y hacer recomendaciones a la junta
directiva.

* Revisar las propuestas de presupuesto.
¢ Controlar la implementacion de la politica de compras de la organizacion.
¢ Reunirse al menos cuatro veces al ano.
Movilizacion de recursos:
e La organizacion se esforzara por desarrollar un plan de movilizacion de

recursos en colaboracién con la junta directiva y movilizara recursos del

gobierno, el sector privado, los socios de desarrollo y otros donadores.



Planes de inversion:

Se recomienda enfaticamente que la organizacion desarrolle un plan
claro de inversion bajo la direccion de la junta directiva.

Informes financieros:

La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacion

presente regularmente informes financieros precisos y oportunos.

Todos los informes financieros satisfaran los criterios establecidos para
estandares aceptables.

En lo que respecta al control financiero, las responsabilidades de la junta

directiva incluiran las siguientes:

Respaldar el desarrollo de politicas y pautas financieras que estén en
linea con los principios de contabilidad generalmente aceptados (GAAP),
los cuales estan bien documentados y son ampliamente conocidos por
todos los usuarios.

Encabezar capacitaciones en integridad y liderazgo.

Crear una estructura clara de separacion de deberes y responsabilidades

para promover la rendicion de cuentas y la transparencia financieras.

Revisar y evaluar regularmente la implementacion de las politicas y las

pautas financieras.

Auditorias financieras

La junta directiva fijara pautas bien definidas para clarificar la separacion
de la funcion de auditoria financiera de la funcién de gestion mas
amplia.

Un auditor interno seréa responsable de la revision y el fortalecimiento

continuos de los procedimientos y sistemas de control interno.

El auditor interno informara las operaciones financieras diarias segun

sea necesario y segln lo solicite el comité de finanzas y auditoria.

La organizacion realizara auditorias exhaustivas (es decir, de todos los

sistemas de la organizacion aparte de los sistemas financieros).

Se mantendran libros contables que seran auditados anualmente por un

auditor externo nombrado por la junta directiva.

El auditor externo presentara su informe a la junta directiva o al comité

designado por mandato del organismo rector.
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Miembros del

personal de Caritas
Haiti llevan a cabo
visitas en un pueblo
donde 40 familias
recibieron material

de construccién para
ayudar a rehabilitar
sus casas luego de tres
huracanes en el 2008.

ETAPA 4.3.5 - CUMPLIMIENTO DE POLITICAS Y
REGLAMENTACIONES

NOMBRE DE LA ETAPA | CUMPLIMIENTO DE POLITICAS Y REGLAMENTACIONES

Numero de la etapa 4.3.5

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva

Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de N/A

integracion

Resumen La junta directiva se asegurara de que la gerencia de

la organizacién cumpla con todas las politicas y los
procedimientos internos existentes.

Escritura constitutiva:
e La organizacion tendra una escritura constitutiva legalizada y se asegurara
de que esta cumpla con los estatutos del organismo rector existente y las
leyes y reglamentaciones locales.

» Toda solicitud de exencion de los términos de la escritura constitutiva debera
presentarse por escrito y estara sujeta a la aprobacion por escrito de parte de

la junta directiva.

¢ La organizacion creara un codigo de conducta que sera desarrollado en
colaboracion con la junta directiva y los empleados de todos los niveles, y

sera coherente con la escritura constitutiva de la junta de fideicomisarios.

Cumplimiento de las politicas internas:
¢ Lajunta directiva se asegurara de que la gerencia de la organizacion cumpla

con todas las politicas y los procedimientos internos existentes.

¢ Puede realizarse una auditoria de sistemas anualmente o cuando sea

necesario para garantizar el cumplimiento normativo.

Asociaciones profesionales:
¢ La gerencia de la organizacion se asegurara de que todos los miembros del
personal profesional de la organizacion estén registrados en las agencias

reguladoras relevantes.

Requisitos establecidos por la ley:
¢ La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacion cumpla
con todos los requisitos existentes y relevantes establecidos por la ley,

como licencias de funcionamiento, el fondo nacional de seguridad social, la



autoridad fiscal nacional, la autoridad reguladora del fondo de pensiones, etc.

La organizacion iniciara y alentara el dialogo con las agencias reguladoras
relevantes en diferentes niveles, seglin la naturaleza de las cuestiones que

deban abordarse.

Sindicatos:

La junta directiva y la gerencia de la organizacion haran lo siguiente:

Asegurarse de que exista una relacion cordial y respetuosa con todos los
sindicatos relevantes.

Reconocer los derechos de todos los empleados de afiliarse a un sindicato

de su eleccion donde sea relevante.

Facilitar un entorno que favorezca el dialogo y las negociaciones a fin de

promover relaciones industriales armoniosas.

Agencias gubernamentales relevantes:

La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacion cumpla
con todas las politicas, los estandares, las pautas y las reglamentaciones
nacionales existentes que las agencias gubernamentales relevantes hayan
fijado.

Para garantizar que la organizacion presente todos sus informes
regularmente a los ministerios del gobierno, la gerencia especificara la hora y

la fecha en que los departamentos relevantes deberan presentar todos estos

informes.

Convenciones internacionales:

La gerencia de la organizacion se asegurara de que la organizacién observe
todas las convenciones y los tratados internacionales relacionados con los

diversos sectores de los programas y de los cuales su pais sea signatario.

La junta directiva y la gerencia tendran pleno conocimiento del contenido y la

importancia de estas convenciones internacionales.

Acuerdos con los socios de desarrollo:

La junta directiva y la gerencia de la organizacion se aseguraran de que
los términos y las condiciones de todos los contratos, los memorandos

de entendimiento (memorandum of understanding, MOU) y cualquier

otro acuerdo con los socios de desarrollo, incluidas las agencias de
financiamiento, sean negociados y examinados cuidadosamente mediante
una revision por parte del departamento juridico de la agencia antes de
firmarlos.

La junta directiva y la gerencia de la organizacion se aseguraran de que la
organizacion cumpla debidamente con los términos y las condiciones de
dichos acuerdos.




ETAPA 4.3.6 - IMPLEMENTACION Y REVISION DE POLITICAS

NOMBRE DE LA ETAPA IMPLEMENTACION Y REVISION DE POLITICAS

Numero de la etapa 4.3.6

Rol en la organizacion Miembros de la junta directiva
Insumos N/A

Productos N/A

Puntos de integracion N/A

Resumen La junta vigilara el proceso de creacion de
politicas nuevas y enmiendas siguiendo las pautas
preexistentes.

Responsabilidad de la gerencia:
e Lajunta directiva puede buscar respaldo técnico para difundir, adoptar e

implementar estas pautas de politicas.

* La gerencia de la organizacion sera responsable de coordinar la
implementacion de estas pautas de politicas en sus respectivas

instalaciones.

Implementacion y difusion de politicas:
» Estas pautas de politicas se implementaran en colaboracion con la junta

de fideicomisarios y otras partes interesadas relevantes.

» Estas pautas de politicas se difundiran a la gerencia, la junta de
fideicomisarios y otras partes interesadas relevantes usando el rango
completo del sistema de informacion y comunicacién disponible en cada

instalacion.

Supervision y evaluacion:
» La organizacion, en colaboracion con la junta directiva, desarrollara
un sistema de supervision y evaluacioén (S 'y E) para supervisar la
implementacion eficaz de estas pautas de politicas.

Revision de las pautas de politicas:
» Estas pautas de politicas seran revisadas periddicamente segln surja la
necesidad, y seran modificadas cuando sea necesario, en colaboracién

con el organismo rector.




Enmiendas:
¢ Cuando una organizacién adopta estas pautas de politicas, cualquier
adicion, modificacién o enmienda a su politica de gobernanza se hara
por escrito y estara sujeta a la aprobacion de su junta directiva en
colaboracién con su organismo rector.

Aprobacion para la difusion y adopcion:
e La difusion, la adopcion y la implementacion de estas pautas de
politicas genéricas por parte de la organizacion estan supeditadas a la
aprobacion de la junta directiva de la organizacion.




La clave para la
gobernanza institucional
es la distribucion

de derechos y
responsabilidades en
toda la organizacion.

LISTA DE VERIFICACION DE
CUMPLIMIENTO PARA LA
GOBERNANZA

La Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico (Organization

of Economic Cooperation and Development, OECD) define gobernanza
corporativa como “el sistema por el cual se dirigen y rigen las corporaciones
empresariales. La estructura de gobernanza especifica la distribucion

de derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes de la
corporacién, como la junta directiva, los gerentes, los accionistas y otras
partes interesadas, y explica con detalle las reglas y los procedimientos para
tomar decisiones sobre los asuntos corporativos. Al hacer esto, también
proporciona la estructura a través de la cual se fijan los objetivos de la
empresa, asi como también los medios para alcanzar esos objetivos y

supervisar el desempeno”.

¢ La clave para la gobernanza corporativa es la distribucién de derechos y
responsabilidades en toda la empresa. Fundamentales para una buena
gobernanza son los sistemas que estan por debajo de la junta directiva
y la distribucion de derechos y responsabilidades que garantizan que el
tono, los objetivos y las expectativas caigan en cascada a través de toda

la organizacion y sobre cada individuo?®.

* A menudo se hace referencia a las personas encargadas de la
gobernanza de una organizacion como la junta de directores. El rol de la
junta es desarrollar y ejecutar la estrategia; por lo tanto, un organismo
rector debe tener la combinacién correcta, las habilidades correctas y las

actitudes correctas®.

Las cuestiones de gobernanza, gestion de riesgos y cumplimiento normativo
deben ser tratadas en el nivel mas alto de la organizacion y deben integrarse

a los procesos empresariales.

Diversas autoridades de gobernanza y mejores practicas de distintos paises
y distintos contextos identifican los siguientes como pilares clave de la
gobernanza institucional:

» Poner cimientos sélidos para la gestion y la supervision.

e Estructurar la junta de directores para agregar valor a la organizacion.

* Reconocery proteger de los derechos y las obligaciones de todas las

partes interesadas.

3 OCEG. (2010). Measurement and Metrics Guide. Obtenido en http://www.oceg.org/view/MMG. Disponible
sélo para miembros premium.

4 Adaptado de International Federation of Accountants. (2010). Handbook of International Quality Control,
Auditing, Review, Other Assurance, and Related Services. New York, NF: International Federation of
Accountants. Obtenido en http://web.ifac.org/publications/international-auditing-and-assurancestandards-
board/handbooks



» Estrategia y valores.

* Desempeno institucional, viabilidad y sostenibilidad financiera.

* Divulgaciones informativas oportunas y equilibradas.

* Remuneraciones justas y responsables.

* Fortalecimiento de los procedimientos de control interno.

« Evaluacion del desempeiio de la junta directiva y la gerencia.

¢ Reconocimiento y gestion del riesgo institucional.

* Responsabilidad social y medioambiental.

* Cumplimiento institucional de las leyes y las reglamentaciones.

e Comunicacion institucional.
Los siguientes son los objetivos de las revisiones de cumplimiento de la
gobernanza:

* Determinar que existan personas adecuadas en la organizacion con la

responsabilidad de vigilar la direccion estratégica de la entidad.

* Establecer si la entidad ha fijado misiones y metas que son compartidas

y comprendidas por los empleados.
» Establecer si hay una planificacion eficaz para lograr las metas fijadas.

» Establecer si hay controles eficaces para controlar el desempeno de la
entidad.

» Establecer si hay controles para supervisar el progreso hacia los logros
de las metas.

e Establecer si la entidad cumple con los requisitos juridicos y

reglamentarios®.

LISTAS DE VERIFICACION DE GOBERNANZA
CORPORATIVA:

Determinar o evaluar que el nombramiento de la junta de directores de la
organizacion esté en linea con las pautas establecidas en los estatutos y la
escritura constitutiva de la entidad. Evaluar el proceso de nombramiento de la
junta directiva y averiguar si cumple con los requisitos basicos y minimos de

buena gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

» ¢Tiene la organizacién una junta de directores? Si es asi, averiguar los

nombres de los miembros y sus calificaciones.

» ¢Lajunta directiva depende de otra junta u otros organismos? Si es asi,
establecer la independencia de los encargados de la gobernanza de la
junta de directores.

5 Ibid.




e ¢Como son nombrados los miembros de la junta directiva?
* ;Tiene la organizacion reglamentaciones o reglas para el nombramiento?

e ¢Quién es responsable de la seleccion de los miembros de la junta

directiva? ¢Hay un comité de busqueda o nominacion?

* ¢Coémo evalla la organizacion el proceso de nombramiento para
asegurarse de que todos los miembros de la junta directiva sean
nombrados siguiendo el debido proceso?

e ¢Hay ejercicios o periodos de nombramiento establecidos? Si es asi,
¢hay politicas y procedimientos para el nombramiento para un nuevo

periodo?

Hacer un anélisis para averiguar la forma en que la organizacion se asegura
de que solamente las personas con las habilidades y la experiencia correctas
sean nombradas para la junta directiva. Obtener respuestas a las siguientes

preguntas:

« (Tiene la organizacion requisitos basicos de calificaciones académicas
y no académicas que se usan para evaluar a los candidatos para ser

miembros de la junta directiva?

» ¢ Hay criterios establecidos para el nombramiento de un miembro de la
junta directiva?

Evaluar la composicion de la junta de directores y averiguar si tiene la
aptitud para administrar la organizacion. Obtener respuestas a las siguientes

preguntas:

e ¢;COmo esta compuesta la junta directiva? ¢ Tiene la junta directiva la

combinacién correcta de miembros ejecutivos y no ejecutivos?

e ¢;Cual es el tamano de la junta directiva? ¢ Cuantos miembros son

ejecutivos y cuantos no ejecutivos?

* ¢Como se asegura la organizacion de que el organismo rector no
sea demasiado grande o demasiado pequeno para la respectiva

organizacion®?

Hacer una revision para establecer si la junta directiva tiene deberes y
responsabilidades claros para llevar a cabo su actividad empresarial. Obtener
respuestas a las siguientes preguntas:

» ¢Estan bien definidas las responsabilidades de los miembros de la junta
directiva? ¢Entienden sus responsabilidades los miembros de la junta
directiva? ¢Estan bien definidos y claramente comunicados los deberes
del presidente y el secretario?

6 Council on Quality and Leadership. (2003). Guide to Developing and Supporting a Board of Directors.
Obtenido en http://www.thecouncil.org/tools.aspx



e ¢Estan bien definidos y claramente comunicados los roles de los
miembros de la junta directiva o de las personas a cargo de la

gobernanza?

* ¢Hay una estructura transparente y clara de responsabilidad en la que
se diferencia qué puede hacer la junta directiva y qué pueden hacer los
gerentes y los empleados?

e ¢Se han entregado términos de referencia claramente definidos a las
personas a cargo de la gobernanza?

* ;Se capacita e instala en sus responsabilidades a los miembros de la

junta directiva?

e ¢(Se proporciona alguna clase de capacitacion a esos miembros? ¢Con
qué regularidad se da la capacitacion?

Revisar y evaluar la realizacion, el proceso, la documentacion y la eficacia de
las reuniones de la junta directiva en la organizacion. Obtener respuestas a

las siguientes preguntas:

» ¢De qué manera cumplen con sus funciones en la organizacion las
personas a cargo de la gobernanza o la junta de directores? La junta
directiva, ¢cumple con sus funciones a través de reuniones? Si no es asi,

especificar de qué maneras cumple con sus funciones.

e ¢Hay procedimientos establecidos para la organizacion de reuniones? Si
es asi, documentar todos los procedimientos y averiguar los procesos y
las practicas.

¢ Silos procedimientos para realizar reuniones estan detallados, ¢cubren
el desarrollo de la agenda, la frecuencia de las reuniones, el proceso de
notificacién para la reunién, la documentacion de la reunion (actas) y los

asuntos de confidencialidad?

e (El presidente de la junta directiva convoca a reuniones a través del

secretario? Si es asi, ¢es adecuada la frecuencia de las reuniones?
* ¢Se hacen circular a tiempo las agendas de las reuniones?
* ;Se registran e implementan las resoluciones de la junta directiva?
(Adaptado de Handbook of International Quality Control, Auditing, Review,

Other Assurance, and Related Services de la IFAC).

Hacer una revision para establecer el rol de la organizacion en la lucha contra
la mala gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

e /Tiene la organizacion una politica independiente sobre el fraude,
la corrupcion y la denuncia de irregularidades? Si es asi, ¢se ponen
las politicas en el conocimiento de todos los miembros a cargo de la

gobernanza y de los empleados de la organizacion?




* Las personas a cargo de los procedimientos de gobernanza, ¢vigilan
que no se produzcan fraudes ni practicas de mala gobernanza en la

organizacion? Si es asi, ¢cOmo es la vigilancia?

e /Tiene la junta directiva pautas de ética para sus operaciones? Si es asi,

Jcomo se implementan estas pautas?

* ¢Revisa la junta directiva las pautas de ética regularmente? Si es asi,

Jcon qué frecuencia y quién es responsable de la revision?

Hacer una revision para establecer si el desempeno de la junta directiva es
supervisado y si los mecanismos de supervision son adecuados. Obtener
respuestas a las siguientes preguntas:

» (Se revisa el desempeno de la junta directiva y sus comités? Si es
asi, ¢la organizacion tiene procedimientos o pautas para revisar el

desempeno de la gobernanza?

» ¢Tiene la organizacién indicadores de desempeno establecidos para las

personas a cargo de la gobernanza?

* ;Se generan informes en que se detallan los objetivos de la junta
directiva y los subcomités para el ano y su progreso en funcion de esos

objetivos?
* ¢Quién maneja las evaluaciones de la gobernanza en la organizacion?
* ¢Con qué frecuencia se hacen evaluaciones de la gobernanza?

» ;Tiene la organizacion revisores externos e internos, como auditores
externos, auditores internos y un comité de revision de auditorias?

¢Generan informes regularmente y a tiempo?

e ¢Emprende la organizacion una revision para asegurarse de que los

miembros de la junta directiva no se hayan vuelto ineficaces?

e Revisar el proceso de supervision del desempeno de la junta directiva y

su eficacia.
Revisar y evaluar la eficacia de las practicas de gobernanza para el desarrollo
de politicas organizativas. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:
e (Tiene la organizacion una declaracion de mision?
¢ ¢La mision ha sido establecida en forma clara y concisa?

» ¢ Es coherente la mision con los valores de la organizacion, las leyes y las

reglamentaciones?
e ¢(Ha fijado la gerencia metas operativas para la organizacion?
e Estas metas operativas, ¢respaldan la mision?

» ¢Las metas operativas se establecen en términos mensurables?




* Las metas se dividen en metas secundarias para las unidades
operativas?

Hacer una revision para establecer el rol de la junta directiva en la
implementacién de estas politicas. Obtener respuestas a las siguientes
preguntas:

e (Tiene la organizacion funcionarios encargados del cumplimiento
normativo o auditores internos? Si es asi, ¢informan sus hallazgos al

comité de auditoria?

* ;Se implementan las recomendaciones del funcionario de cumplimiento
normativo, los auditores internos, los auditores externos o el comité
de auditoria? ¢El comité de auditoria asume la responsabilidad de

garantizar la implementacion de las recomendaciones de auditoria?

e ¢Asume la junta directiva un rol de gestion de riesgos o asigna el rol a
otro organismo como, por ejemplo, un subcomité a cargo de la gestion
de riesgos’™?

CUMPLIMIENTO CON EL ENTORNO JURIDICO

Las leyes y las reglamentaciones vigentes constituyen el marco juridico y
regulador de la organizacion. Estas leyes y reglamentaciones incluyen los
estatutos para las ONG, la Ley de Sociedades (Companies Act) y cualquier
otra reglamentacion establecida por la ley. El incumplimiento de las leyes y
reglamentaciones puede resultar en multas, litigios u otras consecuencias

para la organizacion.

Las personas a cargo de la gobernanza de una organizacion tienen la
responsabilidad de asegurarse de que la organizacién opere de conformidad
con las disposiciones de las leyes y las reglamentaciones.

Los siguientes son los objetivos de esta revision:

* Obtener una cantidad suficiente y adecuada de pruebas de revision
respecto del cumplimiento de las disposiciones de las leyes y
reglamentaciones reconocidas por tener un efecto directo sobre la

operacion de la organizacion.

» Efectuar las revisiones especificadas del cumplimiento para ayudar a
identificar instancias de incumplimiento de las leyes y reglamentaciones.

* Probar la pronta respuesta ante un incumplimiento o sospecha de

incumplimiento de las leyes y reglamentaciones.

7 Ray, Kastuv. (2003). Corporate Governance Internal Control Questionnaires. Obtenido en www.auditnet.org/
docs/ICQs/CorporateGovernance.doc
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LISTA DE VERIFICACION PARA LA REVISION JURIDICA:

La revisién debe proporcionar una comprensién general de la entidad y su

entorno de conformidad con lo siguiente:
Revision para establecer la inscripcion legal:

» Establecer la inscripcion legal de la organizacion. ¢Tiene la organizacion

un certificado de inscripcion?

* Obtener copias de todas las certificaciones legales, licencias y permisos

de operaciones y examinar la condicion juridica.

» Establecer otros requisitos de inscripcion legal, como la licencia de
funcionamiento, certificaciones de las autoridades reglamentarias y
otros.

* Obtener copias de los certificados de inscripcion y averiguar si la entidad
cumple con todos los requisitos de inscripcion.

Revisiones para establecer el incumplimiento de leyes y reglamentaciones:

* Verificar si hay investigaciones por parte de organizaciones reguladoras o

departamentos del gobierno. Esto puede ser un signo de incumplimiento.

« \Verificar si hay pagos por servicios sin especificar y algun pago inusual
a algun organismo regulador. Esto puede ser prueba de multas por
incumplimiento.

 Verificar si hay algiin comentario adverso sobre la organizacion en los

medios de comunicacién. Esto puede indicar incumplimiento.

Hacer una revision para establecer la existencia de leyes y reglamentaciones
internas, como los estatutos sociales y el memorando de asociacion, la
escritura constitutiva, reglas y reglamentaciones de clubes y todas las demas

reglamentaciones que rigen las operaciones:
* Obtener copias de las leyes y las reglamentaciones internas y observar si
son suficientes para funcionar como reglamentaciones internas.

e Establecer los requisitos de generacion de informes de la entidad, como

retornos reglamentarios, informes y otros requisitos periodicos.

e Examinar todos los requisitos de generacion de informes para averiguar

si la organizaciéon cumple con ellos.




Revisar la condicién juridica de la organizacion:
« ;Tiene la organizacién algln caso juridico al que responder? Si es asi,
establecer las obligaciones que podrian surgir de esto.

* ¢Cuenta la organizacién con abogados que manejen los asuntos

juridicos?

Hacer una revision para obtener pruebas del rol de la junta directiva en lo que
respecta a mantener el cumplimiento de las leyes y las reglamentaciones:

 Verificar si hay pruebas de que se supervise la adhesion a los requisitos
juridicos y de que se garantice que los procedimientos operativos estan

disenados para satisfacer los requisitos.

e \Verificar la operacion de un sistema de control interno adecuado

establecido para garantizar el cumplimiento de leyes y reglamentaciones.

 Verificar la elaboracién de leyes y reglamentaciones internas que
contemplen la conducta apropiada y la ética de la organizacion.

» \Verificar si los empleados estan capacitados y conocen las

reglamentaciones y leyes internas.

 Verificar si se supervisa la adhesion a las leyes y las reglamentaciones

internas.
* Verificar si la organizacion contrata los servicios de un asesor juridico.

(Adaptado de Handbook of International Quality Control, Auditing, Review,
Other Assurance, and Related Services de la IFAC).




GLOSARIO PARA LA GOBERNANZA

A continuacion hay un glosario de los términos que se usan en este
documento. Los usuarios de estas pautas pueden modificar las
interpretaciones dadas a estos términos para adaptarlos a sus respectivas
necesidades, siempre y cuando no distorsionen el significado que se usa en el

documento.

Autoridad
Facultad de legitimidad, justificacion y derecho a ejercer el poder que una
persona tiene en virtud de sus deberes y responsabilidades. Incluye el poder

de tomar decisiones y ordenar o exigir a otro que hagan determinadas cosas.

Creencias y valores

Los principios subyacentes de lo que cree una institucién que es moral, ético y
correcto. Constituyen el cimiento de una institucion y guian el comportamiento
de sus empleados y la naturaleza de las actividades en las que esta se
participa.

Codigo de conducta
Estandar de comportamiento moral y ético que la junta exige o espera se

cumpla.

Conflicto de intereses

Situacién en que una persona en un puesto de confianza tiene intereses
profesionales o personales en disputa que comprometen, directa o
indirectamente, su habilidad de cumplir con sus deberes en forma imparcial y
en el mejor interés de su empleador. Existe un conflicto de intereses incluso si
ningln acto poco ético o impropio resulta como consecuencia del conflicto de

intereses.

Deber de atencion

El deber de los miembros de la junta de adherir a un estandar de atencion
razonable que se espera de otros que estan en un puesto similar mientras
ejercen sus poderes y cumplen con sus deberes y responsabilidades. Esto
significa que, en todo momento, se debe actuar de buena fe y en el mejor

interés de la organizacién mediante el ejercicio de la debida atencién

y diligencia que una persona razonablemente prudente ejerceria en

circunstancias similares.

Diversidad
Desacuerdos y puntos de vista opuestos de los miembros de la junta cuando
deliberan sobre las distintas cuestiones.



Divulgacion

La entrega de informacion e informes de rendicion de cuentas oportunos y
precisos, ya sea voluntariamente o en cumplimiento de las reglamentaciones
juridicas o las reglas del lugar de trabajo. Estos informes incluyen las
circulares de la gerencia, asi como también los estados financieros anuales y

durante el ejercicio.

Empoderar
Desarrollar la capacidad de los individuos con las habilidades y la informacién
necesarias, y delegar deberes y responsabilidades a fin de facultarlos para

actuar.

Evaluacion

El proceso de medir el desempefio de una organizacion y sus empleados en
funcién de hitos establecidos y deseados que estan basados en los valores,
los estandares, las metas y los objetivos de la organizacion.

Gobernanza
Estructura y proceso de dirigir y supervisar las decisiones relacionadas con la
gestion de los asuntos de una institucion.

Junta directiva
El organismo de gobernanza a cargo de supervisar las operaciones, como la
junta de gestion o la junta de directores.

Liderazgo estratégico
El modo en que una institucion pretende alcanzar sus metas y objetivos al

aprovechar las oportunidades y enfrentarse a los desafios que surjan.

Miembro de la junta directiva
Miembro de la junta de gestién o de la junta de directores.

Miembros de la junta directiva
El presidente y los demas individuos que fueron nombrados por la autoridad
de nombramiento relevante para ser miembros de la junta durante un periodo

especificado.

Mision

La razén subyacente de la existencia de una institucién o corporacion.
Organismo rector

El propietario de la institucion; p. €j., diécesis, congregacion, conferencia

episcopal, etc.




Politica

Plan de accién deliberado de la junta para guiar las decisiones y lograr
resultados racionales. Si bien la ley puede imponer o prohibir un
comportamiento, una politica solo guia las acciones hacia aquellos que tienen
la mayor probabilidad de lograr un resultado deseado.

Proactivo

La habilidad de una persona de anticiparse y ver una situacién como una

oportunidad, sin importar lo amenazante que parezca ser, y de influir en el
sistema de manera constructiva en lugar de simplemente reaccionar ante

este.

Procedimiento

Conjunto de pautas desarrolladas por una organizacion que determinan
como se han de interpretar, ejecutar e implementar las politicas
internas para garantizar que se obtengan los resultados mas deseables,

independientemente de las circunstancias.

Propiedad intelectual

Creaciones intangibles del intelecto, como las obras musicales, literarias
y artisticas, las invenciones y los simbolos, nombres, imagenes y disefos
usados en el comercio, incluidos los derechos de autor, las marcas

comerciales, las patentes y los derechos relacionados.

Protocolo
Los términos de referencia y los criterios fijados para realizar actividades
especificas en una institucion.

Prudencia
La precaucion ejercida en el modo en que una persona se conduce en lo que

respecta al desempeno como individuo o como parte de la organizacion.

Relacion ejecutiva
La relacién entre la junta de directores, el presidente y la junta de
fideicomisarios.

Rendicion de cuentas

El reconocimiento y la asuncién de la responsabilidad por acciones,
decisiones y politicas dentro del alcance de los deberes y las
responsabilidades de una persona y que abarcan la obligacion de informar,

explicar y dar respuestas por las consecuencias resultantes de sus acciones.
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APENDICE A:

HERRAMIENTA DE EVALUACION
PARA REUNIONES DE LA JUNTA
DIRECTIVA

HERRAMIENTA DE EVALUACION PARA REUNIONES DE LA JUNTA DIRECTIVA

NECESITA SUGERENCIAS PARA
ACEPTADO MEJORAR MEJORAR




APENDICE B: HERRAMIENTA DE EVALUACION DE LA
JUNTA DIRECTIVA

En una escala de 1 a 5, asigne un valor para su junta directiva en las siguientes cuestiones (5 - muy bueno,

4 - bueno, 3 - promedio, 2 - regular, 1 - insuficiente, N/A - no aplica) Mejor puntuacion total posible: 100

z moor nooon

2 Lajunta directiva participa plenamente en el desarrollo de la vision y la planificacion estratégica.

4 Lajunta directiva fija sus metas de recaudacion de fondos y estéa involucrada en la generacion de recursos.

6 Los miembros de la junta directiva reciben una orientacion inicial y una capacitacién continua, incluida la
tutoria.

8 Lajunta directiva tiene un proceso para manejar los asuntos urgentes que surgen entre reuniones.

10 Las reuniones tienen agendas por escrito y los materiales se distribuyen antes de la reunion.

12 Anualmente se realiza una auditoria o una revision financiera.

La junta directiva tiene un proceso para revisar regularmente el desempenio del personal.

16 Cada miembro de la junta directiva se siente involucrado y esta interesado en el trabajo de la junta directiva.

18 Se tiene el cuidado adecuado para garantizar que en la junta directiva estén presentes las habilidades y la
pericia profesional que se necesitan.

20 Lajunta directiva esta involucrada proactivamente en la consulta con su comunidad y comunica de un
modo adecuado las inquietudes de la comunidad a la junta de fideicomisarios.

Enumere de tres a cinco puntos en los que usted cree que la junta directiva debiera concentrar su atencion el afio
préximo. Sea lo mas especifico posible.




APENDICE C:
ORGANIGRAMA DE MUESTRA
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Iniciativa Great Lake
Cassava esperan recibir
semillas de yuca en la
Republica Democratica
del Congo.

APENDICE D:

TERMINOS DE REFERENCIA PARA
EL COMITE EJECUTIVO DE LA JUNTA
DIRECTIVA

1. NOMBRAMIENTO DEL COMITE EJECUTIVO

La junta directiva puede nombrar al comité ejecutivo para que satisfaga los
propositos establecidos en estos términos de referencia, y delegar los deberes
y las responsabilidades establecidos aqui al comité ejecutivo. El comité
ejecutivo depende de la junta directiva segln se indica a continuacion.

2. PROPOSITO

El comité ejecutivo puede ejercer la autoridad de la junta directiva en la
gestion de los asuntos de la organizacion cuando la junta directiva no esta en

sesion.
3. COMPOSICION

El comité ejecutivo estara compuesto de cinco miembros, incluido el presidente
de la junta directiva. El presidente de la junta directiva puede presidir el
comité o delegar esta autoridad a otro miembro. El director ejecutivo sera el
secretario del comité.

4. DEBERES Y RESPONSABILIDADES

El comité tendra los siguientes deberes especificos:

* Ejercer, en circunstancias en las que es imposible o poco practico
convocar a una reunioén de la junta directiva y tras recibir la delegacion
correspondiente de la junta directiva, los poderes de la junta directiva
en lo que respecta a aprobar, autorizar o acceder a cualquier accion
institucional de la organizacion que, de otro modo, requeriria la

aprobacion de la propia junta directiva.

* Proporcionar un foro para que la gerencia de la organizacién busque
comentarios de un modo informal sobre los asuntos de politicas y
planificacion generales que estan relacionados con la administracion de
la organizacion antes de presentarlos y obtener la aprobacién de la junta
directiva o sus miembros.

* Revisary aprobar las transacciones selectivas de recursos humanos que
involucran al personal superior, en particular, las decisiones relacionadas

con la contratacion, la finalizacion de la relacién laboral y el ascenso.



e Revisar y aprobar los cambios a las politicas de compromiso y firma de la
organizacion.

e Informar a la junta directiva en lo que respecta a aquellos asuntos que

surjan de la ejecucion de los deberes precedentes.

5. REUNIONES

El comité se reunira en los momentos en que este determine o tras el aviso

del presidente.

6. DECISIONES

El director ejecutivo/secretario conservara y mantendra los libros que
contienen las actas de las deliberaciones de cada reunion del comité.
Las actas de cada reunién del comité, o un resumen de dichas actas,
seran presentadas en la siguiente reunion de la junta directiva.
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Catholic Relief Services
responde a las urgentes
necesidades de
refugiados sudaneses
en Chad, que han huido
de la intensificacion

del conflicto en Danfur,
region occidental de
Sudan.

APENDICE E:

TERMINOS DE REFERENCIA
PARA EL COMITE DE FINANZAS Y
AUDITORIA

El comité de finanzas y auditoria revisa, supervisa y recomienda mejoras a los
procesos de generacion de informes financieros y control interno, y vigila los
procesos de auditoria interna y externa de Finanzas. Brinda asesoramiento
independiente al director ejecutivo y a la junta directiva sobre asuntos
relacionados con la rendiciéon de cuentas y la responsabilidad financiera de

Finanzas.
Los términos de referencia especificos incluyen lo siguiente:

Generacion de informes financieros

Vigilar los procesos de generacion de informes financieros de la organizacién
en representacion de la junta directiva e informar los resultados de sus
actividades a la junta directiva.

Evaluacion de los controles contables, financieros e internos
Debatir con la gerencia y los auditores externos la adecuacion y la eficacia de
los controles contables y financieros; revisar con el auditor externo cualquier

problema o dificultad en la auditoria y la respuesta de la gerencia.

Marco de la gestion de riesgos

Proporcionar informes periddicos a la junta directiva sobre los riesgos mas
significativos que enfrenta la organizacion y las estrategias y las practicas de
mitigacion adoptadas por la gerencia.

Nombramiento de auditores externos

Hacer recomendaciones a la junta directiva sobre la eleccion y el desempeno

de los auditores externos y la resolucion de los desacuerdos entre la gerencia

y el auditor con respecto a la generacion de informes financieros. El comité no
recomendara la contratacion de auditores externos para que presten servicios
de aseguramiento o de un caracter diferente a una auditoria que puedan

menoscabar su independencia.

Evaluacion de la auditoria externa

Al menos una vez al afno, debatir con los auditores externos sobre los
procedimientos de control interno de calidad de la firma de auditoria y
cualquier problema que otras entidades hayan identificado acerca de dichos

procedimientos.



Independencia de los auditores externos: Revisar y evaluar la independencia
del auditor externo.

Alcance de la auditoria externa

Debatir con los auditores externos sobre el alcance general de la auditoria
externa, lo cual incluye las areas de riesgo identificadas y cualquier
procedimiento adicional que se haya acordado. El comité también revisara
la compensacion del auditor externo para garantizar que se pueda realizar
una auditoria eficaz, exhaustiva y completa para el nivel de compensacion

acordado.

Nombramiento y vigilancia del auditor interno

Nombrar y revisar el desempeno del auditor interno; revisar el alcance
general, los planes anuales y el presupuesto de las actividades de auditoria
interna; revisar todos los informes clave de auditoria interna; mantener un
acceso directo al auditor interno, quien depende tanto del comité como del
director ejecutivo.

Comunicaciones con partes interesadas

Revisar el informe financiero anual y la auditoria anual y cualquier otro asunto
gue requiera ser comunicado al comité por parte de los auditores externos

en virtud de los estandares de auditoria generalmente aceptados; revisar
todas las cartas de representacion firmadas por la gerencia para garantizar
que la informacién proporcionada sea completa y adecuada; establecer
procedimientos para la recepcion, la retencion y el manejo de quejas recibidas
por la empresa en relacion con la contabilidad, los controles de contabilidad
interna o los asuntos de auditoria, asi como también la presentacion
confidencial y anénima por parte de los empleados de la organizacion de
inquietudes con respecto a asuntos cuestionables de contabilidad o auditoria.

Desempeiio del comité

Realizar una evaluacién de su desempeio al menos una vez al afio para
determinar si esta funcionando eficazmente y de conformidad con las mejores
practicas actuales.

Divulgaciones
La institucién debe revelar a los auditores en forma completa todos los
acontecimientos significativos en una carta de representacion que documente

los hechos.

Seguimiento y cierre
La gerencia desarrollara un plan de accion correctivo y el comité hara un

seguimiento para efectuar el cierre.




APENDICE F:
LISTA DE VERIFICACION DE LA
GOBERNANZA CORPORATIVA

Determinar o evaluar que el nombramiento de la junta directiva de la
organizacion esté en linea con las pautas establecidas en los estatutos y la
escritura constitutiva de la entidad. Evaluar el proceso de nombramiento de la
junta directiva y averiguar si cumple con los requisitos basicos y minimos de

buena gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

e /Tiene la organizacion una junta directiva que se encargue de vigilar las
operaciones? Si es asi, averiguar los nombres de los miembros y sus

calificaciones en caso de ser posible.

e ¢lajunta directiva depende de otra junta u otros organismos? Si es asi,
establecer la independencia de los encargados de la gobernanza de la

junta de directores.
e ¢;COomo son nombrados los miembros de la junta directiva?
e /Tiene la organizacion reglamentaciones o reglas para el nombramiento?

¢ ¢Quién es responsable de la seleccién de los miembros de la junta

directiva? ¢Hay un comité de busqueda o nominacion?

e ¢COomo evalla la organizacion el proceso de nombramiento para
asegurarse de que todos los miembros de la junta directiva sean

nombrados siguiendo el debido proceso?

¢ ;Hay ejercicios o periodos de nombramiento establecidos? Si es asi,
Jhay politicas y procedimientos para el nombramiento para un nuevo
periodo?

Hacer un analisis para averiguar la forma en que la organizacion se asegura
de que solamente las personas con las calificaciones adecuadas sean
nombradas para la junta directiva. Obtener respuestas a las siguientes
preguntas:

e cTiene la organizacion requisitos basicos de calificaciones, tanto
académicos como no académicos, que se usen para evaluar a los

candidatos a la junta directiva?

e ¢ Hay criterios establecidos para el nombramiento de un miembro de la

junta directiva?

¢ Evaluar la composicion de la junta directiva y averiguar si es apta para

administrar la organizacion.

e ;CoOmo esta compuesta la junta directiva? ¢Tiene la junta directiva la

combinacion correcta de miembros ejecutivos y no ejecutivos?




e ¢;Cual es el tamano de la junta directiva? ¢ Cuantos miembros son

ejecutivos y cuantos no ejecutivos?

» ¢Como se asegura la organizacion de que el organismo rector no
sea demasiado grande o demasiado pequeno para la respectiva

organizacion?

Hacer una revision para establecer si la junta directiva tiene deberes y
responsabilidades claros para llevar a cabo su actividad empresarial. Obtener
respuestas a las siguientes preguntas:

» ¢Estan bien definidas las responsabilidades de los miembros de la junta
directiva? ¢Entienden sus responsabilidades los miembros de la junta
directiva?

» ¢Estan bien definidos los deberes del presidente y el secretario? ¢Son

comunicadas a todos los miembros?

» ¢Estan bien definidos los roles de los miembros de la junta directiva o de
las personas a cargo de la gobernanza? ¢Son comunicados a todos los

miembros?

* ¢Hay una estructura transparente y clara de responsabilidad en la que
se diferencia qué puede hacer la junta directiva y qué pueden hacer los
gerentes y los empleados?

e ¢(Se han entregado términos de referencia claramente definidos a las
personas a cargo de la gobernanza?

e ;Se capacita e instala en sus responsabilidades a los miembros de la

junta directiva?

* ¢Se proporciona alguna clase de capacitacion a esos miembros? ¢Con

qué regularidad se da la capacitacion?

Revisar y evaluar la realizacién, el proceso, la documentacion y la eficacia
de las reuniones de la junta en la organizacion. Obtener respuestas a las
siguientes preguntas:

e ¢De qué manera cumplen con sus funciones en la organizacion las
personas a cargo de la gobernanza o los deberes de la junta de
directores? La junta directiva, ¢cumple con sus funciones a través de

reuniones? Si no es asi, especificar cdmo cumplen con sus funciones.

* ¢Hay procedimientos establecidos para la organizacion de reuniones? Si

es asi, documentar el proceso y los procedimientos.

e Silos procedimientos para realizar reuniones estan detallados, ¢cubren
el desarrollo de la agenda, la frecuencia de las reuniones, el proceso
de notificacion para la reunién, las actas de la reunion y los asuntos de

confidencialidad?




e JEl presidente de la junta directiva convoca a reuniones a través del

secretario?
* ;Es adecuada la frecuencia de las reuniones?

* :Se elaboran agendas para las reuniones y se las hace circular antes de

las reuniones?
e :Se da un aviso oportuno de la celebracion de las reuniones?
* ;Se registran e implementan las resoluciones de la junta directiva?

Hacer una revision para establecer el rol de la organizacion en la lucha contra

la mala gobernanza. Obtener respuestas a las siguientes preguntas:

e /Tiene la organizacion una politica independiente sobre el fraude,
la corrupcion y la denuncia de irregularidades? Si es asi, ¢se hacen

conocer las politicas a todos los empleados de la organizacion?

* Las personas a cargo de los procedimientos de gobernanza, ¢vigilan
que no se produzcan fraudes ni practicas de mala gobernanza en la
organizacion? Si es asi, ¢como se implementan?

¢ cTiene la junta directiva pautas de ética para sus operaciones? Si es asi,

J;como se implementan las pautas?

¢ ¢ Revisa la junta directiva las pautas de ética regularmente? Si es asi,

Jcon qué frecuencia y quién es responsable de la revision?

Hacer una revision para establecer si el desempeio de la junta directiva es
supervisado y si los mecanismos de supervision son adecuados. Obtener

respuestas a las siguientes preguntas:

¢ :Se revisa el desempeno de la junta directiva y de sus comités? Si
es asi, ¢la organizacion tiene procedimientos o pautas para revisar la

gobernanza?

e cTiene la organizacion indicadores de desempeno fijados para las
personas a cargo de la gobernanza?

¢ ;Se generan informes en que se detallan los objetivos de la junta
directiva y los subcomités para el ano y su progreso en funcion de esos

objetivos?
¢ ¢Quién maneja las evaluaciones de la gobernanza en la organizacion?
e :Con qué frecuencia se realizan las evaluaciones?

« ¢Tiene la organizacién revisiones externas e internas como auditorias
externas, auditorias internas y un comité de revision de auditorias?

JProduce la organizacion un informe regularmente y a tiempo?




* ¢Emprende la organizacion una revision para asegurarse de que los

miembros de la junta directiva no se hayan vuelto ineficaces?

* Documentar todos los procesos efectuados para revisar la gobernanza

organizativa y hacer un informe sobre su eficacia.

Hacer una revisién y evaluar la eficacia de las practicas de gobernanza sobre
el desarrollo de las politicas de la organizacion. Obtener respuestas a las

siguientes preguntas:
e (Tiene la organizacion una declaracion de mision?

» ¢La mision ha sido establecida en forma clara y concisa?

e (Es coherente la misién con los valores de la organizacion, las leyes y las

reglamentaciones?
e ¢Ha fijado la gerencia metas operativas para la organizacion?
e Estas metas operativas, ¢respaldan la mision?
e ¢Las metas operativas se establecen en términos mensurables?

* (Las metas se dividen en metas secundarias para las unidades

operativas?

Hacer una revision para establecer el rol de la junta directiva en la
implementacion de estas politicas. Obtener respuestas a las siguientes
preguntas:

* ¢Tiene la organizacion funcionarios encargados del cumplimiento
normativo o auditores internos? Si es asi, ¢informan sus hallazgos al

comité de auditoria?

* ;Se implementan las recomendaciones del funcionario de cumplimiento,
los auditores internos, los auditores externos y el comité de auditoria?
JEl comité de auditoria asume la responsabilidad de garantizar la

implementacion de las recomendaciones de auditoria?

e ¢Asume la junta directiva un rol de gestion de riesgos o asigna el rol a

otro organismo como, por ejemplo, un subcomité?
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