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1. Introduccion

1.1 Proposito de esta Guia

Las organizaciones sin fines de lucro son fundamentales para el desarrollo de
nuestro pais, ya que proveen servicios de gran importancia en ambitos que no
son cubiertos adecuadamente por el Estado ni por el mercado. Ademas, son
un vehiculo para dar voz a diversas causas en el debate publico, influyendo
en las politicas publicas y exigiendo rendicion de cuentas a las autoridades.

Estas organizaciones trabajan en una gran variedad de ambitos, incluyendo
desarrollo social y vivienda, cultura y recreacion, educacion e investigacion,
servicios sociales, defensa de derechos y politica, salud, medio ambiente y
otros.* En estos ambitos operan por si solas o en colaboracién con organis-
mos del Estado, empresas, organismos internacionales u otras organizacio-
nes sin fines de lucro, aportando su experiencia, redes, conocimientos y equi-
pos de trabajo, entre otros elementos fundamentales para enfrentar diversos
desafios a nivel nacional e internacional.

El sector sin fines de lucro tiene un peso econémico bastante relevante en
nuestro pais. El afio 2015, casi 1.900.000 personas trabajaron en alguna orga-
nizacion de esta naturaleza, 137 mil de forma remunerada (116.000 Jornadas
CompletasEquivalentes)y 1,7 millonesde formavoluntaria (158.298 Jornadas
Completas Equivalentes). A su vez, el afio 2015 este sector representaba un
1,4% del PIB de Chile en términos de gastos (USD 3.297 millones).?

Alo anterior se suma el hecho de que, al menos hasta el afio 2015, este sector
habia experimentado unimportante aumento en materia de empleo y gastos:
entre 2004 y 2015 aumentaron en casi tres veces sus recursos en términos de
gasto y aumentd, en un 12%, la cantidad de empleos que aporta este sector.’

1 lrarrazaval, Ignacio, Streeter, Paula y colaboradores (2017). Sociedad en accién: Construyendo Chile desde las
Organizaciones de la Sociedad Civil. Centro de Politicas Piblicas Pontificia Universidad Catélica de Chile.

2 lrarrazaval, Ignacio, Streeter, Paula y colaboradores (2017). Sociedad en accién: Construyendo Chile desde
las Organizaciones de la Sociedad Civil. Centro de Politicas PUblicas Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
Todos estos datos se refieren al concepto nacional de organizaciones de la sociedad civil, el cual incluye Or-
ganizaciones educacionales, Organizaciones comunitarias, Organizaciones de servicio social, Organizaciones
medioambientales, Organizaciones de defensa de derechos, Organizaciones culturales y artisticas, Organiza-
ciones deportivas, Organizaciones de salud no estatales y otras.

3 lrarrazaval, Ignacio, Streeter, Paula y colaboradores (2017). Sociedad en accidn: Construyendo Chile desde
las Organizaciones de la Sociedad Civil. Centro de Politicas Piblicas Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
Estos datos se refieren al concepto internacional de organizaciones de la sociedad civil, que incluye todas las
organizaciones incluidas en el concepto nacional mas las universidades piblicas no estatales, los partidos
politicos, los sindicatos y las asociaciones gremiales.
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Dado el rol que cumplen este tipo de organizaciones, es fundamental poner
especial atencion en su gobierno corporativo, aspecto clave para la efectivi-
dady la sostenibilidad de todo tipo de organizacion. En efecto, la gobernanza
es muy importante en estas organizaciones porque determina sus fines, la
forma de alcanzarlos y los mecanismos de supervision y control necesarios
para ello. Esto hace muy importante proponer practicas que permitan adop-
tar una buena gobernanzay asi hacer efectivo el cumplimiento de la mision.

Cuando hablamos de la mision, nos referimos a la razon de ser de este tipo
de entidades. Tal como sefiala el Centro de Filantropia e Inversiones Sociales
de la Universidad Adolfo Ibafiez: “El propdsito de la organizacion explica su
razon de existencia: para qué existe y trabaja y cual es el cambio que quiere
lograr. En este mismo sentido, la misidn se entiende como la descripcion cen-
tral de las metas de una organizacion filantrépica.”

En estas organizaciones, al no tener propietarios que puedan beneficiarse de
sus resultados financieros, la maximizacién de valor econdmico no constitu-
ye un fin en si mismo. Por esta razdn, la definicion y cumplimiento de una
mision o propdsito claro es un requisito esencial para ellas, lo cual, en Gltimo
término, es responsabilidad de sus 6rganos de gobierno. En consecuencia,
la adopcidn de buenas practicas en esta materia tiene un gran impacto en
la viabilidad de estas organizaciones y por sobre todo en la efectividad del
cumplimiento del valioso rol que juegan en nuestro pais.

Si bien la mayor parte de las organizaciones sin fines de lucro de nuestro pais
son organizaciones comunitarias funcionales, juntas de vecinos o uniones
comunales, en esta guia en particular nos enfocaremos en las fundaciones y
corporaciones constituidas al amparo del Titulo XXXIII del Libro | del Cédigo
Civil.” Esto porque las corporaciones y fundaciones concentran mas del 80%
delosingresosy el empleo remunerado dentro de las organizaciones de la so-
ciedad civil en Chile, lo que les da un peso social y econdmico muy relevante®
y hace pensar en el gran impacto que puede generar un buen gobierno cor-
porativo en ellas, las cuales, a su vez, son las que tendrian el mayor potencial
para desarrollarlo. En este mismo sentido, también es posible anticipar que,
dada la gran diversidad que existe al interior de estas propias organizaciones,

4 Aninaty otros (2019). Guia para la Gobernanza efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile. Centro de
Filantropia e Inversiones Sociales Universidad Adolfo Ibafiez.

5 Apartir de la dictacion de la Ley 20.500, el Cédigo Civil ocupa indistintamente el término “asociacién”y “cor-
poracion”.

6 Irarrazaval, Ignacio, Streeter, Paula y colaboradores (2017). Sociedad en accién: Construyendo Chile desde las
Organizaciones de la Sociedad Civil. Centro de Politicas Piblicas Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
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habria algunas mejor preparadas para enfrentar estos desafios, como aque-
llas de mayor tamafio y/o mayores recursos.

En consecuencia, se excluyen del foco de esta guia las entidades sin fines de
lucro constituidas bajo normas distintas del Titulo XXXIII del Libro | del Codigo
Civil, tales como partidos politicos, organizaciones comunitarias funcionales
y sindicatos, entre otras, y también se excluyen las universidades. Esto sin
perjuicio de que muchas de las practicas que aqui se proponen pueden ser
igualmente aplicables a tales entidades.

Lo anterior nos lleva a plantearnos

la siguiente pregunta: ;Qué se sabe
hoy dia respecto a la gobernanza de
las corporaciones y fundaciones y las
practicas que son necesarias para una
buena gobernanza de las mismas?

Anivel nacional existen importantes aportes en esta materia, donde podemos
destacar las guias de la Camara Chilena de la Construccion y del Centro de
Filantropia e Inversiones Sociales de la Universidad Adolfo Ibafiez. Ademas,
tenemos las normas que regulan los drganos de gobierno de este tipo de
personas juridicas, principalmente el Titulo XXXIII del Libro | del Cédigo Civil
y el Reglamento de Concesion de Personalidad Juridica a Fundaciones y
Corporaciones (Decreto 110 de 1979, Ministerio de Justicia), en aquello que
no se contraponga a las normas introducidas por la Ley 20.500.

En términos normativos, es muy relevante destacar la Ley 20.500, dictada el
afio 2011, la cual introdujo considerables modificaciones a las normas del
Cddigo Civil que rigen a las fundaciones y corporaciones en cuanto al fun-
cionamiento del directorio y la potestad disciplinaria de las corporaciones
sobre sus asociados, entre otras materias. Ademas, modifica el sistema de
concesion de personalidad juridica, creando el Registro Nacional de Personas
Juridicas sin Fines de Lucro, y establece disposiciones sobre los derechos y
deberes de los asociados, entre otras normas relativas al derecho de asocia-
cién y la participacion ciudadana.

Sin perjuicio de lo anterior, es posible constatar que la literatura y normativa
existente en nuestro pais respecto al gobierno corporativo de las fundaciones
y corporaciones es menos exhaustiva que la que existe para las sociedades
andnimas y en particular para las sociedades an6nimas abiertas, donde en-
contramos normas bastante mas detalladas y un rol mucho mas activo del
regulador (Comision para el Mercado Financiero).
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Dada la menor intensidad de la regulacion y fiscalizacion de las fundaciones
y corporaciones, vemos una especial necesidad de contar con directrices de
buenas practicas de gobierno corporativo que puedan servir de guia para
ellas, sin necesidad de esperar la existencia de mayor regulacion para adop-
tarlas o, incluso, para que el sector adopte una conducta mas bien proactiva
y, de esta forma, fomentar la autorregulacion.

Como sefala la OCDE, el concepto de gobierno corporativo se refiere a los
procesos y procedimientos bajo los cuales una organizacion es dirigida y
controlada.” En efecto, la adecuada direccion y control de una organizacion
permite que ésta tenga objetivos claramente definidos, asi como mecanis-
mos para supervisar que estos objetivos sean efectivamente cumplidos y que
esto se haga con sujecion a las normas legales y estandares éticos aplicables.

En razon de lo anterior, es muy importante reflexionar sobre el gobierno cor-
porativo de las corporaciones y fundaciones, primero desde una perspectiva
tedrica y luego practica, para identificar aquellas practicas de gobernanza
que consideramos relevantes para ellas y, en especial, para aquellos cargos
directivos y de liderazgo de este sector, lo cual les ayude a definir sus objeti-
vos con claridad e implementar mecanismos adecuados para el efectivo cum-
plimiento de los mismos. Esto sin desconocer que cada organizacion tiene su
propia realidad, lo que implica que la formay la urgencia de implementarlas
sera variable segln el contexto,® sin perjuicio de que existen ciertos minimos
a los que toda organizacion debiera aspirar, independiente de su tamafio y
capacidades concretas.

1.2 Estructura de esta Guia

Este documento tiene por objeto ser una guia que sirva para mejorar el go-
bierno corporativo de las fundaciones y corporaciones mediante la imple-
mentacion de buenas practicas. Esto, sin perjuicio de que la conveniencia de
aplicar cada una de ellas, en todo o en parte, debera ser analizada por cada
entidad, de acuerdo a su realidad y contexto.

Respecto a la estructura de este documento, primero se desarrolla una des-
cripcion tedrica del estado del arte del gobierno corporativo de organiza-
ciones sin fines de lucro tanto en chile como en otras jurisdicciones (capi-
tulo I1). Luego, se comparten los resultados de una encuesta realizada a 59

7 OCDE, Glossary of Statistical Terms, https://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=6778

8 Eneste sentido, es interesante considerar el modelo de gobernanza efectiva propuesto por la Guia de Gober-
nanza Efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile, CEFIS UAI.
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organizaciones sin fines de lucro en chile (capitulo Ill) y, finalmente, se con-
cluye con una propuesta de principios y practicas concretas (capitulo IV).

En este sentido, el presente documento se divide en tres partes:

Marco Tedrico

El marco tedrico recoge antecedentes de buenas practicas de gobierno cor-
porativo para organizaciones sin fines de lucro que sirven como base para
los principios y practicas que se proponen en la Gltima parte de este docu-
mento. En este acapite se presenta tanto literatura nacional como interna-
cional y recomendaciones de instituciones especializadas en la certificacion
y promocion de buenas practicas en el sector sin fines de lucro, entre otros
antecedentes.

Analisis Cuantitativo

El Centro de Gobierno Corporativo UC y el Centro de Politicas Piblicas UC
realizaron una encuesta a 59 organizaciones sin fines de lucro a fin de com-
plementar este documento con informacién obtenida de la propia realidad y
experiencia de estas organizaciones.

Principios y practicas de Gobierno Corporativo para fundacionesy
corporaciones

En esta seccion se proponen una serie de principios para el buen gobierno
corporativo de las fundaciones y corporaciones en Chile y, a partir de cada
principio, se propone un conjunto de buenas practicas en la materia, ya que
los primeros permiten establecer las bases de interpretacion sobre las cuales
se fundamentan dichas practicas. El respeto a los Principios es fundamental
para un buen gobierno corporativo, y la forma de hacerlos operativos es a
través de laimplementacion de ciertas practicas y/o conductas concretas que
refuerzan los principios que las fundamentan.

Por lo tanto, esta Guia esta basada en un esquema de:

i. Principios, que describen la filosofia imperante detras de cada uno de los
elementos que componen la Guia; y

ii. Practicas, que entregan un catalogo de conductas, politicas y procedi-
mientos que permiten medir el grado de cumplimiento efectivo de los
Principios.
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2. Marco teorico

El propésito de este capitulo es exponer los antecedentes en que se basan las
buenas practicas y principios que se proponen en el capitulo IV de este do-
cumento. Primero, se presenta una vision general sobre lo que entendemos
por gobierno corporativo y un resumen sobre los 6rganos que ejercen esta
funcion en las fundaciones y corporaciones, para luego revisar las fuentes a
partir de las cuales se han desarrollado las practicas de gobierno corporativo
que se proponen en el capitulo IV. Estas fuentes incluyen normativa nacional
y extranjera, recomendaciones, guias, manuales y articulos académicos pu-
blicados en Chile y en el extranjero.

2.1 ;Qué entendemos por practicas de gobierno corporativo?

Cuando hablamos de practicas de gobierno corporativo, nos referimos a prac-
ticas en materia de direccién, supervision y control, las cuales son funciones
que estan radicadas principalmente en 6rganos especificos de cada organi-
zacion. Esto, sin perder de vista que, tal como sostiene Aninat y otros,’ la go-
bernanza en si misma es una funcién mas que una posicion, lo que implica
que existen o pueden existir otros actores involucrados en esta labor, depen-
diendo de la estructura de la organizacidn y las funciones que se asignen a su
personal dependiente, prestadores de servicios externos, fundadores y otros.

“Direccién” consiste en definir la estrategia, lo cual conlleva la determina-
cién de una mision, vision y valores que mueven a la organizacion, asi como
establecer objetivos para llevar a cabo esta mision,* todo lo cual se desarro-
lla fundamentalmente a través del proceso de planificacion estratégica.

Cabe precisar que la mision cumple un rol clave en las organizaciones sin
fines de lucro y, como ya fue sefialado, puede definirse como la descripcion
central de las metas de una organizacion filantrépica.'* En el mismo sentido,
BoardSource la define como la razén de ser de una organizacion, la necesidad
que satisface en la comunidad®, a lo cual agrega que la declaracion de mision

9 Aninaty otros (2019). Guia para la Gobernanza efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile. Centro de
Filantropia e Inversiones Sociales Universidad Adolfo Ibéafiez.

10 BoardSource (2010). The Handbook of Nonprofit Governance. Jossey-Bass.

11 Aninaty otros (2019). Guia para la Gobernanza efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile. Centro de
Filantropia e Inversiones Sociales Universidad Adolfo Ibafiez.

12 BoardSource (2010). The Handbook of Nonprofit Governance. Jossey-Bass. P. 20.
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debe captar la razon y la necesidad y comunicar sucintamente lo que inspira
a la organizacion a satisfacer esas necesidades.*

La vision consiste en aquello que la organizacién espera para el futuro de
su comunidad si llega a ser exitosa en el cumplimiento de su mision,** y los
valores son las creencias profundas que guian todos los aspectos de sus
programas y operaciones, las cuales son la “prueba de fuego” para todas las
decisiones.”

A su vez, “Supervision” y “Control” consisten en velar por la existencia y
uso de reportes y mecanismos de control de la operacidn y por el correcto
destino de los fondos de la entidad.*

2.2 Organos de gobierno de las fundaciones y corporaciones

En términos formales, las fundaciones y corporaciones cuentan con ciertos
organos a los cuales la ley les otorga funciones que podemos definir como
funciones de gobernanza, dentro de los cuales destaca el directorio. Ademas
del directorio, encontramos en las corporaciones a la asamblea de socios y el
6rgano de disciplina.

También es posible que los estatutos radiquen ciertas potestades, como la
eleccion de miembros del directorio o la decision sobre ciertas materias, en
otras personas o entidades, tales como un fundador, una entidad relaciona-
da, un grupo familiar, u otros, o que creen érganos adicionales a aquellos re-
queridos por la ley, como un consejo consultivo, un comité ejecutivo u otros.

Ademas, los 6rganos de gobierno pueden otorgar atribuciones e involucrar
en las labores de gobernanza al personal de la organizacién (por ejemplo, el
director ejecutivo) o a prestadores de servicios externos (por ejemplo, audi-
tores externos).

En definitiva, la gobernanza puede variar caso a caso, dependiendo de la
idiosincrasia de cada organizacion,' sin perjuicio de que toda fundacién y
toda corporacion debe contar al menos con los drganos de gobierno exigidos

13 BoardSource (2010). The Handbook of Nonprofit Governance. Jossey-Bass. P. 20.
14 BoardSource (2010). The Handbook of Nonprofit Governance. Jossey-Bass. P. 21.
15 BoardSource (2010). The Handbook of Nonprofit Governance. Jossey-Bass. P. 21.

16 Camara Chilena de la Construccidn (2015). Buenas Practicas de Gobierno Corporativo: Guia Practica con Ideas
y Sugerencias para Instituciones sin Fines de Lucro. P. 16.

17 Aninaty otros (2019). Guia para la Gobernanza efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile. Centro de
Filantropia e Inversiones Sociales Universidad Adolfo Ibafiez.
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por ley, cuyas funciones pueden ser complementadas por otros, pero no a tal
punto de que pierdan los roles que la ley les otorga.

Conforme a la ley, los 6rganos de gobierno de las fundaciones y corporacio-
nes son los siguientes:

2.2.1 En las fundaciones:

EL DIRECTORIO:

La direccion y administracion de las fundaciones recae en un directorio de al
menos tres miembros, cuyo mandato puede extenderse hasta por cinco afos,
y puede ser renovable de acuerdo a cdmo lo establezcan sus estatutos.*®

Dado que la direccion es un aspecto primordial de la gobernanza, el directo-
rio se identifica claramente como un érgano de gobierno. Ademas, la ley le
otorga expresamente la funcién de administracion.

Mientras la direccion dice relacion con la estrategia de la organizacion, la
administracion propiamente tal consiste en llevar a cabo las tareas del dia a
dia, lo cual permite llevar a cabo la estrategia definida por el directorio. En la
practica, la administracion puede ser delegada en el equipo ejecutivo, el cual
rinde cuenta al directorio de su labor.

Ademas de las funciones antedichas, la ley otorga al directorio roles de con-
trol, tales como la aprobacion de la memoriay balance y aprobacion de audi-
torias (para fundaciones cuyo patrimonio o ingresos totales anuales superen
los limites definidos por resolucion del Ministerio de Justicia). Ademas, como
veremos luego, el directorio esta llamado a cumplir un rol de control muy
importante a través de politicas, evaluaciones y otras labores.

Como sefiala la Camara Chilena de la Construccidn, “La mision del Directorio
es gobernar. Esto es, tomar las decisiones estratégicas, apoyar y supervisar la
gestion de la primera linea.”*

2.2.2 En las corporaciones o0 asociaciones:

EL DIRECTORIO:

Su rol ya fue descrito previamente, sin perjuicio de ser relevante destacar
que el reglamento de concesion de personalidad juridica a fundaciones y

18 Conforme al articulo 551 del Codigo Civil, en relacién con el articulo 563 del mismo codigo.

19 Camara Chilena de la Construccidn (2015). Buenas Practicas de Gobierno Corporativo: Guia Practica con Ideas
y Sugerencias para Instituciones sin Fines de Lucro. P. 5.
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corporaciones complementa lo sefialado por el Cédigo Civil y detalla las si-
guientes funciones del directorio en las corporaciones:

Dirigir la corporacion y administrar sus bienes;

- CitaralaAsamblea General Ordinaria, y a las extraordinarias cuando sean
necesarias o lo soliciten por escrito la tercera parte de los miembros de la
corporacion, indicando el objeto;

- Someter a la aprobacion de la Asamblea General los reglamentos que sea
necesario dictar para el funcionamiento de la corporacion y todos aque-
llos asuntos y negocios que estime necesarios;

- Cumplir los acuerdos de las Asambleas Generales, y

- Rendir cuenta por escrito ante la Asamblea General ordinaria correspon-
diente de la inversion de los fondos y de la marcha de la corporacion du-
rante el periodo en que ejerza sus funciones.

LA ASAMBLEA DE ASOCIADOS:

La naturaleza de la asamblea de asociados queda bastante clara con lo dis-
puesto por el articulo 550 del Cadigo Civil:

“Art. 550: La mayoria de los miembros de una corporacion, que tengan se-
gun sus estatutos voto deliberativo, serd considerada como una asamblea
o reunion legal de la corporacién entera.

La asamblea se reunird ordinariamente una vez al afio, y extraordinaria-
mente cuando lo exijan las necesidades de la asociacion.

La voluntad de la mayoria de la asamblea es la voluntad de la corporacion.
Todo lo cual se entiende sin perjuicio de las modificaciones que los estatutos
de la corporacion prescribieren a este respecto.”

Al respecto, Lyon sefiala que “La asamblea de miembros o junta de accionis-
tas, en su caso, es el instrumento primario de formacién de la voluntad de las
personas juridicas, al mismo tiempo que se identifica con la entidad moral
misma.”*° Con esto queda de manifiesto el importante rol de la asamblea, la
cual refleja nada menos que la voluntad de la asociacion.

Sin embargo, como también explica Lyon?!, esto no la hace tener un poder
absoluto, ya que el gobierno propiamente tal esta entregado al érgano de
administracion (en este caso el directorio).

20 Lyon Puelma, Alberto (2006). Personas Juridicas. Ediciones Universidad Catdlica de Chile. P. 127.
21 Lyon Puelma, Alberto (2006). Personas Juridicas. Ediciones Universidad Catélica de Chile.
2. Marco tedrico /12
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En la practica, el rol de la asamblea esta restringido a ciertas funciones que, a
pesar de ser acotadas, son de la mayor relevancia. Dentro de estas funciones
encontramos:

- Eleccién del directorio.

- Recibir la rendicién de cuentas del directorio sobre la inversion de los
fondos y la marcha de la asociacion durante el periodo en que ejerza sus
funciones.”

- Recibir una cuenta detallada de toda remuneracién o retribucién que reci-
ban los directores, o las personas naturales o juridicas que les son relacio-
nadas por parentesco o convivencia, o por interés o propiedad.*

- Recibir cuenta de las oposiciones de directores a actos o acuerdos del
directorio.”

- Establecer los aportes (cuotas) ordinarios o extraordinarios que deben
efectuar los asociados, con arreglo a los estatutos.”

- Aprobacion de memoriay balance.*®

- Designacion de auditores externos independientes para el examen de
la contabilidad, balance general y estados financieros de la asociacion,
cuando su patrimonio o ingresos totales anuales superen los limites defi-
nidos por resolucion del Ministro de Justicia.?”

- Acordar la modificacion de estatutos de la asociacidon o su disolucion.?

EL ORGANO DISCIPLINARIO:

El articulo 553 del Cddigo Civil establece que la potestad disciplinaria de la
asociacion sobre sus asociados se ejerce a través de una comision de ética,
tribunal de honor u otro organismo de similar naturaleza, con facultades dis-
ciplinarias respecto de los integrantes de la respectiva asociacion.

22 Art. 551 Cédigo Civil.
23 Art. 551-1 Cédigo Civil.
24 Art. 551-2 Codigo Civil.
25 Art. 556 Codigo Civil.
26 Art. 557-1 Cddigo Civil.
27 Art. 557-1 Cédigo Civil.
28 Art. 558 Cddigo Civil
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En base a lo anterior, podemos sefialar que este érgano disciplinario ejerce
funciones de control con miras a velar por el cumplimiento de los estatutos
por parte de los asociados. Por esta razdn, lo podemos considerar como parte
de los 6rganos de gobierno.

2.3 Antecedentes relevantes que sirven de base para esta Guia

El capitulo IV de esta guia presenta un listado de principios y practicas de
buen gobierno corporativo que consideramos relevantes para la gobernanza
de las fundaciones y corporaciones nacionales. Para la elaboracion de este
listado hemos considerado diversos antecedentes, tales como normativa, re-
comendaciones, guias, manuales y articulos académicos publicados en Chile
y en el extranjero. Estas fuentes han sido consideradas porque, en su conjun-
to, abordan los aspectos que nos parecen mas fundamentales en la materia
y entregan propuestas concretas al respecto. Si bien la mayor parte de ellas
se refiere especificamente a entidades sin fines de lucro, hemos considerado
también algunas que se enfocan en entidades con fines de lucro, las cuales
contienen algunos elementos que consideramos Gtil tomar en cuenta.

En cualquier caso, las fuentes consideradas estan lejos de ser las Gnicas y
existen diversos aportes que no hemos considerado y que también pueden
contener propuestas de gran interés. Estos antecedentes se pueden agrupar
en las siguientes categorias:

i. Normativa: leyes, reglamentos y otras normas juridicas que regulan el go-
bierno corporativo.

ii. Recomendaciones de organizaciones que promueven buenas practi-
cas en el sector sin fines de lucro: principios y estandares que son reco-
mendados por entidades que buscan promover la transparencia y rendi-
cién de cuentas en el sector sin fines de lucro.

iii. Recomendaciones de reguladores: recomendaciones de organismos es-
tatales que tienen potestades regulatorias sobre organizaciones sin fines
de lucro y que recomiendan practicas de gobierno corporativo con la fina-
lidad de promover un correcto cumplimiento normativo.

iv. Guiasy manuales de gobernanza para entidades sin fines de lucro: pu-
blicaciones que entregan directrices en materia de gobernanza para orga-
nizaciones sin fines de lucro.

v. Articulos: literatura sobre la materia (publicaciones).
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vi. Recomendaciones para empresas con fines de lucro: recomendaciones
para entidades con fines de lucro que pudieran ser aplicables a fundaciones
y corporaciones nacionales o que al menos vale la pena tener en cuenta.

A continuacion, presentamos una breve descripcion de los antecedentes an-
tes referidos, partiendo por aquellos considerados a nivel comparadoy luego
a nivel nacional.

2.3.1 Antecedentes a nivel comparado:

i. Normativa

En materia normativa, podemos encontrar multiples regulaciones sobre go-
bierno corporativo de organizaciones sin fines de lucro a nivel comparado. En
el anexo | se muestra un cuadro comparativo de 5 jurisdicciones (Argentina,
México (Ciudad de México), Per(, Espafia y Estados Unidos (Nueva York)),
donde se compara la normativa aplicable al gobierno corporativo de entida-
des sin fines de lucro en cuanto a los siguientes criterios: i) 6rganos de go-
bierno, ii) composicion de los érganos de gobierno, iii) remuneracion de los
directores, y iv) deberes fiduciarios de los directores.

Lo anterior nos permite apreciar las distintas aproximaciones a esta materia
en estas jurisdicciones, con sus similitudes y diferencias y como todas ellas
establecen ciertas exigencias minimas en cuanto a las practicas de gobernan-
za de este tipo de entidades.

ii. Recomendaciones de entidades que promueven buenas practicas
en el sector sin fines de lucro.

En Estados Unidos, donde existe un alto desarrollo del sector sin fines de
lucro, podemos destacar las propuestas de Independent Sector y BBB Wise
Giving Alliance, entidades que promueven estandares éticos para el fortaleci-
miento de las organizaciones de la sociedad civil.

Independent Sector cuenta con una guia de principios para el buen gobier-
no y practicas éticas para organizaciones sin fines de lucro®. Estos principios
se agrupan en las siguientes materias: i) cumplimiento legal y transparencia,
i) gobernanza efectiva, iii) sélida supervision financiera y iv) responsabilidad
en el levantamiento de fondos.

29 Independent Sector (2015). Principles for Good Governance and Ethical Practice: A Guide for Charities and
Foundations.
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Si bien la mayor parte de estos principios afectan directa o indirectamente
al gobierno corporativo, los principios de gobernanza efectiva se refieren
especificamente a las funciones y estructura de gobernanza. En este aspec-
to, se propone que las organizaciones tengan un 6rgano de gobierno que
sea responsable de revisar y aprobar la mision y direccion estratégica
de la organizacion, el presupuesto anual y operaciones financieras re-
levantes, asi como las practicas y politicas de remuneraciones y finan-
cieras. Ademas, se propone que los directorios se reiinan con suficiente
regularidad para conducir la organizacion y cumplir sus deberes. Junto con
ello, se proponen principios respecto del tamaiio y estructura del direc-
torio, diversidad en cuanto a los miembros del mismo, inclusion de di-
rectores independientes y evaluacion del director ejecutivo, entre otras
recomendaciones.

Por su parte, BBB Wise Giving Alliance propone 20 estandares de “accoun-
tability” para organizaciones benéficas®. En base a estos estandares, esta
entidad otorga una certificacion a las organizaciones que se someten a su
revision. Esta certificacion es de gran prestigio para el sector sin fines de lucro
en Estados Unidos y busca que los donantes tengan un indicador de que las
organizaciones que financian se manejan bajo ciertos minimos éticos.

Algunos de los estandares de BBB Wise Giving Alliance se refieren especifica-
mente al érgano de gobierno y otros a materias mas generales que también
son relevantes para el gobierno corporativo. En materias especificas para los
érganos de gobierno, se proponen cinco estandares, los cuales se refieren
a: 1) Supervision del directorio respecto de las operaciones y equipo de tra-
bajo de la organizacion, mediante acciones como evaluaciones del director
ejecutivo, aprobacion del presupuesto, supervision de practicas en materia
de levantamiento de fondos, politica de conflictos de interés, establecimien-
to de procedimientos contables adecuados, entre otras. Il) Tamaiio del di-
rectorio (minimo cinco miembros con derecho a voto). Ill) Frecuencia de las
sesiones de directorio. IV) Limitaciones a la remuneracion de los directo-
res’’. V) Conflictos de interés. Los deméas estandares se refieren a evaluar la
efectividad de la organizacion, manejo de las finanzas y practicas de levanta-
miento de fondos.

30 BBB Wise Giving Alliance. How we Accredit Charities, https://www.give.org/for-charities/How-We-Accre-
dit-Charities/

31 Este punto en particular no es atingente a las fundaciones y corporaciones en Chile, ya que la remuneracién
de los miembros del directorio esté prohibida por ley.
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iii. Recomendaciones de reguladores.

También en Estados Unidos, la oficina de organizaciones benéficas depen-
diente de la oficina del Attorney General de Nueva York, que es la encar-
gada de fiscalizar a las organizaciones benéficas en dicho estado, elabord
una guia®’ que propone practicas concretas para un buen desempefio de
los deberes de los directores de este tipo de organizaciones. La guia sefiala
que todas las organizaciones, cualquiera sea su mision o tamafio, deben
establecer politicas y procedimientos para que: i) los miembros de sus
directorios comprendan sus responsabilidades fiduciarias; ii) los activos
se gestionen adecuadamente; y iii) se cumplan los fines benéficos de la
organizacion.

Esta guia también propone practicas que los potenciales directores debieran
adoptar antes de incorporarse a un directorio, tales como: leer los documen-
tos legales de la organizacion, comprender las estructuras de control interno
y los procesos establecidos para supervisarla, conocer los estados financie-
ros, conocer su misiéon y programas, entre otras. Ademas, propone buenas
practicas para los directorios, tales como: redactar en forma clara la misiény
que ésta se ajuste a los estatutos de la organizacion, transparentar los regis-
tros financieros de las personas involucradas en el levantamiento de fondos,
reevaluar periédicamente la mision y modificarla segliin sea necesario, entre
otras.

Junto con lo anterior, esta guia describe los deberes de los directores de las
organizaciones benéficas. Estos deberes son exigibles bajo el derecho apli-
cable en Nueva York, pero sirven también como referencia para directores
de organizaciones nacionales.” Estos deberes son los siguientes: i) Deber de
diligencia: exige que los directores estén familiarizados con las finanzas y ac-
tividades de la organizacion y que participen regularmente en su gobierno.
Para el cumplimiento de este deber, los directores deben actuar de buena fe,
utilizando el grado de diligencia, cuidado y habilidad que emplearian perso-
nas prudentes en puestos similares y en circunstancias parecidas. ii) Deber
de lealtad: exige a los directores actuar en interés de la organizacion. Esto
requiere que cualquier conflicto de intereses, real o potencial, sea revelado.
iii) Deber de obediencia: asegurar que la organizacion cumpla con las leyes y
reglamentos aplicables, su mision y sus documentos y politicas de gobierno
interno.

32 Office of the New York State Attorney General Charities Bureau (2015). Right from the Start: Responsibilities of
Directors of Not-For-Profit Corporations.

33 Es mas, para Alberto Lyon los directores de fundaciones y corporaciones nacionales también estarian sujetos
a un deber de diligencia o cuidado.
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A partir de cada uno de estos deberes, la guia propone buenas practicas para
asegurar su cumplimiento. Algunos ejemplos son los siguientes: i) Practicas
asociadas al deber de diligencia: asegurar que exista una politica de controles
internos eficaces, leer las actas de las sesiones anteriores y todos los informes
presentados, participar en la seleccion y revision periddica del desempefio
del director ejecutivo, del gerente de finanzas y otros empleados clave, entre
otras. ii) Practicas asociadas al deber de lealtad: establecer procedimientos
para revelar los conflictos de intereses al comité de auditoria o al directorio,
prohibir la participacion de personas con conflicto de interés en la decision
sobre el asunto que haya dado lugar al conflicto, exigir que se documente la
existencia y resolucion de cada conflicto de intereses, exigir declaraciones de
intereses a los directores, entre otras. iii) Practicas asociadas al deber de obe-
diencia: Dedicar los recursos de la organizacion a su mision, garantizar que la
organizacion no realice actividades no autorizadas, entre otras.

Adicionalmente, la unidad de organizaciones benéficas de la oficina del

Attorney General del Estado de New Hampshire** cuenta con una guia para
organizaciones benéficas** que propone buenas practicas a seguir en materia

de gobernanza, entre otras materias.

Respecto del directorio, la guia sefiala que el directorio tiene la responsabi-
lidad general por la organizacion y sus bienes. Agrega que esto se traduce
en ciertas practicas que deben observarse, tales como: participacion activa
de los directores en las labores de gobernanza, evaluar regularmente el des-
empefo de cada director, mantener registros (actas, presupuestos, reportes),
contratar y fijar la remuneracion del director ejecutivo, asi como despedirlo
de ser necesario, tomar acciones en caso de infraccion de sus deberes por
parte del director ejecutivo o algln director.

Adicionalmente, sefala que el directorio debe ser diverso, lo cual implica que
debe buscar activamente contar con personas cuyo compromiso, habilida-
des, experiencia de vida, perspectiva u otras caracteristicas sirvan de la me-
jor manera a la organizacion. Indica también que debe considerarse la com-
posicion demografica y geografica del directorio, la representacion del area
de servicio de la organizacion y la inclusion de una variedad de habilidades.
Ademas, indica que los conocimientos en materia de finanzas se encuentran
entre los mas relevantes a considerar. Por Gltimo, cabe destacar que esta guia
se refiere también a los deberes fiduciarios de los directores, referidos prece-
dentemente, y practicas vinculadas a los mismos.

34 Primera oficina de este tipo creada en Estados Unidos (1943).

35 Office of the Attorney General Charitable Trusts Unit Concord, New Hampshire (2017). Guidebook for New
Hampshire Charitable Organizations, Fourth Edition.
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Por otra parte, la Charity Commission for England and Wales, regulador de
las organizaciones benéficas en Inglaterra y Gales, cuenta con una guia sobre

aspectos basicos a considerar por los directores.*® Esta guia trata sobre sus
deberes mas relevantes y practicas requeridas para su cumplimiento. Incluye
practicas que son requeridas legal o reglamentariamente y recomendaciones
adicionales de buenas practicas.

En cuanto a los deberes de los directores, se destacan los siguientes: i) antes
de asumir el cargo, asegurarse de ser legalmente apto para desempenarlo;
ii) asegurarse de que la organizacién cumpla su propdsito para el beneficio
publico; iii) cumplir con la ley y los estatutos que rigen a la organizacion; iv)
actuar en el mejor interés de la organizacion; v) Manejar responsablemente
los recursos de la organizacion; vi) actuar con razonable cuidado y habilidad;
vii) asegurarse de que la organizacion sea responsable y rinda cuentas.

Adicionalmente, indica ciertas consideraciones a tener en cuenta al reclutar
directores: i) competencia y experiencia de los actuales directores y brechas
existentes; ii) asegurarse de que sean aptos para ocupar el cargo; iii) garan-
tizar que los nuevos administradores no tengan conflictos de intereses gra-
ves, o conseguir el consentimiento de la Charity Commission y establecer
procedimientos para gestionar los conflictos; iv) buscar la forma de ayudar
a los nuevos directores a comprender sus responsabilidades y el trabajo de
la organizacion. Ademas, destaca la importancia de que los directores estén
interesados en el trabajo de la organizacion y estén dispuestos a entregar su
tiempo para ayudar a administrarla.

iv. Guias y manuales de gobernanza de entidades sin fines de lucro.

BoardSource, otra organizacion estadounidense, desarrollé un manual de
gobernanza para organizaciones sin fines de lucro. *” Este manual define el
concepto de gobernanza como la autoridad legal del directorio para ejercer
el poder y la autoridad sobre una organizacion en nombre de la comunidad
a la que sirve. Esto sin perjuicio de reconocer que pueden existir instancias
distintas al directorio con autoridad para tomar decisiones que afecten a la
organizacion (ejemplo de esto podria ser la asamblea de socios, el fundador
u otras personas segln lo definan los estatutos).

Este manual también se refiere a los tres deberes fiduciarios antes indicados:
deber de diligencia, deber de lealtad y deber de obediencia. Ademas, sefiala

36 Charity Commission for England and Wales (2018). The essential trustee: what you need to know, what you
need to do.

37 BoardSource (2010). The Handbook of Nonprofit Governance. Jossey-Bass.
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que el directorio es responsable de lo que ocurra en la organizacion y debe
garantizar que funcione de acuerdo con la ley y sus propias politicas. En el
mismo sentido, el manual plantea que el directorio tiene tres roles primarios:
i) establecer la direccion de la organizacion, ii) asegurar los recursos necesa-
rios, y iii) supervisar a su director ejecutivo, sus bienes y sus programas y ser-
vicios. Adicionalmente, se refiere a las responsabilidades individuales de los
miembros del directorio, tales como prepararse y participar conscientemente
en las sesiones de directorio y comités, hacer preguntas oportunas y sustan-
tivas, mantener la confidencialidad, evitar conflictos de interés, entre otras.

Junto con lo anterior, el manual de BoardSource plantea ciertas practicas que
hacen que un directorio sea “excepcional”: i) asociacion constructiva entre
el directorio y el director ejecutivo; ii) orientacién a la misién (dar forma a
la mision de la organizacion, defenderla, articular una vision convincente y
garantizar la congruencia entre las decisiones y los valores fundamentales);
iii) pensamiento estratégico (dedicarse continuamente a la reflexion estraté-
gica para perfeccionar la direccion de la organizacion); iv) cultura de la in-
vestigacion (blisqueda de mayor informacion para la toma de decisiones); v)
Independencia (aplicacion de procedimientos rigurosos en materia de con-
flictos de intereses y tomar decisiones poniendo los intereses de la organiza-
cién por encima de todo, evitando influencias indebidas); vi) ética de la trans-
parencia (asegurar que el publico tenga acceso a informacion adecuada y
precisa sobre las finanzas, las operaciones y los resultados de la organizacion
y que todos los directores puedan tomar las decisiones con el mismo acce-
so a los materiales pertinentes); vii) cumplimiento con integridad (promover
valores éticos y establecer mecanismos apropiados para una supervision ac-
tiva); viii) cuidado de los recursos (aprobar actividades que puedan ser realis-
tamente financiadas con los recursos disponibles, asegurando también que
la organizacion tenga la infraestructura y capacidad que necesita); ix) orien-
tacion a los resultados (evaluar la organizacion en base al cumplimiento de
los objetivos propuestos); x) intencionalidad en las practicas de gobernanza
(el directorio se estructura a propésito para cumplir sus deberes y apoyar las
prioridades de la organizacion); xi) aprendizaje continuo; xii) revitalizacion (a
través de renovacion y reclutamiento de nuevos miembros).

En general, el manual de BoardSource trata diversos aspectos relevantes so-
bre la estructura y el funcionamiento de los directorios, en relacion con los
cuales recomienda practicas concretas para un buen desempefio. En este
sentido, ademas de lo ya sefialado, el manual aborda la estructura del direc-
torio, la constitucién y composicién del mismo, las responsabilidades legales
y éticas de este drgano y sus miembros, su rol en la supervision financiera, en
el levantamiento de fondos, en la planificacion estratégica y en materia de
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comunicaciones, la planificacion para la renovacion y la transicién cuando
hay cambio de director ejecutivo, el proceso de evaluacién del directorio, los
estatutos y politicas y las reuniones del directorio.

A nivel latinoamericano, encontramos la guia de Martha Farmelo,** que en-
trega recomendaciones orientadas a que las organizaciones puedan contar
con un consejo directivo que sea Gtil y efectivo. Las recomendaciones de esta
guia se refieren a las siguientes materias: i) armar la arquitectura y estable-
cer los compromisos de los 6rganos de gobierno, ii) eleccion y orientacion
de consejeros, iii) operativizacion del cumplimiento de las responsabilidades
clave, incluyendo el liderazgo estratégico y la supervision programatica e ins-
titucional, la contratacion y evaluacion del director ejecutivo, los procesos de
transicion de liderazgo en la direccidn ejecutiva, politicas basicas de recursos
humanos, la supervision financiera y el aseguramiento del 6ptimo funciona-
miento del consejo, y iv) acciones para contar con consejeros activos, motiva-
dosy bien aprovechados.

v. Articulos.

Existe una gran variedad de articulos que abordan materias vinculadas al go-
bierno corporativo de las entidades sin fines de lucro, contenidos en libros y
en diversas publicaciones, los cuales presentan una gran diversidad de enfo-
guesy aproximaciones a este tema.

Entre las publicaciones especializadas en el sector sin fines de lucro encon-
tramos Nonprofit Management & Leadership, Nonprofit and Voluntary Sector
Quarterly, Stanford Social Innovation Review, Voluntary Sector Review vy
Nonprofit Quarterly, entre otras. Esto sin perjuicio de que existen multiples
articulos sobre la materia en publicaciones especializadas en otros ambi-
tos como Derecho, administracion de empresas, politicas publicas y otros.
También es posible encontrar interesantes articulos sobre la materia en li-
bros como, entre otros, Nonprofit Governance: Innovative Perspectives and
Approaches, editado por Chris Cornforth y William A. Brown® y Research
Handbook on Nonprofit Governance, editado por Gemma Donnelly-Cox,
Michael Meyer y Filip Wijkstrom.*

38 Farmelo, Martha (2014). Los Consejos Directivos y Sistemas de Gobierno: Una Guia Practica para Organizaciones
No-Gubernamentales en América Latina, elaborada con el apoyo de la William and Flora Hewlett Foundation.

39 Cornforth, Chris & Brown, Wiliam A. (Eds.) (2014). Nonprofit Governance. Innovative perspectives and approa-
ches. Routledge Contemporary Corporate Governance.

40 Donnelly-Cox, Gemma, Meyer, Michael & Wijkstrom, Filip (2021). Research Handbook on Nonprofit Governan-
ce. Edward Elgar Publishing.
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A continuacion, se presentan articulos de interés en la materia y sus princi-
pales planteamientos.

A nivel europeo, podemos destacar la investigacion sobre sistemas de go-
bernanza de fundaciones filantropicas, llevada a cabo por Bethmann, von
Schnurbein y Studer.* Esta investigacion levantd informacion sobre las
practicas de gobernanza de doce fundaciones filantropicas de Alemania y
Suiza, en materias como la composicion, estructura, funciones, retribucion
y rendimiento del directorio, asi como el papel y las competencias de los
directores ejecutivos y su relacion con el directorio, entre otras materias.
Mediante esta investigacion se realizaron diversos hallazgos, en cuanto al rol
del director ejecutivo en las tareas de gobernanza, la influencia de las perso-
nalidades de los directores y el efecto de su reemplazo, asi como respecto de
dindmicas internas de los directorios y la forma de estructurarse y tomar de-
cisiones, dando cuenta de unaimportante diversidad de enfoques y practicas
adoptadas por las distintas organizaciones analizadas.

En cuanto a las tareas de gobernanza, el estudio concluye que tres funciones
fueron consideradas como las mas importantes: i) planificacion estratégica,
i) decisiones relativas a las donaciones, y iii) inversion y control de activos.
Ademas, se concluye que las areas mas criticas en la gobernanza de estas or-
ganizaciones se encuentran en la compensacion de los directores y los con-
flictos de interés. Junto con lo anterior, los autores identifican cuatro mode-
los de gobernanza para fundaciones filantrdpicas: i) modelo de gobernanza
dominada por el directorio, ii) modelo de gobernanza compartida (entre el
directorio y el equipo ejecutivo), iii) modelo de gobernanza dominada por el
equipo ejecutivo, y iv) modelo de gobernanza de espectadores (ni el direc-
torio ni el equipo ejecutivo estan activamente involucrados en el trabajo de
gobernanza, el cual es entregado a un proveedor de servicios externo).

También a nivel europeo (Espafia), Andrés-Alonso, Martin Cruz y Romero-
Merino* sefialan que los directores y administradores de este tipo de organi-

zaciones, a pesar de no existir reparto de utilidades, pueden beneficiarse de
las ganancias de la organizacion a través de otros tipos de beneficios. Sefialan
también que no existen mecanismos efectivos de control externo, por lo cual
requieren mecanismos internos de gobernanza para su supervision y otros
mecanismos que pueden complementar el rol del directorio, tales como los

41 Bethmann, S., von Schnurbein, G. & Studer, S. (2014). Governance Systems of Grant-making Foundations.
Voluntary Sector Review, 5(1), S. 75-95.

42 Andrés-Alonso, Martin Cruz y Romero-Merino (2006). The Governance of Nonprofit Organizations: Empirical
Evidence from Nongovernmental Development Organizations in Spain. Nonprofit and Voluntary Sector Quar-
terly, vol. 35, no. 4, December 2006.
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grandes donantes institucionales que proveen incentivos y know-how para
supervisar el uso eficiente de sus recursos.

Usando una muestra de ONG para el Desarrollo espafiolas, el articulo evalta el
rol de los directorios y la supervision que proveen los grandes donantes insti-
tucionales. El articulo concluye que la Agencia Espafiola para la Cooperacion
Internacional® constituye el principal mecanismo de control interno. Esto
porque su activo rol como donante institucional y publico es un factor deter-
minante en la eficiencia de estas organizaciones, lo cual seria consistente con
el proceso de seleccidon y control que esta agencia lleva a cabo respecto de los
proyectos que financia.

Respecto del rol del directorio, los resultados no son concluyentes. De acuer-
do a los resultados de este estudio, su rol pareceria ser significativo solo en
cuanto a la eficiencia en la asignacidn de recursos.

Otro articulo de gran interés es The Four Principles of Purpose-Driven
Board Leadership de Anne Wallestad,* presidenta y CEO de BoardSource.

En este articulo, la autora plantea que los directorios actualmente no se en-
cuentran bien posicionados para avanzar hacia un futuro mas equitativo
como sociedad. En base a esto, propone una nueva orientacion hacia el rol de
liderazgo del directorio, lo cual BoardSource describe como “Purpose-Driven
Board Leadership” (liderazgo orientado al propoésito). Esta vision se caracte-
riza por cuatro principios fundamentales: i) Propdsito antes que la organi-
zacion: priorizar siempre el proposito en lugar de la organizacion mismay; ii)
Respeto por el ecosistema: reconocer que el actuar de la organizacioén puede
impactar positiva o negativamente su entorno y comprometerse a ser un ac-
tor respetuoso y responsable con dicho entorno; iii) Mentalidad de equidad:
promover resultados equitativos, de manera que la estrategia y el trabajo de
la organizacion no refuercen las desigualdades sistémicas; iv) Voz y poder au-
torizados: reconocer que el podery la voz de la organizacion deben ser auto-
rizados por aquellos que son impactados por su trabajo.

Este articulo propone ir mas alla del concepto de “mision”, relevando el con-
cepto de “propdsito”, el cual describe como la unién de los conceptos de “mi-
sion” y “valores” con miras a la consecucion de la “visiéon”. En concreto, el
concepto de proposito se define como “la razon de la organizacion para estar
en el mundo”. Con esta mirada, se invita a los directorios a dejar de ver su fun-
cidbn como un servicio a una organizacién que a su vez busca llevar a cabo una

43  https://www.aecid.es/ES/la-aecid

44 Wallestad, Anne (2021). The Four Principles of Purpose-Driven Board Leadership. Stanford Social Innovation
Review, https://ssir.org/articles/entry/the_four principles _of purpose_driven_board leadership
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mision, sino como un servicio al propdsito propiamente tal. Este cambio de
enfoque implica que el directorio esta llamado a gestionar las capacidades de
la organizacion y maximizar su impacto positivo al servicio de este propésito.

Adicionalmente, destaca la importancia de que el directorio se involucre di-
rectamente con la comunidad a la cual sirve, asegurando que las decisiones
se tomen en un contexto de verdadera comprension de sus recursos, necesi-
dades, preferencias y aspiraciones. Agrega que esto requiere escuchar pro-
fundamente a los participantes de los programas de la organizacion, pero va
mucho mas alla de eso: es necesario entregar poder de decision a los miem-
bros de las comunidades que son servidas. No basta con recibir aportes de las
personas que son impactadas por la labor de la organizacion, es importan-
te que sus voces sean incorporadas en la integracion del directorio. En este
sentido, sefiala que el directorio debe hacerse la siguiente pregunta: “;Esta
nuestro directorio integrado de manera que garantice que nuestro poder esta
autorizado por la comunidad afectada por el trabajo que realizamos y la in-
cluye? jHacemos todo lo posible por escuchar lo que aquellos que son im-
pactados por nuestros programas nos dicen que es mas importante?”

Porltimo, queremosdestacarel articulo Exploring the Association Between
Board and Organizational Performance in Nonprofit Organizations de
William A. Brown.* Este articulo analiza las seis dimensiones que configu-
ran un desempeno efectivo del directorio conforme a lo sugerido por Chait,
Holland y Taylor* (contextual, educacional, interpersonal, analitica, politica
y estratégica) en relacion con tres perspectivas tedricas sobre la forma en que
las actividades de gobernanza del directorio tienen el potencial de influenciar
el desempefio de la organizacion: teoria de la agencia, teoria de la dependen-
cia de recursos y teoria del grupo/proceso de decision.

La dimension contextual se refiere a que el directorio comprende la misidn,
objetivos y valores de la mision y toma decisiones en base a su comprension
de la organizacion. La dimension educacional se refiere a que el directorio se
preocupa de que sus miembros conozcan sus funciones y se asegura de que
los nuevos miembros estén bien orientados y que busquen activamente re-
troalimentacion sobre su rendimiento. La dimension interpersonal se refiere
a que el directorio funcione como un grupo afiatado, creando un sentido de
inclusion, estableciendo objetivos para si mismos y preparando a sus miem-
bros para el liderazgo. La dimension analitica reconoce el valor de la diver-
sidad de ideas y perspectivas y sugiere que la capacidad del directorio para

45 Brown, William A. (2005). Exploring the Association Between Board and Organizational Performance in
Nonprofit Organizations. Nonprofit Management & Leadership, vol 15, no. 3, Spring 2005.

46 Chait, R. P, Holland, T. P., and Taylor, B. E. (1991). The Effective Board of Trustees. New York: Macmillan.
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analizar problemas complejos y aprovechar maltiples perspectivas es funda-
mental para su eficacia. La dimension politica se refiere a la importancia de
la conexidn del directorio con la comunidad y mantener una buena relacion
con los grupos de interés. Por Gltimo, la dimension estratégica se refiere a la
capacidad de guiar la direccion de la organizacion con miras al futuro.

Para estos efectos, se realizd una encuesta a doscientas organizaciones, la
cual arrojo, entre otros, los siguientes resultados: Las contribuciones estraté-
gicas del directorio son mas robustas en organizaciones con mejor desempe-
fo financiero, las organizaciones que son vistas con mejor desempefio tam-
bién reportan tener directorios de alto desempefio en todas las dimensiones
analizadas, y, en particular, la dimension interpersonal mostrd ser de gran
relevancia.

vi. Antecedentes relativos a entidades con fines de lucro.

Cabe hacer presente que los antecedentes que se describen a continuacion
no son aplicables a fundaciones y corporaciones, por ser de distinta natura-
leza. No obstante, se estima pertinente y relevante tener a la vista una pers-
pectiva general de estos antecedentes, principalmente, porque si bien son
recomendaciones internacionales cuyo destinatario son organizaciones con
fines de lucro, algunas de estas podrian ser extrapolables a fundacionesy cor-
poraciones y adoptadas por ellas o inspirar la adopcion de otras practicas.

En este sentido, a nivelinternacional, existen importantes antecedentes sobre
buenas practicas recomendadas para gobiernos corporativos de sociedades.

En esta materia, son de gran relevancia los principios de la OCDE,*’ los cuales
buscan promover politicas publicas y marcos regulatorios que garanticen un
buen gobierno corporativo. Estos principios estan dirigidos a los legisladores,
sin perjuicio de que pueden servir también como guia para las mismas em-
presas. Entre estos principios encontramos: i) Consolidacion de la base para
un marco eficaz de gobierno corporativo (marco legal que promueva la trans-
parenciay equidad de los mercados); ii) Derechos y tratamiento equitativo de
los accionistas y funciones de propiedad clave; iii) Inversores institucionales,
mercados de valores y otros intermediarios (marco legal que entregue incen-
tivos sélidos a lo largo de toda la cadena de inversion y facilite que los mer-
cados de valores funcionen de una manera que contribuya al buen gobierno
corporativo); iv) El papel de los actores interesados en el ambito del gobier-
no corporativo (reconocimiento de los derechos de los actores interesados

47 OCDE (2016). Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y del G20. Editions OCDE, Paris.
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y fomento de la cooperacion entre éstos y las sociedades); v) Divulgacion de
informacion y transparencia (garantizar la comunicacion oportuna y precisa
de informacion relevante); y vi) Las responsabilidades del consejo de admi-
nistracion (garantizar la orientacion estratégica, el control efectivo y la rendi-
cion de cuentas).

La Unién Europea también ha entregado importantes directrices sobre go-
bierno corporativo para sociedades. En este sentido encontramos el Libro
Verde de la Comision Europea®, el cual promueve medidas en ciertas mate-
rias que se consideran “centrales” para el buen gobierno corporativo:

i) El consejo de administracion: sefiala que se requieren consejos de admi-
nistracion capaces de actuar y eficaces para enfrentar la gestion ejecuti-
va, lo cual significa que deben integrarse por miembros no ejecutivos con
calificaciones y opiniones diversas y experiencia profesional adecuada.
Sefiala también que los consejeros deben estar dispuestos a dedicar tiem-
po suficiente a esta labor y que revisten especial importancia el papel del
presidente del consejo y las obligaciones del consejo en materia de ges-
tion de riesgos.

ii) Los accionistas: sefiala que “la normativa de gobierno corporativo se basa
en el supuesto de que los accionistas se implican en las empresas y hacen
que su cuerpo directivo rinda cuentas de su actuacion. Sin embargo, se ha
constatado que la mayoria de los accionistas son pasivos y con frecuencia
se preocupan tan solo por los beneficios a corto plazo.”*® Dado lo anterior,
sefiala que seria de utilidad considerar la posibilidad de promover que
mas accionistas se interesen en obtener dividendos sostenibles y el rendi-
miento a mas largo plazo, asi como fomentar una mayor proactividad de
los mismos en el gobierno corporativo.

iii) La aplicacion del principio “cumplir o explicar™® en que se basa la norma-
tiva de la Union Europea en la materia: con la finalidad de que sea aplicado
de forma mas eficiente a través de mejorar la calidad de las explicaciones
cuando no se ha cumplido alguna recomendacién y mejorar la supervision.

48 Comision Europea (2011). Libro Verde. La normativa de gobierno corporativo de la UE.
49 Comision Europea (2011). Libro Verde. La normativa de gobierno corporativo de la UE. P. 3.

50 Este principio consiste en requerimientos de informacidn sobre practicas recomendadas de gobierno corpo-
rativo. Si se cumple alguna practica se informa su cumplimiento y si no se cumple se explica por qué no se
cumplié.
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Es relevante destacar también la norma IS0 37000:2021°, sobre gobernanza
de organizaciones, la cual propone 11 principios para orientar a los 6rganos
o grupos de gobierno respecto del cumplimiento de sus responsabilidades y
los objetivos de la organizacion. Esta norma es aplicable a todo tipo de orga-
nizaciones y se basa en los siguientes principios: i) proposito; ii) generacion
de valor; iii) estrategia; iv) supervision; v) rendicion de cuentas; vi) participa-
cion de las partes interesadas (stakeholders); vii) liderazgo; viii) informacion
y decisiones; ix) gobernanza de riesgos; x) responsabilidad social; y xi) viabili-
dady desempefio a lo largo del tiempo.*?

2.3.2 Antecedentes a nivel nacional:

i. Normativa

Si bien las buenas practicas apuntan a ir mas alla de lo meramente legal, la
normativa aplicable a las fundaciones y corporaciones (principalmente el
Titulo XXXIII del Libro I del Codigo Civil y el reglamento de concesion de per-
sonalidad juridica en aquellas materias que no se contrapongan a las modifi-
caciones introducidas por la Ley 20.500) establece ciertas obligaciones para
los 6rganos de gobierno, las cuales pueden ser consideradas como buenas
practicas, ya que justamente tienen por objeto el buen manejo de estas enti-
dades Yy, en definitiva, velar por el debido cumplimiento de sus fines.

Estas normas contemplan obligaciones como la aprobacion de memoria
y balance, la celebracién de asambleas anuales de socios (en el caso de las
asociaciones o corporaciones), deberes de informacién sobre remuneracio-
nes por servicios prestados por directores o miembros de las entidades, entre
otras.

Adicionalmente, es importante destacar la Ley 20393 sobre responsabilidad
penal de las personas juridicas, la cual exime de responsabilidad penal por
ciertos delitos, cometidos en su interés o provecho, a aquellas que acrediten
haber cumplido sus deberes de direccion y supervision. Entre estos delitos
encontramos cohecho (a funcionario publico y entre particulares), recepta-
cion, lavado de activos, apropiacion indebida, administracion desleal y finan-
ciamiento del terrorismo, entre otros.

51 1SO 37000:2021(es) Gobernanza de las organizaciones — Orientacion
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:37000:ed-1:v1:es

52 1S0O 37000 - the first ever international benchmark for good governance
https://committee.iso.org/ISO_37000_Governance
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La Ley 20393 tiene implicancias directas en la gobernanza porque los debe-
res de direccion y supervision de las entidades dependen de sus 6rganos de
gobierno, lo cual los hace responsables de velar por laimplementacion de las
medidas necesarias. En particular, esta ley reconoce que estos deberes se han
cumplido cuando, con anterioridad a la comision del delito, se han adoptado
e implementado modelos de organizacion, administracion y supervision para
prevenirlo, los cuales contengan los elementos que indica esta misma ley.

Lo anterior implica una gran responsabilidad para los directorios de las fun-
daciones y corporaciones. Cabe destacar que en empresas y organizaciones
es una practica cada vez mayor la implementacion de programas de cumpli-
miento y de prevencion de infracciones legales y éticas en materias relevan-
tes para el desarrollo de sus actividades.

Ademas, como se vera mas adelante, el cumplimiento normativo en si mismo
es visto también como una buena practica.

En el anexo Il se muestra una tabla con las principales exigencias legales en
cuanto a practicas de gobierno corporativo de fundaciones y corporaciones.

ii. Recomendaciones de organizaciones que promueven buenas
practicas en el sector sin fines de lucro.

Fundacion Lealtad Chile, organizacion que trajo a Chile el modelo de acre-
ditacién de ONG desarrollado por Fundacion Lealtad Espafia, propone nueve
estandares de transparencia y buenas practicas para organizaciones sin fines
de lucro®. El primero de estos estandares se refiere especificamente a los 6r-
ganos de gobierno (“regulacion del érgano de gobierno”) y propone que el
érgano de gobierno tenga un minimo de cinco miembros y que se retina al
menos dos veces al ano con asistencia del 50% de los miembros, entre otras
practicas. Si bien los demas estandares no se refieren especificamente a los
organos de gobierno sino a la organizacion en general, tienen gran relevancia
para los directorios y su efectiva adopcion requiere que el directorio y el equi-
po ejecutivo los pongan en practica.

53 https://www.fundacionlealtadchile.org/
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Estos estandares son los siguientes:

CONSISTENCIAY PLANIFICACION Y TRANSPARENCIA TRANSPARENCIA
CLARIDAD DEL FIN SEGUIMIENTO DE EN LA EN EL
SOCIAL LA ACTIVIDAD COMUNICACION FINANCIAMIENTO
’/
-
SOSTENIBILIDAD TRANSPARENCIA CUMPLIMIENTO PROMOCION DEL
EN EL EN LA UTILIZACION DE OBLIGACIONES VOLUNTARIADO
FINANCIAMIENTO DE LOS FONDOS LEGALES

2

= u

Aunque Fundacion Lealtad ya no sigue funcionando en Chile, sus estandares
de certificacion son muy relevantes para el sector sin fines de lucro en nuestro
pais y existe interés en seguir implementando su modelo.

Por Gltimo, cabe destacar que en nuestro pais diversas organizaciones uti-
lizan la denominada “FECU Social”, que consiste en un reporte integrado
que considera aspectos financieros y de gestion.* Esta ficha se propone
como formato uniforme para la presentacion de la memoria y balance (do-
cumentos que deben ser aprobados por el directorio de las corporaciones 'y
fundaciones, para luego ser presentados al Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos) y busca entregar informacion relevante y comparable entre las or-
ganizaciones, mostrando también indicadores de gestion, lo cual promueve
la transparenciay rendicién de cuentas. Por esta razon, el uso de este formato
definitivamente puede considerarse como una buena practica de gobierno
corporativo.

54 https://www.pwc.com/cl/es/acerca-de-nosotros/Fundacion-PwC-Chile/FECU-Social.html
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La FECU Social fue puesta a disposicion por la Comunidad de Organizaciones
Solidarias, en alianza con PWC Chile, y contempla, ademas de los estados fi-
nancieros, “identificacion de la entidad: antecedentes sobre su formacion e im-
pulsores; sus gestores; organizacion y remuneraciones; objetivos y valores; co-
munidades en que se inserta; sus proyectos, y sus indicadores de gestion.”** Tal
ha sido la relevancia de la FECU Social que actualmente el propio Ministerio
de Justicia y Derechos Humanos permite descargar este formato desde su
sitio web*® y esta promoviendo su uso como formato para la presentacion de
la memoria y balance a dicho Ministerio.

iii. Guias y manuales de gobernanza de entidades sin fines de lucro.

En esta categoria encontramos las recomendaciones de la Camara Chilena
de la Construccion®, la cual plantea ciertos roles y funciones para los érga-
nos de gobierno y sus miembros, distinguiéndolos de los roles de la gerencia
general. En este sentido, se indica que no corresponde al directorio estar a
cargo de la gestion y administracion, sino que debe enfocarse en comprender
la estrategia en profundidad y velar por mecanismos para su aplicacion y el
control de su ejecucion.

En cuanto a los roles del directorio, esta guia propone los siguientes: rol estra-
tégico, rol de nombramiento, rol de control, rol de contactos e informacion y
rol de cumplimiento ético y legal, respecto de cada uno de los cuales detalla
ciertas practicas asociadas.

Ademas, esta guia propone ciertas practicas que considera fundamentales
para un buen gobierno corporativo, tales como: contar con un calendario de
actividades anuales, induccién a nuevos directores, constitucion de comités
del directorio, auditoria de cuentas sensibles, definir politicas sobre la con-
tratacion de asesores externos, generar indicadores de gestion, recomenda-
ciones para la seleccion del gerente general y evaluacion del directorio.

En esta misma categoria encontramos también la “Guia para la Gobernanza

Efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile”, del Centro de

Filantropia e Inversiones Sociales de la Universidad Adolfo Ibaiiez.*
Esta guia propone un modelo de gobernanza efectiva, evitando definir un

55 Perera Aldama, Luis (2016). FECU Social: una herramienta de rendicién de cuentas de las organizaciones sin
fines de lucro en Chile. Cuadernos de RSO. Universidad Catélica del Uruguay.

56 https://www.minjusticia.gob.cl/ingreso-de-memorias-y-balances

57 Camara Chilena de la Construccidn (2015). Buenas Practicas de Gobierno Corporativo: Guia Practica con Ideas
y Sugerencias para Instituciones sin Fines de Lucro.

58 Aninaty otros (2019). Guia para la Gobernanza efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile. Centro de
Filantropia e Inversiones Sociales Universidad Adolfo Ibafiez.
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listado rigido de buenas practicas, sin perjuicio de que propone algunas. Su
propuesta consiste en cuatro ejes como base de una gobernanza efectiva,
para que cada organizacién pueda desarrollar su propio sistema de gober-
nanza en torno a ellos, considerando su idiosincrasia y su entorno. Estos ejes
son los siguientes: i) claridad en el propésito, ii) composicion adecuada del
directorio, iii) funcionamiento del directorio y division de tareas con la direc-
cion ejecutivay iv) legitimidad y relacion con el entorno.

La guia antes referida parte de un concepto de gobernanza que consiste “en
todos los sistemas y procesos relacionados con la direccién general, control
y responsabilidad (accountability) de una organizacion. El trabajo concreto
de gobernar incluye la formulacion y aprobacion de la estrategia, crear poli-
ticas, supervisar y monitorear el desempefio de la organizacion, garantizar la
responsabilidad general y asegurar un financiamiento sélido (Renz 2010) que
permita la sostenibilidad en el tiempo y la proyeccion de largo plazo de su
vision. Es decir, la gobernanza se basa en tres tareas principales: la estrategia,
el control y la sustentabilidad.*”

iv. Antecedentes relativos a empresas con fines de lucro.

Cabe hacer presente que los antecedentes que se mencionan a continuacién
no son aplicables a fundacionesy corporaciones, ya que ambas son de distin-
ta naturaleza. No obstante, se estima pertinente y relevante tener a la vista
una perspectiva general sobre estos antecedentes, principalmente, por dos
razones. Primero, porque si bien las ONG todavia no han sido objeto de tanta
regulacion en esta materia en Chile, no estan exentas de ello y comprender
el ambito de accion del regulador respecto de las empresas y, en particular,
las sociedades andnimas abiertas, puede dar una idea de potenciales regu-
laciones que podrian aplicarse al sector sin fines de lucro. Segundo, porque
algunas de las “practicas” que se aplican o exigen en estas empresas, even-
tualmente, podrian ser extrapolables o inspirar la aplicaciéon de practicas que
puedan ser valiosas para las fundaciones y corporaciones.

En cuanto a gobierno corporativo de sociedades, encontramos la normativa
aplicable a las sociedades andnimas en la Ley 18.046 y su reglamento, los
cuales regulan los deberes y responsabilidades de los directores y gerentes,
el funcionamiento de los directorios y juntas de accionistas, la fiscalizacion
de la administracion, conflictos de interés y otras materias. También encon-
tramos la Ley 18.045 sobre Mercado de Valores, la cual regula, entre otras

59 Aninaty otros (2019). Guia para la Gobernanza efectiva de Fundaciones y Corporaciones en Chile. Centro de
Filantropia e Inversiones Sociales Universidad Adolfo Ibafiez. P. 14.
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materias, la oferta publica de valores por parte de las sociedades anénimas
abiertas, lo cual a su vez tiene gran relevancia para el gobierno corporativo en
aspectos como el manejo de informacion, regulacion de la adquisicion de va-
lores por miembros del directorio, obligaciones de los directores en el contex-
to de ofertas plblicas de adquisicion de acciones, sanciones y fiscalizacion al
gobierno corporativo, entre otras. Si bien estas normas no son exigibles a las
fundaciones y corporaciones, contienen elementos que pueden servir como
guia de buenas practicas de gobierno corporativo en ciertos aspectos (siem-
pre adaptandose a la realidad de las fundaciones y corporaciones), dado que
el tratamiento de la materia es considerablemente mas extensivo que el que
hacen el Titulo XXXIII del Libro | del Cédigo Civil y el reglamento de concesion
de personalidad juridica.

En materia de sociedades andnimas abiertas®, encontramos también
la Norma de Caracter General 385 del afio 2015, dictada por la entonces
Superintendencia de Valoresy Seguros o SVS (hoy Comision para el Mercado
Financiero o CMF), la cual propone ciertas practicas en la materia y exige
a las sociedades entregar informacion respecto de ellas. Esta normativa se
dictd con el objeto de perfeccionar la Norma de Caracter General 341, dic-
tada el afio 2012, la cual constituye el primer intento de la SVS por fomen-
tar la adopcion de buenas practicas de gobierno corporativo por la via de la
autorregulacion.

Dentro de las practicas que propone la NCG 385 se encuentran las siguientes:
i) que el directorio cuente con procedimientos o mecanismos para la induc-
cion de nuevos integrantes; ii) que el directorio cuente con procedimientos
0 mecanismos de capacitacion permanente; iii) que el directorio cuente con
una politica para la contratacion de expertos que lo asesoren en materias con-
tables, tributarias, financieras, legales u otras; iv) implementacioén de proce-
dimientos para entrega de informacion a los accionistas; v) implementacion
de procedimientos para entregar informacion al publico; vi) implementacion
de un proceso formal de gestion y control de riesgos; entre otras.

Por otra parte, la nueva Norma de Caracter General 461, dictada el afio 2021
por la CMF, reemplazara gradualmente la NCG 385 y establece la exigencia

60 Elarticulo 2 de la Ley 18.046 sobre Sociedades Anénimas define a las sociedades andnimas abiertas como
“aquellas que inscriban voluntariamente o por obligacion legal sus acciones en el Registro de Valores”. Por su
parte, el articulo 5 de la Ley 18.045 sobre Mercado de Valores establece que en el Registro de Valores se deben
inscribir: “a) Los emisores de valores de oferta plblica; b) Los valores que sean objeto de oferta piblica; c) Las
acciones de las sociedades anénimas que tengan 500 o mas accionistas o, a lo menos, el 10% de su capital
suscrito pertenezca a un minimo de 100 accionistas, excluidos los que individualmente o a través de otras
personas naturales o juridicas, excedan dicho porcentaje, y d) Las acciones emitidas por sociedades anénimas
que voluntariamente asi lo soliciten o que por obligacion legal deban registrarlas.”
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de incorporar tematicas de sostenibilidad y gobierno corporativo de manera
integral en la memoria anual de los emisores de valores de oferta publica.®
De acuerdo a esta norma, gran parte las materias contenidas en la NCG 385
deberan incluirse en la memoria anual, de manera que la entrega de informa-
cion sobre las practicas de gobierno corporativo pasa a ser parte integrante
de la memoria anual que se exige a estas entidades. Adicionalmente, se con-
templa la obligacion de reportar materias que son de gran relevancia para el
gobierno corporativo, tales como: manejo de riesgos, estrategia y modelo de
negocios, relacion con grupos de interés y el pablico en general, condiciones
laborales, entre otras.

Asu vez, el Centro de Gobierno Corporativo UC cuenta con una publicacién
sobre Gltimas tendencias en la materia®, la cual recoge tendencias actuales
en cuanto a practicas de gobierno corporativo en las empresas. Entre estas
tendencias, encontramos: i) busqueda de mayor diversidad en los directo-
rios, no solo en cuanto a género sino también en cuanto a otras dimensiones
como edad, experiencia, origen étnico, antecedentes educativos y profesio-
nales, nacionalidad, entre otras; ii) necesidad de que los directores adopten
nuevos roles; iii) importancia de contar con comités especializados del direc-
torio en materias relevantes; iv) presion por mayor transparencia en las com-
pensaciones de los ejecutivos y directores y mayor vinculacion con los obje-
tivos de largo plazo de la empresa; v) necesidad de que el directorio asuma
un rol estratégico en el manejo de riesgos, incluyendo, entre otros, los riesgos
ambientales, sociales y de gobernanza; vi) importancia de la evaluacion del
directorio y sus miembros; vii) relevancia de tener en cuenta la sustentabili-
dad en las politicas y estrategias de gobierno corporativo; viii) aumento de
exigencias de entrega de informacion sobre los acuerdos de gobierno cor-
porativo; ix) importancia de la implementacion, por parte del directorio, de
medidas de ciberseguridad.

61 Comisidn para el Mercado Financiero (2021). Normativa Emitida Incorpora Tematicas de Sostenibilidad y
Gobierno Corporativo en la Memoria Anual, https://www.cmfchile.cl/portal/principal/613/articles-49802
doc_pdf.pdf

62 CGCUC (2021). ULTIMAS TENDENCIAS EN GOBIERNO CORPORATIVO. Documento realizado por el Centro de
Gobierno Corporativo UC (CGCUC), con especial colaboracidn de Carla Meza (abogada UC - investigadora
asociada CGCUC) y Rosario Martinez (abogada UC - ayudante CGCUC).
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El Centro de Gobierno Corporativo y el Centro de Politicas Plblicas, ambos
de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile, realizaron una encuesta® a 59
presidentes de directorio® de organizaciones sin fines de lucro en Chile con
el objetivo de lograr una aproximacion mas practica sobre la materia, y de
complementar la literatura presentada en el capitulo anterior.

El presente informe es de caracter descriptivo y expone los principales resul-
tados de los ocho indicadores que componen la encuesta realizada:

1. Caracterizacion de la muestra
2. Mision

3. Aspectos financieros

4. Sesiones de directorio

5. Evaluacion de desempefio

6. Procedimientos internos

7. Perfil del cargo

8. Aspectos a mejorar

3.1 Caracterizacion de la muestra:

Antigiiedad. E| 12% de las organizaciones encuestadas fueron fundadas an-
tes del afio 1970, siendo la mas antigua del afio 1901. Un 37% de las organi-
zaciones fue fundada entre los afios 1971 y 2000 y el 51% restante entre los
afios 2001y 2015.

63 Esta encuesta fue realizada durante el segundo semestre del afio 2021.

64 En este capitulo se hard referencia, indistintamente, a “director” y “presidente”, para referirnos a aquellos
presidentes de directorio que dieron respuesta a la encuesta.
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Tamaiio del directorio. El nlmero prome-

. . N Grafico 1: Al momento de
dio de directores por organizacion alcanza

escoger integrantes del

la cifra de 6,1 personas, siendo el promedio directorio ¢Es la diversidad
de directoras mujeres de 2,7 personas, y considerada un factor para la
eleccion?

el promedio de directores hombres de 3,3
personas. Cabe mencionar, que el 54% de
los encuestados afirma que la diversidad o s
no es un factor tomado en consideracion ® NO
al momento de elegir a los integrantes del
directorio, mientras que el 46% afirma que
si lo es. Al segmentar por tamafio de orga-
nizacion, se logré identificar que aquellas
organizaciones de mayor tamafo tienden

N=59

a considerar en mayor medida el factor diversidad al momento de elegir los
integrantes del directorio (ver tabla 1).

Tabla 1: ;Es la diversidad considerada un factor para la eleccion?

N° DE TRABAJADORES Sl \[o) TOTAL
Delalo 8 13 21
De 11a50 6 11 17
De 51 a 300 8 16
Mas de 301 5 5

Politica de Renovacion del directorio. E|l promedio de renovacién de directorio
seglin la muestra corresponde a 2,94 afios. En efecto, el 50% de los encuestados
afirma que su directorio se renueva cada 3 afios. Un 74,6% de los encuestados
afirma que se da cumplimiento a la renovacion del directorio una vez concluido
el periodo respectivo, mientras que un 25,4% afirma no hacerlo. En el 91,5% de
las organizaciones el cargo de presidente es reelegible, mientras que apenas en
el 8,5% de ellas no lo es. Dentro de las organizaciones sin fines de lucro, donde
si es reelegible el presidente, al ser preguntados por la cantidad de reeleccio-
nes que a las que puede postular una persona, el 62,5% de los encuestados
afirma puede ser reelecto 5 veces. Sin embargo, es necesario mencionar que
esta es la categoria de respuesta mas alta, por lo que se puede suponer, que en
algunos casos la reeleccion puede ser incluso indefinida.
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Al ser consultados por la existencia de procesos de induccién para el direc-
torio, el 64,4% de los encuestados afirman que los cargos del directorio si
cuentan con un proceso de induccién, mientras que el 35,6% afirma que no
cuentan con este proceso.

Tipo de organizacion.

18,6%

de las organizaciones corresponde a una
organizacién familiar, donde el promedio de
miembros de la familia que participan
del directorio es de 2,7 personas

v
36,3% ' 1,7%
de estas organizaciones corresponde a
tiene solo un familiar organizaciones
en el directorio = 13 empresariales

Rubros de desemperio de las organizaciones. Los tres rubros® mas repre-
sentados son:

41,4%

EDUCACION

7, 34,5%
SUPERACION DE
LA POBREZA Y
VULNERABILIDAD

369% tieneentrely10 30% tieneentrelly 50 259 tieneentre51y 300
trabajadores trabajadores trabajadores

65 Afin de determinar los rubros a que pertenecen las organizaciones encuestadas, las categorias de respuesta
que podia seleccionar cada encuestado no eran excluyentes entre si, ya que cada uno podia elegir més de una
categoria. N=58/59. (1 respuesta no valida).
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Una vez definidas ciertas caracteristicas de las organizaciones encues-
tadas, es relevante reflexionar sobre otras practicas vinculadas a aspec-
tos especificos de su gobierno corporativo dada la especial naturaleza de
este tipo de organizaciones.

Se hace presente que la informacion que a continuacion se presenta, en
su mayoria, dice relacion con el ejercicio 2019 de las organizaciones en-
cuestadas. Esto, porque se consideré que el afio 2020 no reflejaria la si-
tuacion normal de la entidad, dada la pandemia por COVID-19.

3.2 Mision:

La mision, ;es un aspecto clave para el directorio? ; Los directores deben con-
siderarla para su buen desempefio? ;C6mo?

El 87% de los encuestados afirma que el directorio tuvo presente y considerd
la mision de la organizacién y la considera en la toma de decisiones. Frente
a la pregunta de si el directorio esta presente en hacer que la organizacion
esté efectivamente cumpliendo su mision, el 88% de los encuestados contes-
té que si.

No obstante, al preguntar por las visitas a terreno, los resultados no fueron
positivos. S6lo el 47% afirma que el directorio visit6 los proyectos en terreno
que la organizacion esta llevando a cabo. El 39% afirma que lo realizan par-
cialmente y el 14% que no visité los proyectos en terreno.

Tabla 2: El directorio visito los proyectos en terreno que la organizacion estd llevando a cabo

ANO DE FUNDACION SI PARCIALMENTE \ [0}
Previo a 1970 4 2 1
Entre 1970y 2000 11 8 1
De 2001 en adelante 13 13 6
Total 28 23 8

Cabe destacar que el 78% de los encuestados afirma que el directorio dedi-
c6 tiempo de las sesiones para definir metas y objetivos de la organizacion.
El 15% afirma que se hizo parcialmente, mientras el 7% restante afirma que
no lo hizo. Respecto a su relacién con el plan de trabajo de la organizacion,
el 61% de los encuestados afirma que la planificacion estratégica y/o plan
de trabajo fue disefiado por el directorio y el director ejecutivo en conjunto,
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alineandose con la mision de la organizacion. El 32% de ellos/as afirma que
se realiz6 de manera parcial, mientras que el 7% restante afirma que no lo
hizo.

3.3 Aspectos financieros:

El 95% de los encuestados afirma que el directorio revisé y aprobé el presu-
puesto de la organizacion y las modificaciones que se le realizaron. Asi tam-
bién, el 96,6% de los encuestados afirma que el directorio revisd y aprobé la
memoria y estados financieros de la organizacién. Cuando se pregunta si el
directorio hizo una revision en profundidad de los estados financieros de la
organizacion el porcentaje baja a un 86%. El 14% de los encuestados de ellos
afirma no haberlo hecho.

En este punto, cabe destacar que tanto aquellas organizaciones mas antiguas
como aquellas con mayor niimero de trabajadores tienen un mayor compro-
miso con la revision detallada de los estados financieros ya que cuando los
resultados se segmentan segln estas variables se aprecia que la proporcion
de las respuestas “si” versus “no” es mayor.

Tabla 3: El directorio hizo una revision en profundidad de los estados financieros de la

organizacion.
RN
ARNO DE FUNDACION Previo a 1970 7 0
Entre 1970y 2000 19 1
De 2001 en adelante 25 7
N° DE TRABAJADORES Delal0 15 6
De1la50 16 1
De 51 a 300 15 1
Mas de 301 5 0

Respecto a otros indicadores de esta dimension, el 72,9% de los encuestados
afirma que la memoria y balance de la organizacion fueron presentados al
directorio en formato de FECU Social para su aprobacion. Por otro lado, el
77,8% de los encuestados afirma que la organizacion hizo entrega de la me-
moria y del balance (aprobados por el directorio) al Ministerio de Justicia y
Derechos Humanos.
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Por Gltimo, en lo que se refiere a publicar y transparentar los estados finan-
cieros, el 66% de los encuestados afirma que el directorio exigié que la me-
moria y balance anual se publicaran en su sitio web, al igual que un detalle
del uso de sus recursos.

Grdfico 2: Afirmaciones referidas a la revision de presupuestos, memorias y estados finan-
cieros de la organizacién.

El directorio revis6 y aprobé el presupuesto de la
fundacién y las modificaciones que se le realizaron

|

El directorio revisé y aprobé la memoria y estados 97% e
financieros de la organizacion

La memoriay balance de la organizacion fueron

. ; . 73% 19% 8%
presentados al directorio en formato de FECU Social . . .
para su aprobacién
La organizacion hizo entrega de \a(memo_ri_a y e_l 79% 9% | 12%
balance aprobados por el directorio al Ministerio de
Justicia
El directorio exigi6 que la memoria y balance anual se 56% o 7%

publicaran en su sitio web, al igual que un detalle del
uso de recursos

0% 10%  20%  30%  40% 50%  60%  70%  80%  90%  100%

Sl No H No sabe ll

3.4 Sesionesde directorio:

La siguiente tabla muestra cantidad y porcentaje de organizaciones segiin su
cantidad de sesiones ordinarias establecidas por estatutos.

Tabla 4. Cantidad y porcentaje de organizaciones segiin sesiones ordinarias establecidas por
estatutos.

Cantidad de sesiones ordinarias  Porcentaje de

establecidas por estatutos organizaciones
No establecen 10,5%
la2alafo 16%
3a4alafo 26%
6a7alafio 14%
11a12alafio 30%

24 6 méas 3,5%
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A continuacion, el grafico 3 muestra la cantidad y porcentaje de organizacio-
nes segln la cantidad de sesiones ordinarias que se efectuaron durante el

afo 2019.
Grafico 3: Cantidad y porcentaje de organizaciones segiin la cantidad de sesiones ordinarias de
directorio 2019.
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35%
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25%
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También, se pregunt6 por el contenido de las sesiones de directorio, generan-
do tres indicadores que fueran destinados a medir: (1) Porcentaje del tiempo
destinada a discutir sobre objetivos y metas, (2) Porcentaje del tiempo desti-
nado a discutir sobre temas financieros y (3) Porcentaje del tiempo destina-
do a discutir sobre planificacion estratégica. A continuacion, se muestran los
resultados:

Respecto al porcentaje del tiempo destinado a discutir sobre objetivos y me-
tas, sobre el 40% de los encuestados afirma haberle dedicado entre un 21%
y 30%, mientras que s6lo un 5% afirma haberle dedicado el 70% o mas. En
cuanto a la cantidad de tiempo dedicado a discutir temas financieros, la ma-
yoria se concentra en el intervalo de 21% a 30% del tiempo, siendo éstos el
35% de los casos. Por Gltimo y en cuanto al tiempo destinado a discutir so-
bre planificacion estratégica, los resultados no se concentran mayormente,
variando en su mayor parte entre un 5% a 30%, siendo sélo un 15% de los
encuestados los que dedican entre un 50 a 60%.
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Por otro lado, cuando se pregunta a los encuestados si los miembros del di-
rectorio participan en distintos comités, el 76,3% afirma que lo hace, mien-
tras que el 23,7% restante afirma que no.

Respecto a la preparacion de los directores para las respectivas sesiones de
directorio, el 93% de los encuestados afirma que los directores reciben la in-
formacion relevante para cada sesion con la debida anticipacion permitien-
do la revision de los antecedentes “Siempre” o “Casi siempre”. Por otro lado,
cuando son preguntados por si los directores revisan el material que se les
envio previo a cada sesion, el porcentaje de encuestados que afirma que lo
hizo “Siempre” o “Casi siempre”, desciende al 67%.

A su vez, el 71% de los encuestados afirma que los directores siempre o casi
siempre solicitan informacion y hacen preguntas para contar con mayor in-
formacion de las materias sobre las que toman decisiones, mientras que el
29% restante afirma que nunca lo hizo o lo hizo de vez en cuando. Por Gltimo,
el 78% de los encuestados afirma que el presidente del directorio, junto al
director ejecutivo, preparan la agenda de cada sesion y la envian a los direc-
tores con la debida anticipacion siempre o casi siempre, mientras que el 22%
restante afirma que esto nunca se hizo o se hizo solo de vez en cuando.

En cuanto a la asistencia de los directores a las sesiones de directorio, el
55,9% de los encuestados afirma que siempre asisten todos los directores y
un 39% afirma que siempre falta 1 director.

Por otra parte, cuando se pregunta por sesiones extraordinarias que se rea-
lizaron durante el afio 2019, el nimero de sesiones desciende. El 47% de las
organizaciones no efectlo sesiones extraordinarias, mientras que el 41% rea-
liz6 entre 1y 2 sesiones extraordinarias. El 12% restante llevd a cabo 3 0 mas
sesiones de directorio extraordinarias.

3.5 Evaluacion de desempefio:

En relacion a las practicas de evaluacion de desempefio al interior de la orga-
nizaciony el roldel directorio. El 61% de los encuestados contesta que el direc-
torio si evalud el desempefio de la organizacion seglin sus metas de cumpli-
miento. En segundo lugar, un 71% de los encuestados afirma que el directorio
si evalud el desempefio de la organizacion segln sus estados financieros vy,
en tercer lugar, el 56% de los encuestados afirma que el directorio si evalué el
desempefio del director ejecutivo seglin sus metas de cumplimiento.
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Grafico 4: Cantidad de organizaciones por categoria de respuesta, segiin indicador de evaluacion
de desempeiio
Bl Si M Parcialmente M No M Nosabe
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0 = = ]
El directorio evalué el desempefio El directorio evalué el desempefio  El directorio evalué el desempefio
de la organizacion segln sus de la organizacion segln sus del director ejecutivo seglin sus
metas de cumplimiento estados financieros metas de cumplimiento
3.6 Procedimientos internos:
Respecto de los procedimientos internos, se pregunta por distintos tipos de
procesos, que van desde la seleccion del director ejecutivo a la existencia de
protocolos que regulen los conflictos de intereses. A continuacion, se presen-
tan los resultados de los cuatro indicadores:
Indicador 1 Indicador 2

La organizacidn cuenta con una
politica de aceptacién de aportes,
aprobada por el directorio, que
establece los tipos de aportes que
la organizacion no puede recibir

Si

No sabe

Indicador 2

La organizacidn cuenta con la
existencia de un protocolo que
regule los conflictos de interés en
caso de que uno o mas directores
tengan interés en alguna decision
de la organizacion.

42% 53%

No St
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3.7 Perfildel cargo:

El 57% de los encuestados es hombre, mientras que el 43% es mujer. En lo
que se refiere al afo de ingreso al cargo, la siguiente tabla muestra la canti-
dad y el porcentaje de presidentes de directorio segln el periodo de ingreso
al cargo.

Tabla 5: Cantidad y porcentaje de presidentes/as de directorio segiin su periodo de ingreso al
cargo.N=57/59 (2 respuestas no validas).

Periodo de ingreso Cantidad de Porcentaje de
g presidentes/as de presidentes/as de
al cargo : : : :
directorio directorio
Entre 1988 al 2000 4 7%
Entre 2001 al 2007 6 10,5%
Entre 2008 al 2015 16 28,1%
Entre 2016 al 2018 19 33,3%
Entre 2019 al 2021 12 21,1%

El tiempo que los directores dedican a ejercer su funcion varia segln tipo de
organizacién y director.

Tabla 6: ;Cudntas horas dedican mensualmente a desempefiar la funcion de presidente de la
organizacion. N=56/59 (3 respuestas no vdlidas).

Numero de presidentes Porcentaje del total de

Cantidad de horas

encuestados presidentes encuestados
Entre 1y 5 horas 8 14,3%
Entre 6y 10 horas 13 23,2%
Entre 11y 20 horas 11 19,6%
Entre 21y 30 horas 7 12,5%
Entre 31y 50 horas 9 16,1%
51 horas o mas 8 14,3%

El41% de los encuestados afirma que, ademas, es director de empresa, mien-
tras que el 59% no. De quienes si son directores de empresas, que correspon-
de a 26 personas, el 31% afirma que es director de 5 empresas, el 27% que es
director de 3 empresasy el 11% que es director de solo una empresa.
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Por Gltimo:

56%

afirma que no es director
de otra organizacion sin
fines de lucro

44%

afirma que si es director
de otra organizacion sin
fines de lucro

Este primer grupo de la muestra,
correspondiente a 26 directores, ;de cuantas
organizaciones es director o directora?

\ 4

57,7%

G &2

es directorde 2
organizaciones sin
fines de lucro

\N.7 N7 7,70/0
esdirectorde 4

organizaciones

@@ sin fines de lucro
gh i 11%
es directorde 5

s!s organizaciones

Y sin fines de lucro
23,1% & &

Yy '

es director de 3 organizaciones
sin fines de lucro
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3.8 Aspectos a mejorar:

Los encuestados hicieron mencion a distintas formas de mejorar el desempe-
fo del directorio:

Mayor participacion e involucramiento: se reconoce la baja participacién
por parte del directorio en distintas tareas de la organizacion. En este sentido,

se plantea laimportancia de que el directorio se involucre en distintos niveles
de la organizacién, como: (1) mayor involucramiento con la comunidad con
que se trabaja, destacando la necesidad de las salidas a terreno para conocer
la realidad del programa; (2) mayor participacion por parte de los directores
en los distintos comités de la organizacion; (3) mayor involucramiento en los
procesos de planificacion estratégica; y (4) mayor compromiso en la capta-
cion de recursos para el financiamiento de la organizacion.

Sesiones de directorio: se plantea la necesidad de programary concretar una
mayor cantidad de sesiones de directorio, como también hacer mas efectivas
estas reuniones. A su vez, algunos de los encuestados plantean la necesidad
de aumentar la cantidad de directores, pero haciendo énfasis en conformar
un directorio mas diverso. Por otro lado, respecto a la preparacion de las se-
siones de directorio, se reconoce que hay falta de preparacion y que muchas
veces esto afecta la eficiencia de las reuniones.

Incorporacién de protocolos e indicadores de evaluacién: se reconoce la au-
sencia de protocolos importantes para organizaciones, desde protocolos de

denuncias o conflictos de interés, hasta la definicidon de remuneracion del di-
rector ejecutivo. Por otro lado, se afirma la necesidad de definir un sistema
de evaluacion y monitoreo de la organizacion en base a indicadores que per-
mitan identificar el desempefio en distintos ambitos: financieros, sociales,
resultados, etc.

3.9 Conclusiones:

Esta encuesta se enfocd en aspectos mas bien generales y transversales para
asi tener una primera impresion y vision inicial respecto de los elementos
mas basicos de la labor de gobernanza en organizaciones sin fines de lucro.

Respecto a aquellos aspectos mas generales de la encuesta, hay una vision
bastante positiva de los encuestados respecto de sus politicas de gobernan-
za, pero al analizar ciertas preguntas puntuales es posible constatar mayo-
res brechas, sobre todo al diferenciar por tamafio de organizacion. En rela-
cion a los estados financieros, por ejemplo, existe mayor compromiso con la
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revision detallada de éstos por parte de aquellas organizaciones de mayor
tamafio y mas antiguas.

A nivel general, sin diferenciar por tipo de organizaciéon, podemos observar
una posibilidad de mejora en lo que dice relacién a los procedimientos in-
ternos, ya que solo un 52% de los encuestados afirma que la organizacion si
cuenta con un procedimiento para el tratamiento de denuncias por conductas
ilegales, contrarias al codigo de ética o las politicas de la organizacion y solo
un 53% afirma que la organizacion cuenta con la existencia de un protocolo
que regule los conflictos de interés en caso de que uno o mas directores ten-
gan interés en alguna decision de la organizacion. Esto muestra una brecha
relevante en materias que son centrales para el buen gobierno corporativo.

Los aspectos a mejorar indicados por los encuestados levantan puntos muy
relevantes, incluyendo lo referido precedentemente en cuanto a los procedi-
mientos internos. Las mejoras que puedan implementarse en estos aspectos
pueden tener gran impacto en la calidad de la gobernanza y, a partir de ello,
en la efectividad de las organizaciones para dar cumplimiento a su mision.

Lo anterior hace pensar en laimportancia de adoptary desarrollar iniciativas,
desde la sociedad civil y otros posibles actores, para apoyar a los directorios y
alasorganizaciones en la forma de abordar estos aspectos y lograr una efecti-
va implementacion de buenas practicas de gobierno corporativo.

Todo esto es un gran desafio dado el caracter voluntario de los directorios y
las limitaciones de tiempo y recursos para dedicar a estas labores. Esperamos
que esta guia pueda ser también un apoyo en esta tarea.
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4. Guia de buenas practicas
de gobierno corporativo
para fundacionesy
corporaciones en Chile

En base a una revision de todo lo anterior, esta guia busca sistematizar las
practicas que han sido propuestas por las instituciones y autores antes indi-
cadosy hacer un listado de aquellas que nos parecen mas relevantes para las
corporacionesy fundaciones en Chile. Para estos efectos, se proponen ciertos
principios y se establecen practicas para hacerlos operativos.

4.1 Cumplimiento de normativa legal y reglamentaria.

PRINCIPIO 1: Los 6rganos de gobierno de las fundaciones y corporacio-
nes deben cumplir la normativa legal y reglamentaria que regula su
funcionamiento.

Prdctica 1: La organizacion cumple las exigencias legales indicadas en
el Anexo Il.

PRINCIPIO 2: Los o6rganos de gobierno deben velar por que la organiza-
cion cumpla con la normativa legal y reglamentaria aplicable.

Prdctica 2: El directorio supervisa que la organizacion esté al dia en el
cumplimiento de sus obligaciones legales.

Prdctica 3: El directorio se asegura de que sus decisiones cumplan con
la normativa legal aplicable.

4.2 Estructuray funcionamiento de los 6rganos de gobierno.

PRINCIPIO 3: El directorio debe contar con un nimero de miembros ade-
cuado para el tamaiio y contexto de la organizacion.

Prdctica 4: Los estatutos son revisados periédicamente para asegurar
que el tamafio del directorio responda al tamafio y contexto de la orga-
nizacion y que permita diversidad de perspectivas para la adopcion de
decisiones.
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PRINCIPIO 4: El directorio debe ser diverso para enriquecer la toma
decisiones.

Practica 5: Los procesos de seleccion de los miembros del directorio
consideran el factor diversidad en la bisqueda de nuevos miembros.

Practica 6: En la seleccion de miembros del directorio se busca incluir
personas que aporten habilidades relevantes para la organizacion (per-
sonas con conocimientos en materia de gestion, finanzas y otros nece-
sarios para toda organizacion, ademas de personas con conocimiento
en el area especifica de trabajo de la entidad).

PRINCIPIO 5: Debe existir un proceso definido de integracion al directorio
para los nuevos miembros que se incorporan.

Practica 7: Antes de su primera sesion, los nuevos miembros del direc-
torio reciben una copia de los estatutos y politicas de la organizacion,
de las actas del dltimo afio, de su plan estratégico y de sus estados fi-
nancieros, asi como una descripcion de sus programas y principales
actividades.

Practica 8: Antes de su primera sesion, los nuevos miembros del direc-
torio participan en una reunién de orientaciéon donde se los introduce
altrabajo de la organizacion y del directorio y las expectativas y respon-
sabilidades que se esperan de ellos, entre otras materias relevantes.

PRINCIPIO 6: Los directores deben ser periodicamente capacitados en las
materias relevantes para la organizacién que sirven.

Practica 9: Las actividades del directorio consideran instancias de ca-
pacitacion y aprendizaje (por ejemplo, asistencia de invitados expertos
a las reuniones, talleres, jornadas de capacitacion, entre otras).

PRINCIPIO 7: Las sesiones de directorio deben ser adecuadamente pre-
paradas y los directores deben contar con toda la informacion relevante
para la toma de decisiones.

Practica 10: Los directores reciben la informacidn relevante para cada
sesion (por ejemplo, informes financieros, evaluaciones de proyectos,
entre otras) con al menos una semana de anticipacion.

Practica 11: El presidente del directorio, en conjunto con el director eje-
cutivo, preparan la agenda de cada sesion y la envian a los directores
con al menos una semana de anticipacion.
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Practica 12: Las actas de las sesiones de directorios son enviadas a los
directores para su revision no mas de una semana después de la sesion
respectiva.

PRINCIPIO 8: El directorio debe organizar adecuadamente su trabajo y ve-
lar por el efectivo cumplimiento de lo acordado en las sesiones.

Practica 13: El directorio planifica anualmente sus actividades (sesio-
nesy otras adicionales), de manera que los directores puedan organizar
su tiempo y prepararse adecuadamente.

Practica 14: El directorio conforma comités para abordar ciertas mate-
rias con mayor profundidad, con la participacion de miembros con co-
nocimientos y experiencia en las materias correspondientes, pudiendo
también incluir miembros externos al directorio. Entre los comités mas
comunes estan los de auditoria, finanzas, comité ejecutivo y otros.

Prdctica 15: El directorio establece un sistema de seguimiento a la im-
plementacién de los acuerdos adoptados en las sesiones.

4.3 Etica e integridad.

PRINCIPIO 9: Las decisiones del directorio deben adoptarse en el mejor
interés de la organizacion, el que debe ponerse por encima de cualquier
interés personal de los directores o de terceros.

Practica 16: El directorio cuenta con una politica de conflictos de inte-
rés que regula la forma de proceder en caso que uno o mas directores
tengan interés personal en alguna decision de la organizacion, exigien-
do que el conflicto de interés sea revelado y que la persona interesada
se abstenga de participar en la decision.

Practica 17: Los directores realizan una declaracion de intereses que
ponen a disposicion del directorio y se actualiza anualmente.

PRINCIPIO 10: El directorio debe velar por la adopcion de estandares éti-
cos alinterior de la organizacion.

Prdactica 18: La organizacién cuenta con un cddigo de ética aprobado
por el directorio.

Prdactica 19: La organizacion cuenta con un procedimiento, aprobado
por el directorio, para el tratamiento de denuncias por conductas ile-
gales o contrarias al codigo de ética o las politicas de la organizacion.
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PRINCIPIO 11: El directorio debe velar por la proteccion de los activos de
la organizacion, tanto tangibles como intangibles.

Practica 20: El directorio supervisa que existan sistemas definidos para
la proteccién de los activos de la organizacion (equipos, informacion,
inmuebles, software, entre otros).

Prdctica 21: La organizacion cuenta con una politica, aprobada por el
directorio, para la proteccion de los datos personales que tiene en su
poder (por ejemplo, datos de donantes, personas que participan en sus
programas, empleados, voluntarios, entre otros).

Prdactica 22: La organizacién cuenta con procedimientos y sistemas,
aprobados por el directorio, para la gestion de riesgos (por ejemplo,
desastres naturales, accidentes, ataques informaticos, delitos econé-
micos, entre otros).

4.4 Relacion del directorio con el equipo ejecutivo.

PRINCIPIO 12: El directorio debe contratar al director ejecutivo, procuran-
do que sea la persona idonea para el cargo.

Practica 23: El directorio define el perfil del director ejecutivo que la
organizacion necesita.

Practica 24: El directorio conduce el proceso de seleccién del director
ejecutivo y define su remuneracion y condiciones laborales.

PRINCIPIO 13: Debe existir una clara division de roles y responsabilidades
entre el directorioy el equipo ejecutivo liderado por el director ejecutivo.

Prdactica 25: Las labores administrativas y la operacion del dia a dia son
dirigidas por el director ejecutivo, quien rinde cuenta de su gestion al
directorio.

Practica 26: El director ejecutivo apoya al directorio en su funcion de
gobernanza, colaborando especialmente con el presidente del directo-
rio. Este apoyo se da en la preparacion de agendas y materiales para
las sesiones, colaboracion en el reclutamiento de nuevos miembros del
directorio, elaboracién de propuestas para ser aprobadas por el direc-
torio, participacion en comités, entre otros aspectos.
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Practica 27: El equipo ejecutivo, liderado por el director ejecutivo, im-
plementa la estrategia aprobada por el directorio, el cual supervisa su
implementacion.

4.5 Sistemas de controly evaluacion.

PRINCIPIO 14: El directorio debe controlar el manejo financiero de la
organizacion.

Practica 28: El directorio revisa y aprueba anualmente el presupues-
to de la organizacion y las modificaciones que se hagan respecto del
mismo.

Practica 29: El directorio revisa'y aprueba anualmente la memoriay es-
tados financieros de la organizacion (incluyendo el balance).

Practica 30: Las practicas y reportes contables y financieros de la orga-
nizacion son revisados y aprobados por el directorio.

Practica 31: De existir recursos para ser destinados a inversiones, el di-
rectorio aprueba una politica de inversion y controla su cumplimiento.

PRINCIPIO 15: El directorio debe evaluar el desempeiio de la organiza-
cion, del director ejecutivo y del propio directorio y sus miembros.

Practica 32: El directorio evalla el desempefio de la organizacion al
menos cada dos afios.

Practica 33: El directorio eval(a su propio desempefio al menos cada
tres afos.

Practica 34: El directorio evalGa individualmente a sus miembros al fi-
nalizar sus periodos, cuando puedan ser reelectos.

Practica 35: El directorio evalGa el desempefio del director ejecutivo al
menos anualmente.
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4.6 Planificacion estratégica.

PRINCIPIO 16: El directorio debe asegurar que la organizacion tenga una
mision y vision y que se mantengan vigentes.

Prdctica 36: La organizacién cuenta con una mision y visiéon aprobadas
por el directorio.

Practica 37: El directorio hace una revision de la mision y vision de la
organizacion al menos cada cinco afios, a fin de actualizarlas de ser
necesario.

PRINCIPIO 17: El directorio debe asegurar que la organizacion tenga un
plan estratégico que establezca sus objetivos y acciones concretas para
el cumplimiento de su mision.

Prdctica 38: La organizacion cuenta con un plan estratégico aprobado
por el directorio.

Practica 39: El directorio participa activamente en el proceso de plani-
ficacion estratégica de la organizacion, en estrecha colaboracion con el
director ejecutivo.

Prdctica 40: El plan estratégico de la organizacion, aprobado por el direc-
torio, esta alineado con la misidn, también aprobada por el directorio.

Prdctica 41: El directorio supervisa el cumplimiento del plan estratégi-
co de la organizacion.

4,7 Levantamiento de fondos.

PRINCIPIO 18: El directorio debe velar por el uso de los recursos de la or-
ganizacion con sujecion a las restricciones impuestas por los donantes y
otros aportantes.

Prdctica 42: En la aprobacion del presupuesto de la organizacion, el di-
rectorio se asegura de que los fondos a ser utilizados no estén sujetos
arestricciones que impidan su uso en las actividades correspondientes
(por ejemplo, fondos publicos destinados a una finalidad determinada
no pueden ser usados para una finalidad distinta).

PRINCIPIO 19: Los directores deben tener claridad sobre las expectativas
que se tienen respecto de ellos en relacion con el levantamiento de fondos.
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Practica 43: Antes de incorporarse como miembros del directorio, los
potenciales directores son informados respecto de lo que se espera de
ellos en cuanto al levantamiento de fondos (si se espera que sean do-
nantes, si se espera que participen en actividades de levantamiento de
fondos, entre otros aspectos).

PRINCIPIO 20: El directorio debe velar por que las donaciones y aportes
que se hagan a la organizacion no comprometan sus valores.

Prdctica 44: La organizacion cuenta con una politica de aceptacion de
aportes aprobada por el directorio, que establezca los tipos de aportes
que la organizacion no pueda recibir (aportes dificiles de liquidar, de
fuentes que no sean compatibles con la organizacion, con exigencias
inadecuadas, etc., todo esto dependiendo de los valores e intereses de
cada organizacion).

PRINCIPIO 21: El directorio debe garantizar que la organizacién cuente
con los recursos necesarios para cumplir sus objetivos.

Practica 45: El directorio aprueba las campafias de levantamiento de
fondos.

Practica 46: El directorio evalia los resultados de las campafias de le-
vantamiento de fondos.

4.8 Transparenciay vinculacion con la sociedad.

PRINCIPIO 22: El directorio debe garantizar que la organizacion reporte y
rinda cuenta de sus actividades y del uso de sus recursos a los donantes,
a sus beneficiarios y a la sociedad en general.

Practica 47: El directorio estd al tanto de la informacién que se publi-
ca en el sitio web de la organizacion y exige que la memoria y balance
anual se publiquen en su sitio web, al igual que un detalle del uso de
sus recursos (por ejemplo, usando modelo de tabla IFAF).

Prdctica 48: El directorio supervisa que la organizacién informe a sus
grupos de interés (donantes, beneficiarios, comunidades donde opera
y otros) sobre sus actividades, al menos una vez al afio.

Practica 49: El directorio supervisa que la organizacién informe a sus
donantes sobre el uso de los fondos aportados.
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PRINCIPIO 23: El directorio debe garantizar que las decisiones se tomen
considerando la vision de los beneficiarios de la organizacion.

Prdctica 50: El proceso de planificacion estratégica considera escuchar
la opinidn de los beneficiarios.

Practica 51: El directorio genera y promueve instancias para que aque-
llas personas impactadas por los programas de la organizacion partici-
pen en la toma de decisiones.

Practica 52: El directorio genera y promueve instancias para que los
miembros de las comunidades donde opera la organizacion participen
en la toma de decisiones.

4.9 Desempeno individual de los directores.

PRINCIPIO 24: Los directores cumplen activamente sus funciones y son un
aporte a la organizacion.

Practica 53: Los directores asisten a las sesiones de directorio y de co-
mités (de haberlos).

Practica 54: Los directores llegan bien preparados a las sesiones, ha-
biendo revisado el material que se les envid.

Practica 55: Los directores solicitan informacion y hacen preguntas
para contar con mayor informacion sobre las materias sobre las cuales
toman decisiones.

Practica 56: Los directores hacen propuestas y llevan ideas a las sesio-
nes de directorio y comités (de haberlos).
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Anexo I. Cuadro comparativo de normas de gobierno corporativo OSFL.
Pais Organos de Composicién de los Remuneracién de los Deberes fiduciarios de los directores
gobierno érganos de gobierno directores
Argentina (funda- | Elgobiernoy En las fundaciones, el En las fundaciones, los Como regla general, los administrado-

cionesy asociacio-
nes civiles)*

administracion de
las fundaciones
esta a cargo de

un consejo de
administracion.

En las asociacio-
nes, los estatutos
deben estable-
cer los 6rganos
de gobierno,
administraciény
representacion.
Deben preverse la
comisidn directiva,
las asambleasy el
6rgano de fiscali-
zacién interna.

consejo de administracién
estad compuestos por al
menos tres personas. Los
fundadores pueden reser-
varse la facultad de ocupar
cargos en el consejo de
administracion, asi como la
de designar a los conseje-
ros. También se permite
que la designacion de los
consejeros sea efectuada
por instituciones publicas o
entidades privadas sin fines
de lucro.

En las asociaciones, los
integrantes de la comision
directiva deben tener la
calidad de asociados de la
asociacion respectiva.

miembros del consejo de
administracién no pue-
den recibir retribuciones
por ejercer el cargo, sin
perjuicio de permitirse el
reembolso de gastos.

res deben obrar con lealtad y diligencia
y no pueden perseguir ni favorecer
intereses contrarios a los de la persona
juridica. Se establece también la
obligacién de informar si en alguna de-
terminada operacion tienen conflicto
deinterésy la obligacion de abstenerse
de cualquier intervencién relacio-
nada con dicha operacion. Ademas,
deben implementar sistemas y medios
preventivos que reduzcan el riesgo de
conflicto de interés.

1 Cddigo Civily Comercial de la Nacion.
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Pais

Organos de
gobierno

Composicidn de los
organos de gobierno

Remuneracion de los
directores

Deberes fiduciarios de los directores

México (institucio-
nes de asistencia
privada Ciudad de
México)?

El 6rgano de
administracion
se denomina
“patronato”.

El Patronato debe tener al
menos cinco miembros,
salvo cuando sea ejercido
por el propio fundador.

El cargo de patrono Unica-
mente puede ser desem-
pefado por la persona
designada por el fundador
o fundadores o por quien
deba substituirla confor-
me a los estatutos y, en su
caso, por quien designe

el Consejo Directivo de la
Junta en los casos previstos
por esta Ley.

La Ley de Instituciones de
Asistencia Privada para

el Distrito Federal no se
pronuncia al respecto.

La ley impone diversas obligaciones
a los patronos, tales como Vigilar el
cumplimiento de las disposiciones
juridicas aplicables, velar por la ade-
cuada preparacién y capacidades del
personal de la institucidn, abstenerse
de realizar inversiones u operaciones
que impliquen ganancia o lucro para
miembros del patronato o personas
relacionadas, entre otras.

Per( (fundaciones
y asociaciones)®

En las asociacio-
nes, laasamblea
general es el
6rgano supremo.
La administracion
corresponde al
consejo directivo.

En las fundaciones
puede nombrarse
como administra-
dores a personas
juridicas o a quien
o quienes desem-
pefien funciones
especificas en
ellas. En el primer
caso, debe desig-
narse a la persona
natural que la
represente.

En las asociaciones, la
asamblea general esta com-
puesta por los asociados.

El consejo directivo esta
compuesto por consejeros
que son elegidos por la
asamblea general.

Respecto de las funda-
ciones, el Cédigo Civil
establece que los ad-
ministradores pueden
designarse por el fundador
en el acto constitutivo.
Adicionalmente sefiala que,
en caso de no designarse
en el acto constitutivo, su
designacion la efectuara el
Consejo de Supervigilancia
de Fundaciones,” el cual
también puede sustituir a
los administradores.

El Cédigo Civil no se pro-
nuncia sobre la remune-
racion de los directores
de las asociaciones ni de
los administradores de las
fundaciones.

En las asociaciones, los asociados que
desempefien cargos directivos res-
ponden ante la asociacién conforme a
las reglas de la representacion, salvo
aquellos que no participaron del acto
causante del dafio o que hagan constar
su oposicidn.

En el caso de las fundaciones, el
Consejo de Supervigilancia de
Fundaciones puede iniciar accién
judicial contra los administradores en
casos de incumplimiento de deberes.
Ademas, se prohibe a los administra-
doresy personas relacionadas la cele-
bracién de contratos con la fundacién,
salvo autorizacién expresa del Consejo
de Supervigilancia de Fundaciones.

2 Acé nos referimos especificamente a las instituciones de asistencia privada y su regulacion bajo la
“Ley de Instituciones de Asistencia Privada para el Distrito Federal.”

3 Cddigo Civil.

4 Conforme al Art. 103 del Cédigo Civil, “El Consejo de Supervigilancia de Fundaciones es la organizacién
administrativa encargada del control y vigilancia de las fundaciones.”
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Organos de
gobierno

Pais

Composicidn de los
organos de gobierno

Remuneracion de los
directores

Deberes fiduciarios de los directores

En las asociacio-
nes, laasamblea
general es el
4rgano supremo
de gobierno. Asu
vez, debe existir
un érgano de re-
presentacion que
gestioney repre-
sente los intereses
de la asociacion
conforme a las
disposicionesy
directivas de la

Espafa (fun-
dacionesy
asociaciones)®

En las fundacio-
nes, el érgano
de gobiernoy
representacion
se denomina
“patronato”.

Asamblea General.

En las asociaciones, la
asamblea general esta com-
puesta por los asociados y
s6lo los asociados pueden
formar parte del 6rgano de
representacion.

Respecto de las fundacio-
nes, la ley establece que
el patronato debe estar
constituido por un minimo
de tres miembros. Se debe
nombrar un presidente y
un secretario. Los miem-
bros del patronato pueden
ser personas naturales o
juridicas.

En las asociaciones, la ley
permite expresamente

la remuneracion de los
miembros de los érganos
de representacion.

En las fundaciones, los
patronos ejercen su cargo
gratuitamente sin perjuicio
del derecho a ser reem-
bolsados de los gastos
debidamente justificados
que el cargo les ocasione en
el ejercicio de su funcién.

Se permite remuneracién
por servicios distintos a sus
funciones como miembros
del patronato.

En las asociaciones, los miembros o
titulares de los 6rganos de gobiernoy
representacion, y las demas personas
que actlien en su representacion, res-
ponden ante ella, ante los asociados y
ante terceros por los dafios causados y
deudas contraidas por actos dolo-

sos, culposos o negligentes. Ademas,
se establece que responden civily
administrativamente, frente a terceros,
ala asociaciény a los asociados, por
los actos y omisiones realizados en el
ejercicio de sus funciones, y por los
acuerdos que hubiesen votado.

Ademas, cuando la responsabilidad no
pueda ser imputada a ninglin miembro
o titular de dichos érganos, responde-
ran todos solidariamente por los actos
y omisiones antes indicados, a menos
que puedan acreditar que no participa-
ron en su aprobacion y ejecucién o que
se opusieron expresamente.

En las fundaciones, los patronos deben
desempefiar el cargo con la diligencia
de un representante leal. Los patronos
responden solidariamente frente a la
fundacion de los dafios y perjuicios
que causen por actos contrarios a la
Ley o a los Estatutos, o realizados sin la
diligencia debida. Quedan exentos de
responsabilidad los que hayan votado
en contra, y quienes prueben que, no
habiendo intervenido en su adopciony
ejecucion, desconocian su existencia o,
conociéndola, hicieron todo lo conve-
niente para evitar el dafio o, al menos,
se opusieron expresamente.

5 Ley Organica 1/2002, de 22 de marzo, reguladora del Derecho de Asociacion, y Ley 50/2002, de 26 de

diciembre, de Fundaciones.
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Pais

Organos de
gobierno

Composicion de los
organos de gobierno

Remuneracion de los
directores

Deberes fiduciarios de los directores

Estados Unidos
(Nueva York)®

A menos que el
acta constitutiva
disponga algo dis-
tinto, la adminis-
tracidn correspon-
de a un directorio.
Si el acta consti-
tutiva confiere la
administracion, en
todo o en parte, a
personas distintas
del directorio,
tales personas
estaran sujetas a
las mismas obliga-
cionesy responsa-
bilidades que los
directores.

El directorio debe tener al
menos tres miembros. Los
directores son elegidos en
la forma que establezca el
acta constitutiva o en los
estatutos.

No se prohibe la remunera-
cién a los directores.

Los directores deben desempefiar sus
funciones de buena fe y con el cuidado
gue una persona prudente en una posi-
ci6n similar ejerceria en circunstancias
parecidas. En términos generales,

se entiende que tienen tres deberes
principales: deber de cuidado, deber
de lealtad y deber de obediencia.

6  Not-For-Profit Corporation Law - NPC
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Anexo Il. Cuadro resumen de principales exigencias legales relativas al
gobierno corporativo de corporaciones y fundaciones en Chile:’

Organos de Composicion de | Remuneracion Quérum sesio- Rendicion de Deberes
gobierno los érganos de de los directores | nesy acuerdos cuentas fiduciarios
gobierno
Corporaciones | Existe una La asamblea estd | Los directoresno | Lavoluntad de El directorio de En el ejercicio
o asociaciones | asamblea de compuesta por son remunerados, | la mayoria de una corporacién | de sus funciones
asociados. los asociados. sin perjuicio de la asamblea es rinde cuenta ante | los directores

La direccidny
administracion
corresponde a un
directorio.

Debe existir un
6rgano de disci-
plina como una
comisidn de ética,
tribunal de honor
u otro similar

El directorio debe
tener al menos
tres miembros,
cuyo mandato
podra extenderse
hasta por cinco
afios (renovables,
salvo que los
estatutos digan
algo distinto).

poder ser reem-
bolsados de los

gastos que efec-
tden en ejercicio
de su funcién.

También pueden
ser remunerados
por servicios
distintos de sus
funciones como
directores.

lavoluntad de
la corporacién.
Todo esto sin
perjuicio de las
modificaciones
que establezcan
los estatutos.

El directorio
sesiona con al
menos la mayoria
absoluta de sus
miembrosy sus
acuerdos se
adoptan por al
menos la mayoria
absoluta de los
asistentes, deci-
diendo en caso
de empate el voto
del que presida.

la asamblea de
la inversién de
los fondos y de
lamarchadela
asociacion du-
rante el periodo
en que ejerza sus
funciones.

De toda remune-
racion o retribu-
cidén que reciban
los directores o
personas relacio-
nadas, debe darse
cuenta detallada
alaasamblea.

También debe
darse cuentaala
asamblea de toda
remuneracién o
retribucion que
reciban los aso-
ciados a quienes
se encomien-
den funciones
remuneradas.

Debe confeccio-
narse anualmente
una memoriay
un balance, los
cuales deben ser
aprobados por la
asamblea.

Las asociaciones
y su gobierno
corporativo son
fiscalizados por
el Ministerio de
Justicia.

responden soli-
dariamente hasta
de la culpa leve
por los perjuicios
que causaren ala
asociacion.

El director que
quiera salvar su
responsabilidad
por algiin acto
o acuerdo debe
hacer constar
su oposicion,
debiendo darse
cuentadeello
en la proxima
asamblea.

7  Cddigo Civil.
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Organos de Composicion de | Remuneracion Quérum sesio- Rendicion de Deberes
gobierno los érganos de de los directores | nesy acuerdos cuentas fiduciarios
gobierno
Fundaciones La direcciony El directorio debe | Los directores no | Eldirectorio De toda remune- | En el ejercicio de

administracion
corresponde a un
directorio.

tener al menos
tres miembros,
cuyo mandato
podra extenderse
hasta por cinco
anos (renovables,
salvo que los
estatutos digan
algo distinto).

son remunerados,
sin perjuicio de
poder ser reem-
bolsados de los
gastos que efec-
tden en ejercicio
de su funcién.

También pueden
ser remunerados
por servicios
distintos de sus
funciones como
directores.

sesiona con al
menos la mayoria
absoluta de sus
miembrosy sus
acuerdos se
adoptan por al
menos la mayoria
absoluta de los
asistentes, deci-
diendo en caso
de empate el voto
del que presida.

racion o retribu-
cidén que reciban
los directores o
personas relacio-
nadas, debe darse
cuenta detallada
al directorio.

Debe confeccio-
narse anualmente
una memoriay un
balance, los cua-
les son aprobados
por el directorio.

Las fundaciones
son fiscalizadas
por el Ministerio
de Justicia.

sus funciones,
los directores
responden soli-
dariamente hasta
de la culpa leve
por los perjuicios
que causaren a la
fundacion.

El director que
quiera salvar su
responsabilidad
por algln acto

o acuerdo del
directorio, debera
hacer constar su
oposicion.
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