E INVERSIONES SOCIALES
UNIVERSIDAD ADOLFO IBANEZ

CENTRO DE FILANTROPIA ”

UNaacion

GUIA PARA LA
GOBERNANZA EFECTIVA
DE FUNDACIONES

Y CORPORACIONES
EN CHILE




CENTRO DE FILANTROPIA
E INVERSIONES SOCIALES
UNIVERSIDAD ADOLFO IBANEZ

g
3

.
g

Voo

[

¥ % FUNDACION '

& VIENTO
A

¢

Colaboran:

ASOCIACION

Oef DE EMPRESAS
FAMILIARES

0
950

GUIA PARA LA GOBERNANZA EFECTIVA DE FUNDACIONES Y CORPORACIONES EN CHILE

Publicacién del Centro de Filantropia e Inversiones Sociales de la Escuela de Gobierno
de la Universidad Adolfo Ibafiez y Fundacién San Carlos de Maipo.

Todos los derechos reservados. Se permite su reproduccién parcial citando la fuente.

Direccion:

Magdalena Aninat, Directora Centro de Filantropia e Inversiones Sociales, CEFIS UAI
Investigadores:
Steffen Bethmann, Investigador Asociado del Centro de Filantropia e Inversiones Sociales, CEFIS UAI

Constanza Meneses, Encargada de Contenidos del Centro de Filantropia e Inversiones Sociales, CEFIS UAI

Diserio y diagramacion:
Loreto Da Bove

Mayo 2019



GUIA PARA LA
GOBERNANZA EFECTIVA

DE FUNDACIONES
Y CORPORACIONES
EN CHILE




CONTENIL



6 PRESENTACIONES

10 CAPITULO 1

14 CAPITULO 2

20 CAPITULO 3

74 PALABRAS FINALES
76 ANEXO |

78 ANEXO Il

81 BIBLIOGRAFIA
84 AGRADECIMIENTOS



PRESENTACIONES

En el ultimo tiempo, el significativo
aumento del numero de organizaciones
sin fines de lucro* ha demostrado el
creciente dinamismo de la sociedad

civil y su incidencia en el desarrollo del
pais. En este sector, las fundaciones y
corporaciones (o asociaciones) sin fines
de lucro representan el 6,8% respecto del
total, pero concentran mas del 80% de los
recursos (Irarrdzaval & Streeter 2017a).

De hecho, los estudios sobre el desarrollo
de los aportantes privados en Chile,
realizados por el Centro de Filantropia

e Inversiones Sociales? de la Escuela de
Gobierno de la Universidad Adolfo Ibafiez
(CEFIS UAI), también dan cuenta del
crecimiento de la filantropia institucional
en el pais, que canaliza la contribucion de
familias, empresas, grupos de individuos,
o legados por medio de estructuras
organizacionales que realizan donaciones
a terceros y/o operan sus recursos propios
para aportar al bienestar social en
diferentes ambitos.

El significativo aumento de entidades
filantrépicas ha venido acompaiado de
un importante desafio: la necesidad de
profesionalizacién de las organizaciones
que canalizan aportes privados
destinados a bienes publicos con el

fin de poder hacer una contribucién
efectiva al bienestar de la sociedad. El
concepto profesionalizacién se refiere a
la capacidad real y eficiente de cumplir
los objetivos que las organizaciones se
proponen y elemento clave de ello es

la direccién de las organizaciones. En
este sentido, robustecer la gobernanza
es una tarea central, pues es “el timén”
que guia a la organizacién hacia la

implementacion de su mision. Junto a
esta arista interna, existe el argumento
externo. Las organizaciones inciden

en el desarrollo de bienes publicos

y administran recursos utilizando,

en muchos casos, incentivos fiscales

para ello. Por ello, existe también una
responsabilidad de gobernanza eficiente,
mas aun cuando existe una preocupacién
por la necesidad de fortalecer la
fiscalizacién sobre el buen uso de

las donaciones, como se recoge en la
Propuesta de Modernizacion del Sistema
de Donaciones en Chile, realizada por una
mesa de trabajo convocada por el CEFIS el
ano 2018.

Para atender a este desafio hemos
desarrollado la Guia para la Gobernanza
Efectiva de Fundaciones y Corporaciones
en Chile, iniciativa conjunta del CEFIS
UAl y la Fundacién San Carlos de Maipo,
con el apoyo de la Fundacion Viento Sur
y la Asociacién de Empresas Familiares,
como contribucién al fortalecimiento de
estandares de un tercer sector que aspira
y debiera crecer no sélo en cantidad sino
también en relevancia.

Esta guia ha sido desarrollada por el
equipo de investigacién y contenidos
del CEFIS UAI, integrado también

por Steffen Bethmann y Constanza
Meneses, a través de una metodologia
que integra el conocimiento de la
literatura académica, la vision de los
expertos y la practica de instituciones
lideres del sector. Con ello, esta
investigacion aplicada constituye un
aporte importante para el proceso de
profesionalizacién de fundaciones y

Segun Sociedad en Accidn, al ario 2015 las organizaciones sin fines de lucro que conforman la sociedad civil son 234 mil, 208% mds que en 2006

(Irarrdzaval & Streeter 2017a).

2 Ver Filantropia Institucional en Chile (Aninat & Fuenzalida 2017).



corporaciones sin fines de lucro en
forma de guia practica. De este modo,
permite orientar a distintos tipos de
organizaciones para iniciar un proceso
de reflexion que les permita avanzar
hacia una gobernanza efectiva, donde
no solo se incorporen estandares
aceptados como buenas practicas,
sino que se encaminen a definir
sistemas orientados a la realizacion
efectiva de la misién de cada entidad,
adoptando y adaptando practicas que
en muchos casos el mundo empresarial
ha desarrollado e incorporado con
resultados efectivos.

Gran parte de los cédigos de gobernanza
existentes no toman en cuenta la
idiosincrasia organizacional y presentan
normas transversales a modo de check
list, resumiéndolas en una serie de
acciones que debieran ser adoptadas por
la organizacion sin un proceso reflexivo
sobre el motivo subyacente que sustenta
cada accion. En esta Guia en cambio,
proponemos un modelo moderno y
claro, con la meta de empoderar a las
organizaciones filantrépicas para que
aumenten su impacto social. El modelo
de gobernanza efectiva, con sus ejes y
recomendaciones, no se basa en normas
que una organizacion tiene que cumplir,
sino principios a seguir y sobre los
cuales se debe avanzar para mejorar

el desemperio organizacional y su
relevancia social.

La gobernanza en el sector social debe
ser tanto o mas profesional que en

otros ambitos, considerando no sélo la
responsabilidad ética en quienes ejercen

GUIA PARA LA GOBERNANZA EFECTIVA DE FUNDACIONES Y CORPORACIONES EN CHILE

“Proponemos un
modelo moderno y
claro, con la meta
de empoderar a

las organizaciones
filantropicas para
que aumenten su
impacto social”.

el rol de directores como también la
responsabilidad sectorial, para demostrar
que los niveles de gobernanza en el
llamado tercer sector son del mismo
nivel que en otros ambitos y, sobre

todo, adecuados a la responsabilidad de
incidir en el bienestar de una sociedad.
La gobernanza efectiva es fundamental
tanto para movilizar internamente a

las organizaciones como para construir
relaciones profundas con su entorno
hacia el propésito que les da su razén de
existir.

Esperamos que el modelo y sus ejes y
recomendaciones sirvan como mapa

de orientacién para el camino hacia la
gobernanza efectiva, pilar fundamental
parala generacion de valor social de
cualquier entidad filantrépica.

Magdalena Aninat
Directora

Centro de Filantropia e Inversiones Sociales



PRESENTACIONES

Las fundaciones y organizaciones de
la sociedad civil somos depositarias
de una gran responsabilidad en el
bienestar social que pretendemos
alcanzar a través de nuestra mision.
Asimismo, los gobiernos corporativos
son los garantes de la fidelidad al
propésito por el cual existimos y
desde alli cada uno de sus directores
tiene la responsabilidad de dar las
directrices que marcaran el rumbo de
la institucioén, tarea que muchas veces
no se cumple a cabalidad, dado a que
la preparacion de los mismos no es

la adecuada para cumplir su funcién
ya que en su mayoria provienen de
sectores muy diferentes a la tematica
que les toca abordar.

No soélo es suficiente contar con
personas de buena voluntad que
aceptan integrarse a fundaciones y
organizaciones de la sociedad civil, sino
que es imprescindible capacitarlos en
los temas que atanen a la organizaciéon
que representan, para asilograr cumplir
la misién que ésta se ha propuesto.

Con los afios hemos ido transitando

de la légica del amateur social hacia
entender que se requiere no soélo
voluntad, sino que capacidades en el
gobierno corporativo para lograr una
gobernanza sustentable, adecuada a los
desafios de la filantropia del siglo XXI.

Las organizaciones sociales somos
capaces de innovar y cubrir las brechas
que la oferta publica no es capaz de
llenar, podemos ser colaboradores

del Estado y apoyarlo en mejorar

sus programas sociales, hacerlos
pertinentes y oportunos, arriesgarnos
a buscar y generar evidencia para la
diseminacién a gran escala. Nuestro
fundamento esta en el bien comuny
por ello debemos instalar de manera
continua nuestras practicas de
transparencia y de gestion, el sentido
ético de nuestro actuar, la conviccién
que con nuestro trabajo logramos
impactar en cada uno de los ambitos en
que intervenimos.

Esta Guia para la Gobernanza Efectiva
de Fundaciones y Corporaciones en
Chile es una herramienta que adquiere
sentido cuando hacemos carne este
desafio, en ella encontramos practicas
utiles para fortalecer el rol de los
gobiernos corporativos, contribuir

a la estrategia y al alineamiento
organizacional. En ella estan presentes
muchos de los instrumentos que
cotidianamente utilizamos en el mundo
empresarial para mejorar nuestra
gestion y que han demostrado ser utiles
también en el mundo de la filantropia.
Valoramos el trabajo de CEFIS UAI que
ha logrado sintetizar el dialogo de estos
dos mundos, el de la empresa y el de las
organizaciones sociales, pues ninguno
de ellos es ajeno al desafio de contribuir
por un mejor futuro para quienes mas
lo necesitan.

José Miguel Guzmdn Lyon
Presidente

Fundacién San Carlos de Maipo
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“No solo es suficiente contar
con personas de buena voluntad
que aceptan integrarse a
fundaciones y organizaciones
de la sociedad civil, sino que

es imprescindible capacitarlos
en los temas que atanen a la
organizacion que representan,
para asi lograr cumplir la mision
que ésta se ha propuesto”.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

Distintos factores han impulsado
a las organizaciones sin fines de
lucro —y en especial a fundaciones
y corporaciones— a fortalecer

su forma de operar, buscando
lograr un mayor impacto de su
labor, la confianza en su trabajo

y su sostenibilidad. El desafio

de profesionalizacién del sector
abarca muchas aristas, pero tiene
un punto inicial: la gobernanza.
El timo6n que permite orientar

a las organizaciones hacia el
cumplimiento de su mision es su
sistema de gobernanza. Muchas
organizaciones son conscientes de
ello y han iniciado un proceso de
profesionalizacion entendiendo
que los modelos histéricos de
gobernanza, en general, no
cumplen con los estandares que
requieren las organizaciones para
enfrentar los desafios sociales
relevantes y complejos que se
proponen.

En este proceso, las orientaciones
basadas en principios de buenas
practicas han sido referentes para
adoptar cambios y mejoras. Si
bien este es un buen comienzo,
existe una diferencia entre la
adopcién de ciertos estandares

y una gobernanza orientada

a la realizacion efectiva de la
misién de la organizacién. Un
sistema de gobernanza efectivo
permite orientar la organizacion a

concentrarse en la realizacién de su
proposito. Cuando existe una clara
estructura con responsabilidades
divididas y procesos eficientes “las
cosas fluyen”. Asi, la gobernanza
se transforma en un factor clave
en el cumplimiento de la misién:
sila organizacion internay

las actividades estratégicas de

la organizacién funcionan en
sinergia, los directores y el equipo
profesional pueden concentrarse
en crear el impacto social al cual
aspira la organizacion.

En Chile, como en muchos paises,
el directorio de una organizacién
tiene la responsabilidad legal de
cumplir con las leyes vigentess3,
por lo que a menudo la tarea de
gobernar tiende a estar asociada
unicamente al directorio. En varias
publicaciones normativas hay

una clara diferenciacién entre
gobernanza y administracion

(por ejemplo: BoardSource 2010;
Fuechtmann 2011; CChC 2015). Sin
embargo, la presente Guia parte
de la base que la gobernanza no

es una posicion al interior de la
organizacién, sino una funcién
(Renz 2010). Eso quiere decir que,
aunque los directores tienen un rol
clave en gobernar, hay mas actores
involucrados, como el director
ejecutivo, auditores, consultores

o en el caso de las asociaciones,
sus propios socios. Hay que tener

claridad en que la gobernanza
es una funcién organizacional
mientras el directorio es una

estructura de la organizacion.

Esta Guia reconoce que no existe
una unica mejor manera de
estructurar la gobernanza de una
organizacién. Lo que funciona bien
para una organizacién con foco
local puede no ser adecuado para
otra con alcance internacional.
Asimismo, el directorio de una
fundacion empresarial necesita
construir su legitimidad en base
a expectativas de la sociedad que
son diferentes a aquellas que
debe considerar una corporacion
sin fines de lucro que requiere
articular una red de ciudadanos
que aporten mensualmente a la
organizacién. La gobernanza es
una funcién dinamica, por lo que
cualquier sistema debiera estar
relacionado al ciclo de vida de la
organizacion y su madurez.

La presente Guia identifica cuatro
ejes de una gobernanza efectiva, a
partir de los cuales se desprenden
una serie de recomendaciones.

Es decir, no son normas que una
organizacién tiene que cumplir,
sino principios a seguir y sobre
los cuales se debe avanzar. Estos
principios han mostrado su
efectividad tanto en la practica
(Board Source 2010; Farmelo 2014)

3Un resumen de las principales normas legales que rigen los gobiernos corporativos de fundaciones y corporaciones se pueden encontrar en el

Anexo IL
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como en estudios académicos
(Hermann & Renz 2000; Harrison
& Murray 2012; Bethmann et al.

2014). Las recomendaciones pueden

ser adaptadas a la idiosincrasia
de cada entidad y adoptadas de
acuerdo a la etapa en el ciclo de
vida en que se encuentre cada
organizacién. En cada fase del
desarrollo se presentan diferentes
desafios, por lo que se reconoce
que la configuracién del sistema
de gobernanza debe adaptarse a
la evolucién organizacional y los
ejes y recomendaciones deben ser
implementadas gradualmente, en
forma controlada.

Por ello y con el fin de
facilitar ciertos énfasis en las

recomendaciones, la guia distingue

entre distintos tipos de entidades
filantrépicas segun su fundador y
origen de recursos. Se ha tomado
esta variable dada la influencia
que tiene en determinar la
gobernanza de las organizaciones
y su propésito en relacién a la
sociedad. De esta forma, en la
guia se explican recomendaciones
especificas para fundaciones

que cuentan con alguna fuente
de recursos privados continuos,
distinguiendo entre fundaciones
familiares, empresariales e
independientes que cuentan con
patrimonio propio o continuo, y
por otro lado, recomendaciones

para organizaciones sociales,
especificamente corporaciones

y fundaciones, cuyas fuentes de
financiamiento son mas diversas,
incluyendo la tarea de levantar
recursos publicos o privados

en forma permanente para su
continuidad en el tiempo. Esta Guia
reconoce estas diferencias basicas,
pero se basa en un eje transversal:
que la gobernanza efectiva es
fundamental para movilizar
internamente a las organizaciones
y para construir relaciones
profundas con su entorno hacia el
propédsito que les da su razén de

existir.

La gobernanza es clave en el
cumplimiento de la mision:
si la organizacion interna y
las actividades estratégicas

funcionan en sinergia,

los directores y el equipo
ejecutivo pueden concentrarse
en crear el impacto social al
que aspira la organizacion.

11
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CAPITULO 1

METODOLOGIA

Para el desarrollo de la Guia se
buscé un modelo de investigacion
aplicada que permitiera integrar
el conocimiento recopilado en la
literatura académica, con la visién
de expertos desde la practicay

la consultoria, y la visién de las
propias entidades filantrépicas a las
cuales esta dirigida la publicacién.
De esta forma se desarroll6 un
proceso integral de construccién
metodolégica en cuatro fases.

En la primera fase, se realizo
una seleccién y revisién de la
literatura mas relevante que
incluy6 las principales revistas
académicas internacionales,
como Nonprofit Management and
Leadership, Voluntas, Nonprofit
and Voluntary Sector Quarterly y
Harvard Business Review, entre
otras4. Ademas, se incluyeron
libros como por ejemplo la obra
seminal de Chris Cornforth y
William Brown (2014): Nonprofit
Governance. Innovative
Perspectives and Approaches.
Adicionalmente se consultaron
guias y cédigos de buena
gobernanza de amplia difusién
en la regién, como la Guia
Prdctica para Organizaciones
No-Gubernamentales en América
Latina de Martha Farmelo (2014)
o los Estdndares de transparencia
y buenas prdcticas de gestion

de las organizaciones sin fines

de lucro elaborado por la
Fundacién Lealtad Chile (2014).
También se analizaron guias
internacionales, como el Swiss
Foundation Code (Sprecher et al.
2014) y los Stewardship Principles
for Family Foundations del
Council of Foundations de EE.UU.
(2016). Esta profunda revision
permitié identificar y agrupar los
principios mas importantes de una
gobernanza efectiva generando

un primer modelo utilizado como
hipétesis inicial.

En la segunda fase, se realizé

un estudio de diagnédstico de la
situacién de gobernanza dividiendo
el universo de estudios en dos sub-
universos:

» Fundaciones filantrépicas que
cuentan con recursos propios
de distintas fuentes (familias,
empresas, individuos), que tienen
un organismo de gobierno propio,
estan vigentes y desarrollan sus
programas o realizan donaciones a
terceros. Este universo se identifico
a partir del estudio Filantropia
Institucional en Chile (Aninat &
Fuenzalida 2017), desarrollado
por el CEFIS UAI en el marco de
la colaboracion con el proyecto
Global Philanthropy Report
liderado por el Hauser Institute
de la Universidad de Harvard.
Segun este estudio, son 108 las

fundaciones que cumplen con la
definicién en Chile.

* Fundaciones y corporaciones que
reciben donaciones de terceros.
Este universo se identific6 a
partir de la base del Servicio de
Impuestos Internos que recibieron
donaciones el afio tributario 2017,
entregando un total de 440 casos.

El estudio indaga en la practica
de gobernanza de estas entidades,
enfocandose en los siguientes
ambitos:

1. Identificacién del maximo 6rgano
de direccion.

2. Formacién y designaciéon del
directorio: proceso de seleccién y
duracion de los cargos.

3. Composicién del directorio:
cantidad de miembros, participacion
por género y de externos.

4. Participacion de los miembros:
numero de reuniones y
participantes.

5. Nivel de participacién en

tareas de gobernanza: estrategia,
financiamiento, medicion de
resultados.

6. Tipo de compensacion.

Se utilizé como método de
recoleccién de informacién una
encuesta en base a un cuestionario
estructurado. En el caso de las
fundaciones filantrépicas, se utilizé

4Ver seccion Bibliografia para la literatura utilizada como referencia.
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un disenio muestral de caracter
censal y la encuesta aplicada
presencialmente a directores

de las entidades en el marco del
estudio Filantropia Institucional

en Chile en el afo 2016, logrando
una participacion efectiva del

78% de los casos. En el caso de
entidades donatarias, se utilizo

un muestreo probabilistico de
seleccion aleatoria con autoseleccién
de participantes, y la encuesta se
envio6 online al director ejecutivo

de la organizacioén o su presidente.
Se logré una participacion efectiva
de 178 casos, generando una
muestra representativa al 95% de
confianza y al 5,7 de error muestral.
El estudio cuenta con compromiso
de confidencialidad por parte del
Centro de Filantropia e Inversiones
Sociales de la UAI por lo que los
datos sélo se presentan agregados y
no se identifica en ningin momento
a una institucién en particular.

Esta fase permitié identificar
fortalezas y debilidades en los
maximos 6rganos de direccion del
sector en Chile en composicién,
diversidad de género y participacién.

Adicionalmente, para el estudio

de diagnéstico se revisé un

analisis comparado del sector de

las fundaciones en la regién: “La
Filantropia Institucional en América
Latina: Estudio comparativo entre las

entidades filantrépicas en Argentina,
Chile, Colombia, México y Pera”
(Villar, por publicar 2019). A través

de esta investigacion es posible
identificar que hay ciertas practicas
que son comunes en la regiéony a
nivel nacional.

La tercera fase permiti6 incorporar
la visién de los expertoss del ambito
de la gobernanza corporativa,

con conocimiento del sector

sin fines de lucro y ambitos
relacionados (transparencia), con
el fin de validar los principios

de una gobernanza efectiva. Las
entrevistas fueron grabadas,
transcritas y luego comparadas
utilizando la metodologia de
codificacién estructural (Saldafia
2016), agrupando las opiniones

de los expertos segun los temas
establecidos desde la literatura.
Esta fase permitié complementar
y validar el modelo, comprender
mejor la relevancia de ciertos
componentes.

En la cuarta fase, se presenté y
tested el modelo en una serie de
cuatro talleres a modo de focus group
(Carey & Asbury 2016) realizados

en enero de 2019 en la Universidad
Adolfo Ibariez, donde agrupamos

a directivos de instituciones

del mismo tipo: fundaciones
empresariales, fundaciones
independientes, fundaciones

familiares y organizaciones
sociales. Los grupos de pares
discutieron las recomendaciones,
su implementacién y posibles
ajustes. Ademas de presentar

los resultados de las discusiones
en grupos, se les pidié escribir
comentarios especificos en torno
a cada eje. Las organizaciones
compartieron también algunas
practicas efectivas que han
desarrollado, que se incorporan en
esta Guia como ejemplos de procesos
de cambio. En total, en los talleres
hubo 60 participantes de mas de
50 organizaciones, entre los cuales
12 eran miembros del directorio,
30 eran directores ejecutivos o
gerentes y 18 eran miembros del
equipo ejecutivo o programatico.
La retroalimentacion de los
participantes constituyo la base
para la visién final del modelo y las
recomendaciones.

En resumen, la elaboracion de

la Guia fue un proceso iterativo

y colaborativo, con la meta de
integrar el conocimiento recogido
en la literatura, la vision de expertos
del campo, y la experiencia de las
organizaciones.

s Una lista detallada de los colaboradores se encuentra en el Anexo L.
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CAPITULO 2

EL MODELO

El objetivo de la presente Guia es
orientar a entidades filantrépicas

a fortalecer sus sistemas de
gobernanza desde un enfoque que
reconoce la diversidad del sector

de fundaciones y corporaciones.
Para ello se propone un modelo de
gobernanza efectiva que permite
adaptarlo a la realidad de cada
organizacién y que se basa sobre un
principio fundamental: el sistema
de gobernanza debe considerar lo
que denominamos la idiosincrasia
de cada organizacion, esto es, el
conjunto de sus caracteristicas
formales e informales que
determinan su forma de desarrollo.
La idiosincrasia incluye los
objetivos, el tamano de la entidad,
la fuente, cantidad y disponibilidad
de recursos, el momento en el ciclo
de vida de la organizacion (inicio,
madurez, renovacion o cierre),

sus tradiciones, sus valores y su
propia historia y, las circunstancias
y contingencias particulares del
contexto en que trabajan.

Gran parte de los codigos de
gobernanza existentes en la
literatura no toman en cuenta
esta idiosincrasia organizacional y
presentan normas transversales a
modo de check list, resumiéndolas
en una serie de acciones que
debieran ser adoptadas por la
organizacion, sin un proceso
reflexivo sobre el motivo

subyacente que sustenta cada
accion. Aun asi, reconocemos
que para muchas organizaciones
seguir una lista taxativa puede
ser muy util para implementar
cambios orientados a mejorar

la gobernanza®. Con todo, la
aplicacién y adaptacion de
cambios en términos de una
gobernanza orientada a movilizar
la organizacién hacia una mayor
efectividad, requiere desarrollar
un modelo propio conforme a su
idiosincrasia y la misién o valor
social que busca generar.

La gobernanza 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 formulacién y aprobacién

de la estrategia, crear politicas,
supervisar y monitorear el
desempeio de la organizacién,
garantizar la responsabilidad
general y asegurar un
financiamiento sélido (Renz 2010)
que permita la sostenibilidad

en el tiempo y la proyeccién de
largo plazo de su visiéon. Es decir,
la gobernanza se basa en tres
tareas principales: la estrategia,
el control y la sustentabilidad. La
estrategia es la teoria del cambio
que explica como la organizacion

quiere lograr el cambio que busca,
definido en su mision. Ella define
el disefio y la implementaciéon

de las actividades, programas o
sistema de operar que tiene, los
planes de corto y mediano plazo
que permiten adaptar la misién al
contexto en que se esta operando,
y la estructura organizacional
que adopta. El control se refiere a
la supervision de las actividades
y del personal profesional, pero
también a que la organizacién
siempre actue dentro del marco
de leyes y normas vigentes. Para
asegurar la sostenibilidad de

la organizacién en el tiempo,

la gobernanza debe velar por

un buen uso de fondos y contar
con la aceptacién (y eventual
apoyo) de la sociedad para el
desarrollo de sus actividades, lo
que se denomina legitimidad.
Una gobernanza efectiva esta
enfocada en que las tareas de
gobernanza —estrategia, control

y sostenibilidad-sean abordadas
eficientemente con el fin

ultimo de maximizar el impacto
y la relevancia social de la
organizacioén filantrépica.

Algunos académicos proponen
diferentes fases de madurez en

la gobernanza. Mathiasen (1990),
por ejemplo, identifica tres,
centrandose en las caracteristicas
del maximo 6rgano directivo:

¢Por ello, esta guia incluye una bibliografia recomendada con cddigos para organizaciones del sector sin fines de lucro que permiten un enfoque mds

prdctico. Ver Anexo 1.
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» Primera fase: “Directorio

Voluntario Organizador”.

Su caracteristica es que sus
miembros son relativamente
homogéneos en cuanto

a pensamiento personal

y compromiso con la
organizacién. Normalmente es
un directorio bastante pequetnio
y suele tener una estructura
mas informal. Mathiasen ve
dos escenarios principales en
el primer directorio. Uno en
que un emprendedor social u
otro tipo de fundador busca
miembros para su directorio.
En este caso, el directorio suele
apoyar todas las iniciativas del
fundador, quien a la vez actua
como director ejecutivo. El otro
escenario ocurre cuando un
grupo de personas funda una
organizacion. En este caso los
directores suelen involucrarse
mucho en las actividades del
dia a dia de la organizacion,
actuando casi como su equipo
ejecutivo. En ambos casos no
hay mucho interés en crear

un sistema de gobernanza
formal. Existen otros temas mas
importantes o atractivos para
participar de la organizacién.

Segunda fase: “Directorio
Voluntario Gobernante”. Surge
cuando la organizacién ha
logrado mayor madurez y la

atencién del directorio cambia.
Se enfoca mas en preguntas
clasicas de gobernanza como
planificacién, supervisién

y rendicion de cuentas. Se
forman comités y el numero

de directores aumenta. La
consecuencia es una estructura
mas definida.

« Tercera fase: “Directorio
Institucionalizado”. En ella,
los miembros del directorio son
reclutados estratégicamente,
existen comités que desarrollan
el trabajo, un comité ejecutivo
que prepara las decisiones
complejas, y en algunos casos
también se conforma un comité
asesor con expertos externos.
La direccién ejecutiva esta muy
empoderada y los directores
se concentran en preguntas
clave como recursos, consejo
estratégico o el presupuesto.
Se debe atender el riesgo de
adormecimiento o introspeccion,
donde el directorio esta mas
preocupado de si mismo
que de realmente impulsar
la organizacién y su mision
adelante, o de adecuarla a los
cambios en el entorno.

Los aspectos de una gobernanza
efectiva se pueden implementar
en todo tipo de organizaciones,
independiente de su ciclo de vida.

También existen organizaciones
que comienzan con un sistema
bien elaborado desde el principio
y solamente necesitan hacer
pequenos ajustes después haber
ganado experiencia o escala.
Otras entidades eligen no crear
estructuras demasiado rigidas
con el objeto de mantener un alto
grado de flexibilidad y permitir la
institucionalizacién en el tiempo.
Es por todo eso que las entidades
filantropicas deben desarrollar
su gobierno reconociendo las
caracteristicas propias de su
idiosincrasia.
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CAPITULO 2

LOS CUATRO EJES

En base a nuestra
metodologia iterativa
identificamos cuatro

ejes determinantes
que constituyen

la base para una
gobernanza efectiva:

Eje /ﬁ
1" @
Claridad en el propésito
27 i

[

Composicion adecuada del directorio

&
Eje [ A
37 ey
Funcionamiento del directorio y division
de las tareas con la direccion ejecutiva

47 i

Legitimidad y relacion con el entorno
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La claridad en el propésito es la
condicién previa. El propésito sirve
para orientar no sélo la creacién

de programas y la estrategia, pero
también la construccion del sistema
de gobernanza. Un sistema de
gobernanza efectivo se orienta a
que cada aspecto de la organizacion
esté alineado con la misién de la
organizacion.

Como el directorio (o en el caso de
las corporaciones, la asamblea) es el
6rgano mas importante y legalmente
responsable de una entidad
filantrépica, el segundo eje de una
gobernanza efectiva es encontrar
una composiciéon adecuada de
personas que lo conformen. Influye
profundamente en el desempefio
organizacional contar con el numero
y perfil adecuado de los miembros,

y también con las habilidades y
compromiso necesario de su parte
para dirigir la organizacion, asi como
contar con un sistema de sucesion
para su renovacion.

El tercer eje es un funcionamiento
eficiente en la implementacién

de las tareas del directorio y una
adecuada division de las tareas
con la direcciéon ejecutiva. Una
gobernanza efectiva cuenta con
un liderazgo comprometido. La
estructura del directorio esta bien
definida y la organizacién ha
establecido procesos eficientes.

Para lograr un sistema efectivo se
necesita un entendimiento comun
de los diferentes roles que cumple

el directorio y la gerencia y en este
proceso tiene mucho sentido delegar
ciertas tareas de gobernanza a la
direccién ejecutiva, lo que se logra

al desarrollar un modelo de frenos y
contrapesos (checks and balances).

El cuarto eje es la legitimidad y la
relacion de la organizacién con el
entorno. Una gobernanza efectiva
debiera asegurar que las actividades
de la fundaciéon sean percibidas como
legitimas. Ninguna organizacién
puede alcanzar sus objetivos sin
validacion de la sociedad. Para
lograrlo, es necesario actuar con altos
estandares de ética y transparencia.
Ademas, necesita ser capaz de mostrar
que sus actividades tienen el impacto
deseable y rendir cuentas sobre las
mismas.

Los diferentes tipos de entidades
filantrépicas pueden abordar estos
ejes para orientar el desarrollo de

su propio sistema de gobernanza
hacia una mayor efectividad.

Sin duda, habri diferencias en la
configuraciéon de los detalles de cada
eje segun su entorno institucional y
su idiosincrasia organizacional. Sin
embargo, concentrarse en definir y
trabajar en estos ejes es un poderoso
mecanismo para lograr un sistema
de gobierno efectivo.

17
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Claridad en
el propésito

Modelo para una Gobernanza Efectiva

Gobernanza efectiva

&

Funcionamiento
del directorio y
division de las
tareas con
la direccion
ejecutiva

Composicion
adecuada del
directorio

i

Legitimidad
y relacion
con el
entorno

Entorno institucional (Leyes, Normas, Actores)

ncracia organizacional: Ciclo de vida,

Este modelo permite que cada
organizacion desarrolle su propio
sistema de gobernanza en relacion
a los cuatro ejes, tomando en cuenta
su idiosincrasia y las expectativas

y exigencias del entorno, incluido

el cumplimiento por la normativa
vigente. Eso no significa que las
organizaciones puedan justificar
cualquier practica en base a su
idiosincrasia, sino que es una forma
de dar cuenta que existen diferentes
influencias o prerrequisitos
legitimos que explican por qué las
organizaciones filantrépicas no
tienden a cumplir con todos los
principios de gobernanza propuestos
en los codigos normativos. Por

Ilustracion 1: Modelo de Gobernanza Efectiva.

ejemplo, a veces los estatutos
pueden impedir un nivel de
diversidad deseable en el directorio,
o el tamarnio de la organizacién no
es lo suficientemente grande como
para atraer a miembros externos
que aporten un expertise valioso

o capital social. Al mismo tiempo,
pueden existir reglas informales
que influyan en que el directorio
no esté compuesto por las personas
mas calificadas y comprometidas,
sino que obedezcan a cuotas de
representacion, especialmente

en el caso de las asociaciones. Por
ejemplo, reglas que exigen que

un cierto numero de directores
venga de una institucién o region,

, Estatutos, Reglas informales, Tamaiio, Recursos

que haya un equilibrio de género

o que el presidente siempre sea
quien esté en un cierto cargo, como
por ejemplo el presidente de una
universidad, una autoridad de la
iglesia o un representante politico.
Cada organizacién tiene tradiciones,
a veces implicitas, que influyen

la selecciéon de sus directores.

Bajo sus propias condiciones, las
organizaciones debieran esforzarse
y avanzar en incorporar los ejes de
un sistema efectivo que les permita
concentrarse en la implementacién
de su mision, ser conscientes de las
limitaciones que tienen y encontrar
los mecanismos para suplir sus
debilidades en estos ambitos.
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COMO LOGRAR UNA GOBERNANZA EFECTIVA

Llegar a un sistema de gobernanza
efectivo es un proceso que necesita
impulsar cambios, procesarlos en el
tiempo y probar soluciones hasta que
se encuentre la mejor configuracién
para las circunstancias particulares
de cada organizacién. Se recomienda
empezar paso a paso para poner el
modelo en practica, en vez de tratar
de cambiar todo al mismo tiempo,
lo que puede generar excesivas
disrupciones en la organizacién. El
proceso de cambio puede comenzar
agendando una conversacién sobre
la gobernanza en una reunién

del directorio o con un proceso

de autoevaluacion del directorio.
Muchas veces también es util
compartir los desafios con otras
entidades filantrépicas, e identificar
y aprender de aquellas practicas o
soluciones que tienen pertinencia
para la organizacion, de acuerdo a
su proposito, su idiosincrasia, y las
contingencias que enfrenta.

Cuando pensamos en la proyeccion
de la gobernanza en el tiempo, es
recomendable formalizar el sistema
de gobernanza en documentos
(tales como estatutos?, protocolos,
coédigos, politicas, etc.) que permitan
institucionalizarlo mas alla del
lider de turno. Los documentos

de gobernanza describen las

reglas esenciales en la direccién

de la organizacién y deben ser
redactados con el cuidado de

cualquier documento que rige en

el tiempo. Asi, debiera considerarse
a los estatutos como la carta que
define las reglas fundamentales

de la organizacion donde se deja
suficiente espacio para definir los
ambitos especificos en reglamentos
y politicas que son mas adaptables
a los cambios en el contexto y en
las etapas del ciclo de vida. De esta
forma, en los documentos mas
especificos de gobernanza se pueden
detallar las reglas para temas como
la seleccion de nuevos directores,
las tareas y la evaluacion de la
direccion ejecutiva y de los propios
directores, o las reglas basicas en la
toma de decisiones. En todo caso,

es clave contar con descripciones
claras de todas las reglas que rigen
la gobernanza de la organizacion
interna y su relacién con el entorno
para tener un sistema efectivo,
pues permiten un entendimiento
comun que facilita tremendamente
el trabajo de gobernar y también
orientar a los nuevos miembros del
directorio, a la direccién ejecutiva y a
cualquier persona involucrada en la
gobernanza.

La gobernanza abarca casi todos

los temas fundamentales de una
organizacién: desde los valores
organizacionales y su ética hasta la
estrategia para lograr el impacto, el
control del cumplimiento de normas
y su sostenibilidad en el tiempo. Por

ello, el esfuerzo de trabajar en crear
un sistema de gobernanza efectiva
realmente da frutos significativos, y
por lo mismo es mas probable que se
traduzca en un proceso estimulante
y satisfactorio, mas que en uno
tedioso y formal (Renz 2010). En
ocasiones el proceso puede ser dificil,
pero el resultado genera valor, ya que
contar con estructuras y procesos
claros alivia en el corto plazo el
trabajo diario y permite concentrarse
en el impacto deseado.

La gobernanza abarca
casi todos los temas

fundamentales de una
organizacion: desde los

valores organizacionales

y su ética, hasta la
estrategia para lograr el
impacto, el control del

cumplimiento de normas
y su sostenibilidad en el
tiempo.

7Para que los estatutos de corporaciones y fundaciones sean vilidos deben contener la informacion senalada en la Ley 20.500, Articulo 548-2: ver

Anexo IL
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CAPITULO 3

{Eie @

Claridad en el propésito

El propésito de la organizacién
explica su razon de existencia:
para qué existe y trabaja y
cual es el cambio que quiere
lograr. En este mismo sentido,
la misién se entiende como

la descripcién central de las
metas de una organizacion
filantropica. Una gobernanza
efectiva esta orientada a que
la organizacion implemente
su misiéon de manera eficiente
y eficaz. Ello s6lo sucedera en
la medida en que la misién de
una organizacioén exprese con
claridad su propoésito, explique
céomo la organizacién quiere
contribuir al bien publico, sea

comprendida a nivel externo y
utilizada como guia del quehacer
interno de la organizacion.

En este sentido, la misién
constituye el pilar inicial para
una gobernanza efectiva, pues

el hecho de tener claridad

en las principales metas de la
organizacion permite alinear

el sistema de gobernanza hacia
los objetivos finales. Una misién
solida y clara entrega los criterios
que definen la toma de decisiones:
es la base que define la estrategia
y permite evaluar en qué medida
cada programa, accién e iniciativa
aporta a que la organizacién
cumpla la mision.

Asi, cuando pensamos en una
gobernanza efectiva, un paso
fundamental es la definicién
adecuada de la misién. Para
ello existen tres factores
fundamentales:

° El proceso para definir
claramente la mision

» El contenido de la mision

* El uso efectivo de la misién en el
desarrollo de la estrategia

A continuacion, se explican en
detalle estos factores.
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EL PROCESO PARA DEFINIR CLARAMENTE LA MISION

Por lo general, cuando se funda una
entidad filantrépica sus fundadores
lo que buscan es contribuir a

una necesidad social de forma
institucional. Ahora bien, aunque
la misién de la entidad se define
por primera vez en el momento

en que se constituye, surge en un
momento de total incertidumbre.
En muchos casos esta formulacion
inicial, si bien refleja el fin ultimo
que hace nacer una organizacién,
no tiene una formulacién ideal.

En algunos casos puede ser
demasiado amplia® con lo cual
sera débil para dar directrices de
gobernanza, o bien puede ser muy
especifica en torno a un programa
inicial que surgié junto con la
fundaciéon. En ocasiones, puede
responder a la visiéon de quien ha
gestionado la organizacién desde
que se cred, pero no satisface

a toda la institucién que la
respalda (como una familia o una
empresa).

Por ello, la tarea de formular la
misién no es menor. Y es probable
que sila misién inicial no fue
fruto de un proceso reflexivo

y planificado, requiera una
reformulacién a los pocos afios de
trayectoria. Asimismo, si suceden
cambios drasticos en el entorno
la organizacién se puede ver
impulsada a renovar su mision,
haciendo que su formulacion sea
mas adecuada al nuevo contexto.

La mision debiera ser capaz de articular la identidad
de la organizacion con el futuro

el OUEREMOS

& De hecho, es frecuente que en los estatutos legales de fundaciones y corporaciones se incorporen distintos objetivos, mds bien con el fin de poder

acogerse las distintas leyes de incentivos a las donaciones que existen en Chile que con un proceso robusto de definicion de propdsito.
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Claridad en el proposito

La mision debe ser capaz de
articular la identidad (lo que
hemos sido, su trayectoria) con el
futuro (hacia dénde queremos ir,
en base a la trayectoria y cultura
de la organizacién). Una adecuada
formulacién de la misidn es
aquella que incorpora la visién
interna del fundador y también
la vision externa del entorno.
Como propone el modelo de

Nos motiva:

Construcciéon de Proposito Interno-
Externo (Aninat & Sanhueza

2016), el primer paso requiere
comprender la identidad y cultura
organizacional, su idiosincrasia,

a través de una comprension
interna en base a las motivaciones,
estilo y valores. Dificilmente una
organizacion sera efectiva en su
quehacer si no esta alineada a su
idiosincrasia. Este primer paso debe

Construccion de propdsito: eje interno

» Cual es el eje movilizador del grupo fundador

* ;Qué nos hara permanecer ante las dificultades?

Nuestros valores:

* En qué creemos profundamente
« ;Como vamos a reflejar estos valores en nuestra fundacién?

Nuestro estilo:
» Cual es nuestro estilo de trabajo
» ;Como nuestro estilo define la labor de la fundacion?

continuar luego con un analisis
del contexto externo, dado que
es importante comprender las
necesidades relevantes de la
sociedad e identificar aquellos
focos, beneficiarios y formas

de operar que resuenan con la
cultura interna y donde el aporte
de la entidad filantrépica es
mas relevante en una mirada de
mediano y largo plazo.

Ilustracion 2: Definicion de Propdsito. Pilares Internos.



GUIA PARA LA GOBERNANZA EFECTIVA DE FUNDACIONES Y CORPORACIONES EN CHILE

Construccion de propdsito: eje externo

Foco:

 ;Cuales son los ambitos en que vamos a trabajar?
+ ;Cual sea nuestro foco? ;para quiénes?

Necesidades y Modelos:

* Qué necesidades existen en este ambito
* ;0ué modelo de trabajo de 1a Fundacién suma mas valor?

Relacion con el contexto:
* Quiénes estan trabajando en este ambito
* ;Como nuestra labor complementa lo que otros hacen?

Ilustracion 3: Definicién de Propésito. Pilares Externos.

Si bien la visién inicial del
fundador o los fundadores es
fundamental para definir la
mision, su clara formulacién es
responsabilidad del directorio.

En este proceso es importante
contemplar instancias de escucha
activa, con la participacién de

los distintos stakeholders (tanto
internos como colaboradores o
miembros de la organizacién
fundadora —una familia o una
empresa— que no participan en la
fundacién, como externos como son
los beneficiarios finales o expertos)
de la organizacién para identificar

los elementos identitarios y el
valor que los distintos grupos de
interés perciben que genera la
organizacién. En muchas ocasiones,
un facilitador externo que guie

y ordene el proceso puede ser un
gran aporte.
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Claridad en el proposito

EL CONTENIDO DE LA MISION

La mision de su organizacion

no es la declaracién de sus
programas. Como dicen Collins
& Porras (1996, p. 65): “Las
organizaciones que gozan de

un éxito duradero tienen un
proposito y valores esenciales
que permanecen fijos, mientras
que sus estrategias y practicas
se adaptan indefinidamente

a un mundo cambiante”. Por
ello, es importante que la
declaracién del proposito sea

lo suficientemente amplia para
perdurar en el tiempo, otorgando
margenes de flexibilidad que
permitan adaptarla a cada
contexto. También es importante
considerar que la formulacién
de la mision es desde una

6ptica de largo plazo. Por lo
mismo, es necesario encontrar
un balance entre proteger los
deseos de los fundadores y la
posibilidad de que las préximas
generaciones de lideres puedan
actualizar la misién, en base a la
idiosincrasia.

A su vez, la formulaciéon debe ser
lo suficientemente especifica
para guiar la toma de decisiones
y permitir identificar con claridad
las iniciativas que son pertinentes
a la organizacion de aquellas

que la alejan de su misién. Una
manera de resolver este dilema

es formular un prop6sito mas

amplio en los estatutos y luego
especificarlo en las politicas, que
son mas adaptables. No obstante,
es importante no confundir

la mision con la descripcién

de los programas, porque un
cambio de contexto puede hacer
desaparecer el propodsito de la
organizacién: por ejemplo, sila
misién de una organizacién es la
entrega de becas para educacion
superior, un cambio en la politica
publica que entregue gratuidad
en la educacién superior deja

sin sentido la existencia de

la fundacién. Distinto es si el
proposito de ésta hubiera sido
formulado en torno a “entregar
herramientas para la capacitacién
profesional a quienes no tienen
oportunidades y recursos”. Lo

que cambia es la estrategia dado
el cambio de contexto, pero el
propoésito aun esta por cumplirse.

Las declaraciones de propodsito
que facilitan una gobernanza
efectiva suelen expresar tres
elementos:

° Cual es el cambio que quiere
lograr la organizacién, su
finalidad dltima

° En qué forma aportara, con
referencias a sus valores,
creencias, estilo y forma de
operar y a su identidad

» En qué ambito operara, lo
que se puede referir a zona
geografica, beneficiarios,
tematica, etc.

Un buen ejemplo es la declaracion
de prop6sito de la Fundacion Bill
and Melinda Gates:

Todas las vidas tienen el
mismo valor. Somos optimistas
impacientes que luchamos por
reducir la desigualdad.

Si analizamos esta declaracién de
propésito es posible identificar:

e Declaracién de creencias:
“todas las vidas tienen el
mismo valor”

e Declaracién de estilo: “somos
optimistas impacientes”

* Declaracién de cambio social
que buscan lograr: “luchamos
por reducir la desigualdad”

De esta manera a nivel externo e
interno es posible entender, desde
su declaracion de proposito, las
directrices que guian la labor de
la Fundacién.
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Claridad en el proposito

EL USO EFECTIVO DE LA MISION

Tener una misién bien
formulada es el primer paso,
pero no es el unico para una
gobernanza efectiva. Tener
claridad en la misién significa
que existe un entendimiento
comun dentro la organizacién

sobre el proposito que los mueve.

El propésito debiera explicar
la existencia de cada uno de
los programas e iniciativas que
desarrollan y éstos debieran
ser evaluados en cuanto
efectivamente contribuyen a
cumplir esa misiéon. Por ello,

el propésito contribuira a la
gobernanza efectiva en la
medida en que oriente la toma
de decisiones del directorio y
delimite con claridad dénde
actia y qué ambitos estan fuera
de su misién. Una de las tareas
principales de los directores es
velar por que la organizacién
siempre funcione en torno a la
mision.

De esta forma, el propésito
debe utilizarse como eje de
orientacién para los procesos de
planificacién estratégica y de
evaluacién de la organizacion.

Parte de una gobernanza efectiva

es hacer procesos regulares de
analisis del cumplimiento de
la misién. Con la recolecciéon
de experiencias, el directorio y
la direccién ejecutiva pueden

conocer mejor dénde estan las
oportunidades para generar
impacto y dénde estan las
fortalezas del equipo. En base

a este analisis el directorio
debiera introducir los cambios
necesarios tanto en su sistema
de gobernanza para apoyar la
implementacién de la mision,
como en la organizacién misma.

El riesgo que corren muchas
organizaciones es que los
hallazgos que generan este tipo
de analisis no los convierten
en cambios practicos. Esta
“inercia estructural” (Hannan
& Freeman 1989) suele estar
enraizada en rutinas tan
pronunciadas y una relacion
entre los directores que esta
tan establecida, que dificulta
enormemente la ejecucién de los

cambios necesarios. No obstante,

un sistema de gobernanza
efectivo tiene que tener
capacidad de autoevaluacion
y ser adaptativo, impulsando
cambios cuando se han
alejado del propésito de la
organizacioén. Por ello los
procesos de planificacién
estratégica aportan el grado
de flexibilidad que permite
a la organizacién adaptar el
propdsito original y la cultura
identitaria al presente y
futuro en que se proyecta la

organizacién. De lo contrario,
la entidad misma puede
quedar atrapada en el pasado y
trabajar de forma ineficiente.

Asi, la misién es el punto

de referencia, no solamente
para la gobernanza sino
también para la estrategia. La
formulacién del plan estratégico
siempre tiene que comenzar
con las metas definidas en

la misién. Sobre esta base se
define el impacto deseable y
alcanzable en relacion con los
propios recursos. Y, con ello,

el directorio y la direccién
ejecutiva debieran definir

los programas y actividades
para el cumplimiento de las
aspiraciones determinadas.
Estos debieran tener propdsitos
especificos formulados en linea
con la misién, de manera de
comprender en qué medida el
éxito que logra el programa
contribuye a cumplir también el
propoésito organizacional (Brest
& Harvey 2008).
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Fundacion Educacion Empresa
Uso efectivo de la mision

La Fundacion Educacién Empresa (que representa a la organizacion sin fines de lucro Junior
Achievement en Chile) se constituyo en 1993 y desde entonces su misiéon no ha cambiado: “Contribuir a
la formacién de nifios y jovenes, generando en ellos un espiritu emprendedor para enfrentar con éxito
los retos de la economia global”.

iCual es el secreto para que la misién se mantenga vigente por 25 afios? La clave ha estado en definir
una declaracién que contiene un propésito claro del objetivo de cambio social y que identifica quiénes
son los beneficiarios, pero que es lo suficientemente amplia como para no necesitar redefiniciones

con el pasar del tiempo. Ello les ha permitido ajustar la estrategia con que opera la Fundacién ante los
cambios que ha habido en educacién —impulsados por las discusiones de politica publica y el cambio
social y tecnologico del entorno—, y a la vez les ha permitido no desviarse del camino para llevar a cabo

la misién.

“Cada arfio el directorio realiza una revisién de los programas Junior Achievement que se aplican en
Ameérica Latina y de las evaluaciones del trabajo en terreno. Esto puede implicar una reorientacién
en las formas de operar, que se traduce en nuevos programas o nuevas formas de aplicar ciertos
programas. Sin embargo, la misién no se altera”, explica la directora ejecutiva de la organizacién,

Magdalena Peralta.

Por ultimo, la claridad en la
misién facilitara una buena
gobernanza, ya que se ha
estudiado que tiene otros efectos
positivos. Las organizaciones

que cuentan con una mision
clara y atractiva tienen

mayores posibilidades de

atraer voluntarios o donaciones
(Frumkin 2009). Una misién bien
formulada genera confianzay

muestra al publico qué es lo que
la organizacién quiere lograr.

En suma, la claridad en el
propésito y en la formulacion de
la misién son ejes fundamentales
para lograr una gobernanza
efectiva en la medida en que

se adopten como guia para

la toma de decisiones, para
definir la estrategia de la

organizacion y su quehacer
cotidiano. La gobernanza sera
efectiva siempre y cuando esté
alineada con la misién, y sea

su punto de referencia también
para los siguientes pilares de

la gobernanza: composicion 'y
roles del gobierno corporativo, y
legitimidad de la organizacién.
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RECOMENDACIONES

Una gobernanza efectiva es aquella que
fomenta el cumplimiento de la mision de

la entidad. Por ello, la mision debe estar
solidamente formulada y ser relevante
para la toma de decisiones. Una buena
formulacion de la mision tiene continuidad
y significado en el largo plazo y explica,
con claridad, el objetivo de cambio social,
los valores de la organizacion y los dmbitos
en que opera. Al mismo tiempo, la mision
debiera tener suficiente flexibilidad para
permitir adaptar la estrategia a cambios

en el entorno. Es importante comprender
que la mision es diferente a los programas
especificos y estos deben evaluarse en cudnto
contribuyen a cumplirla.

Un sistema de gobernanza efectivo

se orienta a que cada aspecto de la
organizacion esté alineada con la mision. La
mision sélo serd la base de una gobernanza
efectiva en la medida en que guie la toma

de decisiones, oriente la estrategia de la
organizacion, y sea el pardmetro para
revisar periodicamente si los programas

y actividades estdn alineadas con ella
y debieran ser parte del quehacer de la
organizacion.

O O
Ole)
Fundaciones Familiares DG

En las fundaciones familiares la misién
frecuentemente tiene una gran relacién con los
valores e intereses del fundador inicial, como
también puede suceder que la primera generacién
defina la finalidad de la fundacién familiar para

las proximas generaciones. En estos casos, existe

un desafio entre tener una misién muy acotada y

la flexibilidad para las siguientes generaciones de
lograr sus propias ambiciones filantrépicas (Leat
2016). Por ello es importante describir en los estatutos
los valores y la mision general de la fundacién en
torno a un cambio social y no a proyectos especificos,
y contemplar espacios para que las generaciones
futuras estén informadas e integradas en el quehacer
de la fundacion, para asi proyectar espacios para que
sus intereses puedan incorporarse en las lineas de
trabajo de la organizacion.

La misién puede y debe evolucionar, sin traicionar

la razén por la cual se fundé la entidad o el “suefio
de los fundadores”. Deben ser los fundadores los

que entreguen un propésito claro, con conceptos
especificos y determinados, pero con flexibilidad
para la eleccién de objetivos y ambitos de interés

de las nuevas generaciones, ya que su trabajo sera
adecuar el espiritu original a los nuevos contextos y
desafios. En esto, es importante que el propésito y la
cultura de la fundacién identifiquen aquellos valores
fundamentales que trascienden a las generaciones de
una familia.



Fundaciones Empresariales

Existe una discusion en la literatura sobre sila fundacion
empresarial debiera alinear su mision con los intereses de

la empresa. Por una parte, quienes proponen una relacién
cercana entre ambas entidades argumentan que tiene el
mejor potencial de crear valor compartido para la sociedad y
la empresa al mismo tiempo, bajo el concepto de filantropia
estratégica (Porter & Kramer 2002). Por otra parte, hay
quienes demandan que exista una clara separacién entre la
misién y la rama comercial de la empresa (Morvaridi 2012).

00QW

Existe también una creciente tension entre la delimitacion
de los ambitos propios de las iniciativas de gestién social
desde la empresa (o responsabilidad social) y los &mbitos
propios de la fundacién empresarial. En este sentido, la
recomendacioén es, que si bien puede haber focos de accién
compartida, la fundacién debiera orientarse a beneficiarios
mas generales que no estan entre los stakeholders directos de
la empresa.

En principio, para una gobernanza efectiva no es tan
importante que la misién de la fundacién sea cercana
o no alas actividades empresariales. Mas bien, lo
relevante es que sus objetivos de contribucion estén
claramente expresados, y que la misién sea el punto de
referencia mas importante para todas las decisiones
de la fundacién empresarial, y el resguardo de su
independencia en este sentido, aun cuando existan
cambios de liderazgo en la fundacién o en la empresa.
Al mismo tiempo, debiera existir una clara vinculacién
entre la estrategia de la fundacion y los valores de la
empresa, como fundador de la organizacion.

‘ R o A
: . «( |~
Fundaciones Independientes Il

En las fundaciones independientes que cuentan con
recursos propios para su operacién y proyeccién en

el tiempo, la misién es el punto de referencia en la
creacion de programas o las decisiones en relacién

a las donaciones. Por una parte, el directorio debiera
analizar entregar financiamiento a un proyecto externo
o desarrollar un programa propio, evaluando en qué
medida contribuye al cumplimiento su propia misién.
Por otra parte, también debiera respetar las misiones de
las organizaciones beneficiarias a las cuales apoya, y no
forzarlos a cambiar profundamente sus proyectos para
acomodarse a la misién de la fundacién. Es el rol del
directorio y la direccién ejecutiva interpretar el deseo
original del fundador y adaptarlo al contexto actual.

GUIA PARA LA GOBERNANZA EFECTIVA DE FUNDACIONES Y CORPORACIONES EN CHILE

Organizaciones Sociales

Especialmente para las organizaciones que buscan
fondos, la claridad en la misién tiene un significado
central. Una misién claramente formulada y atractiva,
que orienta su quehacer pero que no se basa
exclusivamente en sus programas, puede mejorar el
desempeio y la fortaleza de la organizacién, lo que
redunda en mejores posibilidades en la atraccion de
recursos (la recaudacién de fondos y la atraccion de
voluntarios). Para ello es clave que la organizacién
—principalmente el directorio y el equipo ejecutivo—
defina una planificacién acorde a la misién y permita
evaluar la gestién a partir de ésta.

Un desafio comun de las organizaciones sociales es
el denominado “mission drift”. En la busqueda de
fondos a veces se abren posibilidades de proyectos
que no estan dentro de la misién de la organizacion,
para los cuales el equipo tiene las competencias

para implementarlo. Cuando la organizacién social
decide aceptar los fondos, se esta alejando de su
finalidad principal, aunque le permita contar con una
fuente de recursos necesarios para su sostenibilidad
financiera. Si bien el mission drift puede poner el
cumplimento de la misién en peligro en el largo
plazo, también se debe considerar que en este proceso
las organizaciones encuentran nuevos nichos donde
su trabajo puede lograr mayor efectividad. Por ello

la recomendacion es evaluar cada oportunidad en

su mérito: no alejarse demasiado de su finalidad
inicial, y abrirse a nuevas lineas de trabajo que no
signifiquen un cambio profundo en su propésito
final. Se debe considerar que el cambio de lineas

de trabajo hace que sea dificil crear un sistema de
gobernanza efectiva que realmente apoye la misién,
y atenta contra la consistencia que permite construir
confianza y credibilidad.
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Una vez que la entidad
filantrépica cuenta con una
misién bien definida, el desafio
es encontrar a las personas
idéneas para llevarla adelante
desde el maximo 6rgano de
gobierno. En una primera
instancia, eso significa encontrar
directores con la capacidad de
llevar la organizacién adelante.
Aunque la gobernanza es una
tarea compartida entre varios
stakeholders, el directorio tiene
la responsabilidad legal de la
organizacién y es su rol definir
los rasgos principales de la
estrategia y el control de gestion,
y velar por su sostenibilidad

en el tiempo. El directorio no
puede delegar responsabilidades
fiduciarias o legales al director
ejecutivo ni a ninguna otra parte
externa, sino que es su deber

asegurar que la organizaciéon
cumpla con todas las normas,
que tenga suficientes recursos,
y que la organizacién esté
orientada a crear el impacto
deseado, seleccionar y apoyar al
director ejecutivo, monitorear
los programas y asegurar que
la organizaciéon esté siguiendo
altos estandares de éticay
transparencia (Renz 2010).

Una composicién y estructura
del directorio que esté
alineada con la misién es

un factor fundamental

para el desempeno de una
entidad filantrépica. Muchas
organizaciones comienzan con
lo que podemos denominar
“directorio pragmatico”, es decir,
miembros cercanos al fundador
0 a la institucion sostenedora

(familia o empresa). En muchas
ocasiones, el primer directorio
no refleja necesariamente

una composicién estratégica,
sino que se articula en torno

a relaciones personales o
institucionales que ayudan

al impulso inicial de la
organizacion. Sin embargo,
cuando se busca un enfoque de
gobernanza hacia la efectividad,
la composicion del directorio
debiera tender a cambiar hacia
un grupo que sea efectivamente
capaz de apoyar mas
sustantivamente la realizaciéon
de la misién. Eso normalmente
pasa cuando la organizacion
ha logrado un mayor nivel de
madurez.

Existen un par de condiciones
basicas a considerar en cuanto
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a la composicion adecuada del
maximo 6rgano de direccion.
En primer lugar, los integrantes
deben ser pertinentes al foco

y escala de la organizacién. Por
ejemplo, una fundacién con un
gran patrimonio y programas

a nivel global cuidando la
conservaciéon del medioambiente
en diferentes paises requerira
personas con vision y expertise

a nivel internacional y
medioambiental, que sin duda
sera diferente al directorio de
una organizacioéon social que
trabaja en una comunidad con
altos indices de vulnerabilidad
social, donde el conocimiento
territorial es muy relevante. En
segundo lugar, los directores
deben sentirse identificados con
la misién de la organizacion,
independiente del foco y escala
de la entidad. La identificacién no
solo requiere sentir motivacion
por lo que la organizacion hace y
dedicarle suficiente tiempo, sino
que también deben ser capaces
de aportar a la organizacion para
cumplir su misién.

De esta forma, cuando
pensamos en una gobernanza
efectiva, un eje fundamental
es la composicion adecuada del
directorio. Una composicién
efectiva estd determinada

por definir el grupo humano

adecuado para orientar la toma de
decisiones hacia el cumplimiento
de los objetivos de la organizaciéon
en el corto, mediano y largo plazo.
Los factores fundamentales que
determinan el eje son:

° Reunir un grupo efectivo:
cantidad, diversidad y perfiles
necesarios

* Instalar un sistema adecuado
para la seleccién y sucesion de
los directores

* Asegurar el compromiso de los
directores con la organizacién

A continuacién, se explican en
detalle estos tres factores.
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REUNIR UN GRUPO EFECTIVO: CANTIDAD, DIVERSIDAD Y PERFILES NECESARIOS

En Chile, segun los estudios del
CEFIS UAI las fundaciones y
corporaciones tienen en promedio
siete miembros?, aun cuando la
legislacién establece un minimo
de tres miembros (al menos un
presidente, un secretario y un
tesorero)®.

Ahora bien, ;cual es el numero
adecuado para la efectividad del
directorio? Un numero alto permite
mayor diversidad de opiniones,
una mejor fuente de habilidades y
una mejor posibilidad de distribuir
tareas. Pero un directorio muy
numeroso dificulta la discusion
efectiva. Si bien es dificil
determinar el numero ideal,
distintos estudios (Herman &

Renz 2000; Brown 2014) sefialan
que entre 5y 9 personas es posible
congeniar efectividad en el trabajo
y una adecuada diversidad de
perfiles y trayectoria. La literatura
sefiala que en el caso que, por
razones de representatividad y
otras el directorio aumente en
numero, se recomienda instalar

un comité ejecutivo o bien comités
especializados dentro del directorio
que puedan llevar adelante tareas
especificas antes de presentarla a
deliberacion al directorio completo.

Una alternativa es crear un
“comité de patrocinadores” en
vez de crear un directorio muy
grande. Este tipo de comité

no es parte del directorio y no
tiene responsabilidades legales,
pero cumple el rol de asesores o
apoyo en ocasiones particulares.
Los miembros son elegidos, por
ejemplo, por razones de prestigio,
conocimiento o conexiones
sociales. Sus integrantes muestran
publicamente su apoyo a la causa
y a la organizacién, pero no estan
involucrados en el trabajo del
directorio de la organizacién.

Las fundaciones y corporaciones
trabajan en torno a desafios

que, en general, son de alta
complejidad. En su quehacer
enfrentan multiples dificultades
para ser efectivos en las soluciones
que proponen, eficientes en los
recursos disponibles y capaces

de escalar su impacto. Por ese
motivo, es especialmente relevante
que su maximo o6rgano directivo
tenga la habilidad de encontrar

las mejores soluciones para los
desafios que enfrentan. Ello se
logra en parte, en la medida en
que el directorio toma en cuenta
diferentes puntos de vista y evalua

distintas soluciones ante las
definiciones que debe adoptar. Es
por ello que la pluralidad enriquece
las discusiones y fortalece la
responsabilidad estratégica del
directorio.

Por lo mismo, tener una mayor
diversidad en términos de
representacion de género (en
especial la participacion de
mujeres a nivel de la toma de
decisiones), diversas profesiones
y grupos sociales y étnicos, puede
ser un factor clave a la hora de
encontrar soluciones innovadoras.
Este es un desafio para el sector
sin fines de lucro en Chile, donde
las fundaciones y corporaciones
muestran bajos niveles de
diversidad, especialmente en
cuanto a la presencia de mujeres y
de externos™.

9En Chile, los mdximos drganos de direccion de las organizaciones sociales estdn compuestos en promedio por ocho personas, mientras que en las
fundaciones familiares son seis, las fundaciones empresariales, seis y las fundaciones independientes, ocho (Aninat & Fuenzalida 2017; Diagndstico

CEFIS UAI 2019).
© Para ver mds detalles revisar el Anexo II.

2 En las entidades filantropicas en Chile en promedio sdlo tres de los ocho miembros son mujeres. En las organizaciones sociales un 11% no cuenta
con mujeres en el directorio y un 21% de fundaciones filantrdpicas tampoco. Por otro lado, las fundaciones filantrdpicas tienen en promedio tres
directores externos (Aninat & Fuenzalida 2017; Diagndstico CEFIS UAI 2019).
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Fundacion Portas
Equidad de género en la organizacion

La baja presencia de mujeres en los directorios es una realidad transversal en Chile, tanto en empresas como
en entidades sin fines de lucro. De hecho, de los ocho miembros que componen en promedio los directorios
en fundaciones y corporaciones, sélo tres son mujeres. Mas decidor aun, un 16% de los directorios de las
organizaciones ni si quiera cuenta con mujeres (Aninat & Fuenzalida 2017; Diagnéstico CEFIS UAI 2019).

Sin embargo, en la Fundaciéon Portas —que trabaja apoyando la titulacién e insercion laboral de jévenes que
provienen de contextos de pobreza que estudian en la educacién superior— hace un par de afnios decidieron
avanzar en la equidad de género.

En sus inicios, la Fundacién partié con una mujer entre los siete miembros del directorio, y, tras su salida,

quedé un directorio plenamente masculino. La ausencia de presencia femenina se convirtié en un tema
de preocupacion relevante del directorio, dado el desequilibrio entre un directorio constituido sélo por
hombres y un equipo profesional donde practicamente sélo habia mujeres, lo que generaba un sistema de

gobernanza que carecia de una visioén integral sobre la labor de la fundacién.

En 2017 se inicié el cambio: se elabord una Politica de Gobernanza Institucional, donde se establecié la
importancia de aumentar la participacién femenina en el directorio, logrando que, actualmente, un tercio
del directorio sean mujeres, y un tercio del equipo sean hombres.

Contar con diferentes perspectivas
evita que los directorios caigan

en “group thinking”. Un efecto
que alude a cuando dentro de

un grupo existe un alto grado

de conformidad que tiene como
consecuencia la falta de visiones
alternativas y evaluaciones criticas
de propuestas. Esto puede llevar

a decisiones tomadas de forma
independiente, suprimiendo
activamente los puntos de

vista disidentes y aislandose

de las influencias externas. La
heterogeneidad de experiencias
permite ideas mas diversas,

y la dindmica en el directorio
suele verse enriquecida cuando
hay personas con diferentes
trayectorias, profesiones y
expertise. La combinacion de
personas con diferentes perfiles es

evidentemente beneficiosa para
la efectividad de la organizacion
(Brown 2005).

Existen distintos tipos de
miembros que son especialmente
relevantes a la hora de fortalecer la
efectividad del maximo gobierno
de una entidad filantrépica. Por
una parte, es muy util contar

con directores que tengan
conocimiento técnico relacionado
a la misién de la entidad. Un
directorio que tiene entre sus
miembros expertos en el foco de
trabajo puede discutir y elaborar
con mayor profundidad sobre la
estrategia de la organizacién que
un directorio que depende en
mayor medida de consultores o
expertos externos. Las decisiones
son mucho mas rigurosas si estan

basadas en evidencia académica o
experiencia practica de alto nivel.
Las organizaciones que no tienen
acceso a conocimiento técnico en
sus campos de actividad en el nivel
estratégico de toma de decisiones
corren el riesgo de repetir errores
evitables o incluso provocar efectos
contrarios a los deseados. Junto
con ello, también es valiosa la
experiencia practica, pues ayuda
especialmente a poner las cosas en
perspectiva: las personas que han
trabajado en los temas suelen tener
mas conocimientos de las reglas
informales o de la cultura del
campo institucional relacionado

a la misién. Por ejemplo, si la
organizacion esta trabajando por
incidir en politicas publicas o
tratando que sus programas sean
incluidos en el presupuesto publico,
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el tener conocimiento experiencial
de los mecanismos politicos y los
procesos legislativos sera un aporte

publica de los temas que impulsa
de la organizacion. Sin embargo,
en muchos casos disponen de

mas expuestos a transferir a la
organizacion problemas personales
o profesionales que puedan tener

hacia la efectividad. poco tiempo para las tareas

basicas del directorio y estan

una amplia difusién2.

Otro perfil relevante son las
personas con alto capital social,
esto es, redes sociales que

pueden movilizar para apoyar

la organizacién y la confianza
mutua con otros actores. Esto
permite que, si en el directorio no
estan las competencias necesarias
para tomar una decisién
importante, los directores pueden
movilizar sus redes para acceder

a expertos y pedirles opiniones
especializadas o articular alianzas
que permitan ampliar el alcance

e impacto de la organizacion.

El capital social también puede
tener un valor crucial en buscar
fondos, generar alianzas o bien
convocar a otros actores cuando se
busca incidir en politicas publicas
y tener acceso a tomadores de
decisién en distintos ambitos.

En muchas ocasiones el capital
social se entiende como atributo
de personas con alto perfil
publico, por su trayectoria politica
o empresarial. Este tipo de
miembros ayuda a abrir puertas

y crear una mayor consciencia

Fundacion CMPC
Composicion del directorio

La Fundacién CMPC fue creada en el ano 2000 con miras a
fortalecer la educacién y la cultura de las comunidades donde

la empresa CMPC tenga presencia, mediante la instalacién de
capacidades y la generacion de alianzas de largo plazo con actores
relevantes.

Si bien es una fundacién empresarial, su directorio es mixto,
donde participa el presidente, el gerente general y el gerente de
cada una de las areas de negocio de la compania, y adicionalmente
dos expertos en educacion, el foco de la fundacién. “Contar

con un directorio mixto es muy recomendable. Es bueno que

haya expertos en el tema externos a la Fundacién y también
presencia de los primeros niveles de la empresa”, indica Carolina
Andueza, su gerente general. Ella ademas resalta la ventaja

de una composicién diversa: “Es muy valioso tener a distintas
generaciones en el maximo érgano de gobierno. El directorio
cuenta con personas cuyas edades van desde los 40 a los 60 anos,
lo que nos ayuda a tener diferentes perspectivas. Lo mismo sucede
con la formacién profesional. Tenemos sociélogos, ingenieros y
economistas, los que se complementan entre si”.

2 Incluso, algunas empresas han incorporado restricciones en sus dreas de donaciones a aportar recursos a organizaciones relacionadas a las
llamadas “personas politicamente expuestas (PEP)".
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También es relevante contar con
miembros que tengan conocimiento
y experiencia en ambitos propios de
la gestion de una organizacién, como
desarrollo organizacional, ambitos
juridicos, financieros y contables,

con el fin de que pueda aportar este
expertise en las discusiones y orientar
al resto del directorio. Este perfil

de integrantes es especialmente
relevante para temas de presupuesto
e inversiones de activos que

puedan asegurar la sostenibilidad
financiera de la entidad, y en otros
ambitos que son relevantes del
funcionamiento de la organizacién
como la gestion de recursos humanos,
el posicionamiento comunicacional

y los temas legales, vinculados al rol
fiduciario que tiene el directorio.

En suma, es fundamental que el
directorio cuente con las capacidades
que se necesitan para asegurar la
efectividad en su rol de gobernanza.
Esto significa que los perfiles de sus
miembros deben ser diversos y a la
vez complementarios, incorporando
entre ellos experiencia relevante
para la organizacién (administracion
de organizaciones, leyes, finanzas,
marketing, comunicaciones, recursos
humanos, etc.), como también

para el cumplimiento de la misién
(conocimiento de la tematica a la que
se dedica la fundacién) y también
capital social (que aporte redes y
vinculos).

RECOMENDACIONES

Un directorio efectivo debiera
estar integrado por un grupo de
entre cinco y nueve personas,
diverso en relacion a variables
como experiencia, género e
independencia. Es muy util contar
entre los miembros con personas
con alto conocimiento del tema
que aborda, con personas que
tengan expertise en temas
organizacionales y con otros que
puedan aportar capital social,

para ayudar al cumplimiento
de la mision de la entidad
filantrépica.
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INSTALAR UN SISTEMA ADECUADO PARA LA SELECCION Y SUCESION DE LOS DIRECTORES

Las entidades filantropicas tienen
ciclos de vida y los directorios
deben adecuarse a ello. Asi, un
directorio que ha sido fundamental
para impulsar el inicio de una
organizacion, no necesariamente
es el mejor para la etapa de
maduracién o escalamiento
(Mathiasen 1990). Por ello, para

la efectividad de la organizacién

es clave contar con procesos de
renovacion del directorio que
permitan llevar a una organizacién
a cumplir su misién acorde a los
distintos contextos en que ésta se
desarrolla.

Aunque en algunos casos los
directores pueden ejercer su cargo
de forma indefinida, como por
ejemplo en el caso del fundador,
una buena practica de gobernanza
es establecer una duracién fija

en el puesto. Esta practica esta
bastante extendida en Chile:
aproximadamente un 77% de

los directores de las entidades
filantrépicas ocupa el cargo por
periodos fijos y los periodos duran
en promedio tres anos (Aninat &
Fuenzalida 2017; Diagnéstico CEFIS
UAI 2019).

La literatura senala que una
duracién recomendable del
periodo es entre dos y cuatro
anos (Farmelo 2014). Un periodo
fijo pre-establecido tiene varias

ventajas: permite a los directores
evaluar si todavia tienen la energia
y el tiempo para comprometerse
por otro periodo; aporta una
ventana para la renovacion y el
reclutamiento de nuevos directores,
buscando una composicién idénea
de acuerdo al contexto en que se
desarrolla la organizacién y su
propio ciclo de vida; y entrega a los
candidatos un entendimiento claro
del compromiso que deben asumir.

Lograr una composicion adecuada
requiere de un proceso robusto

de seleccién de los miembros del
directorio. Para ello existen dos
procesos distintos: designacion
directa (es decir, que los directores
son quienes designan a los nuevos
miembros) o proceso de eleccién (a
través de un proceso definido, con
postulacion, procesos de busqueda,
comités de seleccion, etc.).

En general, en las corporaciones
el directorio es elegido por la
asamblea general, mientras que
en las fundaciones lo comun es la
designacién directa. De hecho, en
Chile, mientras la gran mayoria
de las fundaciones (70%) utiliza
la designacioén directa, sélo un
33% de las organizaciones sociales
lo utiliza como su principal
mecanismo. Entre las fundaciones
filantrépicas que realizan un
proceso de eleccién, un 70% declara

que son los mismos miembros del
directorio quienes llevan a cabo
esa tarea. En las organizaciones
sociales, en tanto, un 23% utiliza
aquel proceso (Aninat & Fuenzalida
2017; Diagnéstico CEFIS UAI 2019).
Independiente del mecanismo

que se utilice (seleccion directa o
proceso de eleccién) lo relevante

es tener claridad de los perfiles

que se requiere incorporar. Para
ello, aunque es importante que el
directorio tenga una mente abierta
en la busqueda, también debe tener
claridad respecto de tres puntos:
las habilidades y conocimiento

que se requiere incorporar al
grupo, el nivel de compromiso que
se esta buscando en los nuevos
directores, y las capacidades de
trabajo con el resto del directorio.
Los requerimientos pueden ser
distintos dependiendo de la fase en
que se encuentre la organizacion.

Una buena practica es establecer
un comité de nominacién que
busque posibles candidatos.

El mandato de este comité es
identificar personas idéneas,
llevar adelante o supervisar el
proceso de entrevistas y hacer
recomendaciones al directorio
completo para su deliberacion.
Para indagar sobre la aptitud de
candidatos se puede crear una
matriz de habilidades deseables,
donde se puede ponderar ciertas



caracteristicas para apoyar el
proceso. Al final, el directorio
tiene que ratificar la seleccién
de un nuevo miembro, quien
debiera formalmente ratificar su
membresia en el directorio.

Este es un tema a poner atencién
en Chile, porque mientras que

en el 89% de las fundaciones
filantrépicas los directores pueden
ser reelectos de manera indefinida,
en las organizaciones sociales la
cifra sélo llega al 42% (Aninat &
Fuenzalida 2017; Diagnéstico CEFIS
UAI 2019). Por ello, es importante
tener en consideracion la necesidad
de poner limites a la reeleccién,
para evitar el denominado
“entumecimiento del directorio”
por la falta de rotacién o bien por
renovaciones de los periodos que
se hacen en forma automatica, sin
la debida reflexion y deliberacién.
Asimismo, se recomienda instalar
un proceso para la seleccion y
plazos definidos para el cargo

de presidente del directorio®.

En muchos casos este rol tiende

a ser ocupado por el fundador,
especialmente en el inicio del
ciclo de vida de la organizacion.
Aun asi, tener reglas claras

de sucesion también de la
presidencia es necesario para
una gobernanza efectiva y la
proyeccion en el largo plazo de la
organizacion.

GUIA PARA LA GOBERNANZA EFECTIVA DE FUNDACIONES Y CORPORACIONES EN CHILE

Fundacion Pérez Fabres
Sucesion en fundaciones familiares

En 2009, Osvaldo Pérez Campino creé la Fundacion
Pérez Fabres como una iniciativa familiar dedicada a
contribuir al desarrollo de la educacién en todos sus
niveles y a la capacitacion técnica y laboral de las
personas, especialmente a aquellas en situacién de
vulnerabilidad social. Desde entonces entrega apoyo
a establecimientos educacionales, fundaciones de
beneficencia publica, corporaciones o proyectos cuyos
fines sean contribuir a la educacién, capacitacién y
formacién humana de las personas.

Después de apenas cinco anos de su fundacion, se
comenzo6 a integrar a la segunda generacién de la
familia, incorporando a dos de los cuatro hijos en

el maximo 6rgano de gobierno. “Para el fundador es
muy importante inculcar y mantener en las futuras
generaciones de la familia el interés por ayudar al
préjimo y ser utiles en la sociedad”, cuenta Alejandra
Pérez, directora e hija del fundador. Por ello, ademas
iniciaron un proceso de sensibilizacion y formacién de
la tercera generacion (de entre 18 y 25 afios) con miras a
su futura integracién. A los nietos se los motiva a buscar
y presentar proyectos sociales que estén relacionados
con el objeto de la Fundacién y, si son bien evaluados
por el directorio, se les apoya con financiamiento para
desarrollarlos. El siguiente paso que daran es llevarlos
a terreno a conocer los proyectos que han contado con
el apoyo de la Fundacién, para que puedan involucrarse
mas activamente.

De esta forma, en sus pocos afios de vida, la Fundaciéon
Pérez Fabres ha creado las instancias para construir un
proyecto intergeneracional que abre espacio para la
participacién de las distintas generaciones, pero siempre
alineados en torno al propdsito original de la institucion.

3 El perfil del presidente del directorio se describe en el Eje 3.
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Fijar una duracion del cargo
implica tener un plan de
sucesion que debiera contar

con un proceso de induccion
para nuevos miembros. Un buen
plan busca no sélo asegurar que
los nuevos miembros lleguen
bien preparados, sino también
asegurar la continuidad del
trabajo del directorio. Es tarea
del directorio y en especial de su
presidente, planificar el proceso
de renovacién y es recomendable
que este proceso sea escalonado,
asegurando una combinacién
entre nuevos directores y aquellos
con experiencia para que nunca
haya un directorio que sea
completamente nuevo.

RECOMENDACIONES

Un directorio efectivo requiere
contar con un proceso establecido
para definir la eleccion de sus
integrantes y la renovacion en
sus cargos, que permita encontrar
las personas con las habilidades

y perfiles mds adecuados para

el contexto y el ciclo de vida que
vive la organizacion. El cargo de
director, entonces, debiera estar
limitado a plazos establecidos,
aunque con posibilidades de
reeleccion. Asimismo, el directorio
debiera contar con un plan de

renovacion que permita adecuar
la gobernanza a los cambios de
contexto, y en especial, al ciclo de
vida de la organizacion.




GUIA PARA LA GOBERNANZA EFECTIVA DE FUNDACIONES Y CORPORACIONES EN CHILE

ASEGURAR EL COMPROMISO DE LOS DIRECTORES CON LA ORGANIZACION

Lograr una composiciéon
adecuada del directorio para una
gobernanza efectiva requiere
no solo revisar quiénes son

los integrantes, sino c6mo se
asegura su compromiso real
con la organizacién para que
cada miembro cumpla con su
rol de dirigir la organizacién
hacia su buen desempeno. Este
es un proceso que se da en tres
instancias.

En primer lugar, se debe considerar
en el proceso de selecciéon. En la
tarea de convocar integrantes

cada entidad debe buscar no

solo perfiles idoneos, sino

también personas que se sientan
identificadas con la mision y los
valores de la organizacién. De esta
manera cada miembro percibira el
valor de su contribucién y sentira
lo que se denomina warm glow
(Hartbaugh 1998), una gratificacion
personal que motiva a las personas
a realizar aportes significativos a
la sociedad, en este caso de tiempo,
redes y know how.

En esta instancia es relevante
también facilitar su ingreso

a la organizacién. Diversas
investigaciones han mostrado que
el compromiso y el desempeno de
los directores estan positivamente
relacionados con una induccién
bien organizada (Brown 2014).

Es importante lograr que el
director tenga absoluta claridad
sobre cual es su rol, con qué
tareas debe cumplir, cuales son
sus compromisos legales con la
fundacién y en general, qué es
lo que se espera de €l. Por ello,

se necesita orientar a los nuevos
miembros sobre la historia de la
organizacion, los documentos que
rigen su gobernanza, las metas y
programas de la organizacién, los

colaboradores y desafios vigentes.

También es util orientarlos en

la dindmica de las reuniones y
la relacion del directorio con el
equipo profesional (direccién
ejecutiva) y contar con politicas
estandarizadas que formalicen
el compromiso y la participacion
de los directores: la firma de

una carta de aceptacion, codigos
de buenas practicas, cédigos

de ética, etc. En esta instancia
es importante también que los
nuevos miembros (y también los
antiguos) estén en conocimiento
de las leyes y obligaciones
vigentes que debe cumplir la
organizacién, dado que uno de los
roles del directorio es asegurar
que la organizacién actue en
conformidad con la ley.

Ademas de una orientacion
técnica, también es recomendable
que los nuevos miembros tengan
la posibilidad de conocer a los

otros miembros del directorio
en un ambiente mas informal.
Eso les permite entender las
motivaciones personales de los
otros directores, sus habilidades
y miradas sobre las fortalezas y
desafios de la organizacién. Este
proceso de orientacion ayuda

a que los nuevos directores se
sientan integrados en el érgano
de gobierno.

“Los compromisos legales se pueden ver con mds detalle en el Anexo II.
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Corporacion Manana
Asegurar el compromiso de los directores

La Corporacién Manana, que naci6é en 2009 para apoyar la integracién socio-laboral de personas
que se han rehabilitado de adicciones, entiende que el rol de un director requiere de un alto nivel
de compromiso.

Su directorio esta compuesto por cinco personas, pero también cuentan con un grupo de
consejeros técnicos —especialistas en salud mental, rehabilitacién y politica de prevencion
de consumos problematicos de drogas— que apoyan la labor del directorio y participan en las
reuniones. También tiene un consejo asesor, cuyos miembros son personas reconocidas en su
experiencia con organizaciones sociales y destacados en ambitos empresariales.

El directorio sesiona formalmente seis veces al ano, pero cuenta ademas con cuatro comités que se
reunen mensualmente, enfocados en planificacién estratégica, comunicaciones, sostenibilidad y
equipo técnico. “El mejor cambio que hemos implementado ha sido definir comités de trabajo por
temas especificos y comprometer plan de trabajo con acciones medibles y en plazos determinados.
Esto visibiliza el compromiso y atencion sobre cada tema y la participacion de los responsables en
cada tema”, indica la gerente general de la institucién, Katharina Kastowsky.

Junto con ello, la Corporacion ha desarrollado un proceso de induccion para los nuevos directores
que comienza con una reunién individual del nuevo director con la gerente general y la directora
técnica, donde abordan la historia y antecedentes generales de la Corporacion, el marco técnico y
resultados de programa de integracién social, y se les entrega documentacién institucional. Luego,
se le invita a la casa de la Corporacién a una comida de integraciéon donde estan los beneficiarios
y el equipo técnico que los atiende, de manera de permitir al nuevo integrante conocer de primera
fuente el proceso de rehabilitacién de las personas que estan en proceso de integracién social.

Para fortalecer la relacién en el tiempo de los miembros del directorio con la organizacién se
realizan reuniones individuales, lo que se complementa con informes semanales con el estatus de
avance por cada tema segun la planificacion definida. Adicionalmente, una vez al ano la gerente
general y la directora técnica sostienen una reunién individual con cada director y cada consejero
del directorio para evaluar el trabajo realizado, y asi entregar feedback para los proximos desafios.
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En segundo lugar, asegurar el
compromiso de los directores
requiere trabajar sobre lo que se
denomina el “apego emocional”
de los miembros con la
organizaciéon (Preston & Brown
2004). Eso quiere decir que los
directores tienen una motivaciéon
intrinseca de comprometerse con
la organizacion porque sienten
un alto grado de satisfaccién en
apoyar el logro de la misién y en
trabajar junto con sus pares.

Con el tiempo, la motivacion
inicial puede ir disminuyendo y
para evitar que su compromiso
y participacién se debiliten, es
fundamental que cada miembro
perciba que su aporte vale y que
sus opiniones son efectivamente
consideradas en la toma de
decisiones. Es importante contar
con la participaciéon de todos

los directores en instancias
relevantes, como la planificacion
estratégica o la decisién sobre
cambios en la alta direccién
ejecutiva. Asimismo, generar
encuentros presenciales con

los beneficiarios finales de

la organizacién, y contar

con algunas jornadas de
capacitacion en areas del

foco de la organizaciéon o de
ambitos organizacionales,
permite mejorar la toma de
decisiones con un entendimiento

mas acabado de la realidad
de quienes busca apoyar la
organizacion en ultimo término.

Por ultimo, asegurar el
compromiso requiere generar
la compenetraciéon interna

del directorio. Lograr un
trabajo de equipo mas que de
individualidades permitira abrir
espacios para el disentimiento
y la diversidad de opiniones,
pero siempre anteponiendo los
intereses de la organizacién
por sobre los personales.

Ello serda mas facil si los dos
elementos anteriores han

sido considerados. En otras
palabras, si a los miembros del
directorio los mueven valores
comunes y mantienen un apego
con la organizacién, estaran
mas dispuestos a una toma

de decisiones orientada al
cumplimiento de la misién.

Aunque la remuneracién de
directores esta legalmente
prohibida en Chile* no se
debiera reducir la exigencia a su
buen desempeno. Los directores
debieran tener un proceso de
mejora continua de su labor, lo
que requiere incorporar procesos
de autoevaluacién (anual o
bianual) del funcionamiento

del directorio que permitan
reflexionar sobre su desempeno

y el del director ejecutivo o
gerente general. Junto con

ello, deben existir procesos

de capacitacion para estar al

dia de los temas que afectan

la organizacién, cambios en

el contexto en que opera la
fundacién o nuevos desafios que
podrian incorporar a su mision.
Y también instancias para la
convivencia y el agradecimiento
fuera del trabajo formal

del directorio que permitan
fortalecer la compenetracion y el
compromiso de los directores.

5 Revisar Anexo IL
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Fundacion Portas
Evaluacion del directorio

La Fundacién Portas se dedica a acompanar a estudiantes de
educacién superior provenientes de contextos vulnerables para
que terminen sus carreras. En 2017, la Fundacion desarroll6 una
Politica de Gobernanza Institucional donde se establecieron una
serie de practicas que norman el funcionamiento del directorio.
Asi, ademas de sesionar once veces al ano, cada mes de enero
tienen una sesién extraordinaria para evaluar el funcionamiento
del directorio. En esa reunion, los directores evaluan al gerente
general, pero también le solicitan a €l que realice una evaluacion
sobre el funcionamiento del directorio.

El sistema ha permitido una util retroalimentacion entre las
partes que tienen un rol relevante en la gobernanza de la
institucién. Sin embargo, aun requiere fortalecer el proceso.

Por una parte, estd el desafio de estandarizar la evaluacién, hoy
basado en un sistema de fortalezas y oportunidades generales.
Por otra parte, es importante mejorar el proceso, de manera

que la retroalimentacion por parte del gerente general suceda
antes de la reunién de evaluacién del directorio, para que sea un
insumo para ello.

También contribuye a este
proceso las instancias de
aprendizaje ya sea de expertos
o de pares: participar en
conferencias del sector o visitar
a otras organizaciones pioneras
en un ambito que estimulan

un pensamiento innovador

y creativo para el trabajo del
directorio.

En suma, es fundamental que los
miembros del directorio tengan
un fuerte compromiso con la
organizacién, se identifiquen
con sus valores, estén en
conocimiento de las reglas
internas y la regulacion vigente
que afecta el desarrollo de la
entidad, y existan procesos
regulares que aseguren su
mejoramiento continuo para
fortalecer su labor directiva.
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RECOMENDACIONES

Un directorio efectivo debiera
contar con mecanismos que
aumenten el compromiso de los
directores con su puesto y las
metas de la organizacion. Es
imprescindible tener un proceso
formal de induccion a los nuevos
directores sobre sus tareas y

la cultura organizacional, y

en el tiempo se deben generar
instancias para mantener

el compromiso de todos los

miembros, donde perciban que
sus aportes son incorporados por

la organizacion.

o O
Q0o
Fundaciones Familiares DD

Algunas fundaciones familiares suelen tener solamente miembros
de la familia en el directorio. Esto puede ser una opcién sila

meta principal de la fundacién es establecer una institucion
filantrépica que al mismo tiempo reuna a la familia. Sin embargo,
se recomienda integrar al directorio a expertos externos que
aporten opiniones objetivas y apoyen a los miembros de la familia
a mantener el rigor de la toma de decisiones, poniendo en primer
lugar el objetivo de cumplir la misién de la fundacién y, con

ello, implementar mejor los deseos filantrépicos de la familia y
lograr una contribucion efectiva a la sociedad. Por lo mismo, es
aconsejable separar las instancias filantrépicas (directorio de la
fundacién) de las familiares (consejo de familia) y facilitar que el
directorio se concentre en los asuntos de la fundacién. Y también
es recomendable que para los miembros externos a la familia
existan reglas de seleccién explicita y claramente consensuadas,
que especifiquen el rol que desean que cumplan, su compromiso y
las reglas para asegurar su independencia de las distintas ramas
de la familia.

Es comun que en las fundaciones familiares no existan plazos
establecidos para la duracién del cargo de director para los
miembros de la familia y que el tema de la renovacién no esté
planteado. Sin embargo, la sucesion es un asunto clave para evitar
la excesiva personalizacién del liderazgo y asegurar la continuidad
en el tiempo de la entidad. Es recomendable desarrollar un
protocolo claro con las reglas para integrar el directorio que,

por un lado, permita asegurar que la persona de la familia mas
apta sea quien dirija la fundacién y, por otro, que establezca

un proceso gradual de integracién de las nuevas generaciones.
Una recomendaciéon para aquellas familias que cuentan con un
consejo de familia es que éste sea el lugar para informar a todos
sus integrantes de las actividades de la fundacién, para definir

la seleccion de los miembros del directorio que la dirigiran

y establecer un plan de sucesion con la participacion de la
siguiente generacién.
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Un plan de sucesiéon efectivo debiera permitir que

la siguiente generacién se integre gradualmente (y
ojala desde joven) con voz y progresivamente con

la opcién de participar plenamente en el directorio,
para asegurar su interés en la organizaciéon y con ello
proyectarla en el tiempo con lideres bien preparados.

Existen distintos mecanismos para asegurar una
sucesion exitosa. Una de ellas es establecer un
consejo asesor del directorio donde participe y rote
la nueva generacion o incorporarlos en alguna etapa
de los procesos de planificacion estratégica que
realice la fundacién. Otra medida es integrar a las
nuevas generaciones en las reuniones del directorio
sin derecho a voto, pero con espacios para plantear
sus puntos de vista. En general se recomienda un
proceso paulatino, en que los nuevos integrantes
tengan una fase de aprendizaje y formacién, antes de
poder participar con plenos derechos y deberes en la
direccién de la fundacion.

El plan de sucesién también debiera contemplar

el caso en que ningun miembro de la familia

tenga interés por continuar en el directorio de la
fundacién. Una buena practica en esta circunstancia,
es establecer previamente la posibilidad de pasar
el mando a una persona sin vinculo con la familia

o bien entrar en el periodo final de la fundacién,
discontinuar su labor y donar los recursos restantes
a una organizacién que trabaje en temas similares.
En ningun caso es posible que los recursos de la
fundacién recaigan en los miembros de la familia
para su uso personal.

Fundaciones Empresariales

En general, el directorio de una fundacién empresarial
esta constituido en su mayoria por empleados de la
comparnia y presidido por su gerente general o bien el
presidente del directorio. Si bien este sistema asegura
que haya una relacién cercana entre la empresa y la
fundacién empresarial, ésta debe resguardar la misién
social que la guia y dar sefiales internas y externas

de ello. Por ese motivo, es recomendable incorporar

al directorio a miembros externos sin afiliacién a la
empresa. Su integracion, con un rol activo en la toma de
decisiones, contribuye a la legitimidad de la fundacién
ante los ojos del publico externo e interno de la
empresa, entregando una senal de que se resguarda el
interés de los beneficiarios.

000N

Sibien enlas fundaciones empresariales la mayoria

de los puestos del directorio normalmente estan
conectados con una posicién especifica en la empresa,
es importante que sean personas con altos cargos. En
general, los mandos intermedios suelen pensar primero
en el interés de la empresa y, especificamente, los
encargados de marketing o de ventas podrian dar una
senal errénea respecto del objetivo real de la fundacién.
Sibien suele ser tarea del presidente de la empresa
designar al directorio de la fundacion, este proceso
debiera estar basado en la idoneidad de los candidatos
para llevar adelante la misién de la fundacién y en un
proceso conocido de renovacion o reemplazo del cargo
cuando uno de los directores deja la compania.

El reclutamiento de miembros, externos e internos, debe
ser un proceso estructurado que permita entregar con
claridad el rol, compromiso y periodo que se espera de
ellos. Es importante fortalecer este proceso porque en
general, en las fundaciones empresariales a menudo el



cambio de mando en la empresa también significa un
cambio en el directorio de la fundacién, con profundas
implicancias para los programas de la organizacién. Un
directorio bien constituido permite que las nuevas ideas
que traiga el nuevo lider sean un aporte fructifero y no
disruptivo para la fundacién.

Silos nuevos directores nunca han tenido un puesto

en una organizacién filantrépica es imprescindible
explicarles el valor social de la fundacién y definir
protocolos que eviten los conflictos de interés entre la
empresa y la fundacién. En los procesos de inducciéon es
importante destacar que como directores tienen un rol
fiduciario que les mandata a privilegiar el interés de la
fundacién y no el de la empresa.

Para aquellos miembros que son empleados de la
empresa es importante que su trabajo en la fundacién
sea valorado y que su rol no compita con sus
responsabilidades laborales. A su vez, se debe fortalecer
el compromiso de los miembros externos haciéndoles
ver que no son solamente invitados al directorio por
razones de legitimidad, sino principalmente por el valor
de sus opiniones en la toma de decisiones relevantes.
De lo contrario, es probable que pierdan interés y que su
compromiso se vea afectado.
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En el caso de las fundaciones independientes

que tienen sus propios recursos (y/o cuentan con
endowment), el grupo de directores debiera incluir un
minimo de competencias financieras para entender
la politica de inversiones. En el caso de fundaciones
donantes, los directores debieran tener una
comprension adecuada de la realidad de las entidades
a las cuales apoyan, por lo que es relevante contar con
personas con trayectoria en el campo en que operan.

Sila fundacion esta cumpliendo su misién a través de
programas propios, es importante que los directores
tengan un conocimiento profundo en ese ambito. Si
esto se torna un desafio, una alternativa puede ser
contar con asesores técnicos para resolver temas
puntuales o, bien, formar un comité asesor.

En las fundaciones independientes o legados que
cuentan con recursos propios siempre hay que
buscar un balance entre encontrar directores que
sean los mas idéneos para el cargo y la necesidad
de resguardar la representacién de los fundadores.
Con todo, los fundadores originales debieran definir
un proceso de sucesién que asegure el adecuado
sistema de seleccién y renovacién de sus miembros,
con perfiles y requisitos claros. Asimismo, es
recomendable establecer un comité de sucesién que
busque asegurar la composicién idénea del directorio.

En fundaciones independientes el compromiso de los
directores con la misién de la organizacién es clave.
Si bien los directores debieran tener la posibilidad de
dejar su propia impronta en la misién y estrategia de
la fundacién, cuando no son los fundadores, deben
mantener la continuidad de la visién del fundador

o el grupo de fundadores originales y adecuarla al
contexto vigente.

El contacto con los beneficiarios (donatarios),

el aprendizaje continuo de expertos o de otras
organizaciones pioneras en el ambito de la fundacion,
capacitaciones para los directores, y tener espacios
para dimensionar de primera mano el impacto que
logran, es util para la fundacién y tiene un valor
personal para los directores.
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Composicion adecuada del directorio

Organizaciones Sociales %

En las organizaciones sociales siempre hay que buscar
un balance entre encontrar directores que sean idéneos
para el cargo y la necesidad de representaciéon de

todos los grupos de interés de los fundadores o de los
constituyentes, en el caso de las asociaciones.

Los directores de corporaciones deben ser capaces de
balancear diferentes intereses en el directorio, teniendo

en consideracion la diversidad de intereses de los
constituyentes. Especialmente en asociaciones que ponen
mucho énfasis en la representacioén de todos los grupos de
interés de sus miembros, el numero de directores puede
aumentar rapidamente. Aunque hay ventajas en tener un
directorio representativo, es recomendable definir un grupo
mas pequeno para llevar las cosas adelante o bien crear
comités de manera de compartir la responsabilidad entre los
directores.

Sin embargo, para la efectividad del directorio es
importante no sélo la representatividad de las personas
o entidades fundadoras, sino también los perfiles que
integran el directorio: contar con expertos del sector, con
personas con conocimiento de gestiéon organizacional

y financiera, y miembros con alto capital social. Este
ultimo tiene un rol relevante en apoyar el proceso de

la recaudacién de fondos, con contactos y con apoyo

al equipo ejecutivo de la organizacién, tan importante
para la sostenibilidad de las organizaciones sociales. En
esta tarea, los directores debieran ser capaces de abrir
puertas para el equipo ejecutivo ante posibles financistas,
donantes y en la administracion publica.

Tener una mente abierta en la busqueda de directores es

especialmente importante en las organizaciones sociales.
Cuando hay dificultades para encontrar el perfil adecuado
es recomendable ampliar la busqueda: las asociaciones de

abogados y empresariales y las instituciones que ofrecen
servicios pro bono a organizaciones filantrépicas o bien
las universidades, pueden ser una fuente de candidatos
con este tipo de expertise.

Por otra parte, el proceso de selecciéon y renovacion

de los candidatos debiera estar claramente descrito

en los estatutos de la entidad. La regla comun en las
asociaciones o corporaciones es que cada miembro tiene
un voto y es la asamblea general la que dirime, en base

a votacién. En este sistema es especialmente relevante
definir previamente aquellos requisitos minimos que
deben cumplir los directores para asegurar la idoneidad
de sus miembros. También es importante que la reeleccién
de los miembros del directorio sea ratificada (por la
asamblea en el caso de las asociaciones), considere su
desempeno y compromiso en el periodo anterior. Por lo
mismo, contar con un comité de sucesion facilita asegurar
la composicién idénea del directorio.

En las organizaciones sociales un buen mecanismo para
fortalecer el compromiso de los directores es permitirles
visibilizar los efectos del aporte que realizan. Para ello
puede ser util generar espacios de encuentro directo
con los beneficiarios de los programas y/o datos

que muestran los resultados de impacto social que

la organizacion esta generando que permita darles
sentido de trascendencia al aporte que estan realizando.
También es importante generar procesos ordenados y
ejecutivos, que faciliten la participacién de personas

de alto nivel, y que a su vez los directores se sientan
utiles y que su aporte sea valorado. En este sentido,

es importante crear instancias para que los directores
puedan apoyar en tareas especificas a la direccién
ejecutiva como una forma de fortalecer su compromiso
y profundizar su contribucioén.
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DISTINTAS VISIONES SOBRE LA REMUNERACION
A LOS MIEMBROS DEL DIRECTORIO

La legislacion en Chile plantea que los miembros de directorios en fundaciones y corporaciones deben
ejercer su cargo de forma gratuita (art. 551-1, inciso 1°, CC)*. En la Ley 20.500 sobre Asociaciones y
Participaciéon Ciudadana en la Gestion Publica —promulgada en 2011— se establece el marco del derecho
de asociaciones entre las personas, sus limites y el rol del Estado en el apoyo a la asociatividad, buscando
facilitar la asociatividad a los ciudadanos. En cuanto a la remuneracién del directorio, si bien establece
que los “directores ejerceran su cargo gratuitamente” introdujo precisiones que establecen “cierta
flexibilizacién de la norma de gratuidad al reconocer el derecho a ser reembolsados de los gastos que los
directores justificaren haber efectuado en el ejercicio de su funcién, autorizados por el directorio” (Soto
& Viveros 2017). Adicionalmente, también permite que los directores presten servicios distintos a su
funcién de director, lo cual si puede ser remunerado, salvo que los estatutos dispongan lo contrario.

Ahora bien, a pesar de la legislacion vigente en Chile, es posible hacer un analisis critico respecto a

esta practica. En la literatura, entre los expertos y entre lideres de fundaciones que muestran niveles
altos de gobernanza, no existe consenso sobre la posicién mas efectiva, ya que es posible identificar
argumentos a favor y en contra a asignar una remuneracién a los miembros del directorio de
fundaciones y corporaciones. Remunerar el cargo permite fortalecer la responsabilidad y reportabilidad
(accountability) de su labor y facilita comprometer su dedicacién de tiempo. Asimismo, permitiria atraer
a los mejores talentos, especialmente expertos y personas de amplia trayectoria, independiente a los
fundadores (familias, empresas) que tienen un costo alternativo con el uso de su tiempo. Sin embargo,
dado que se trata de un cargo voluntario que genera una oportunidad de realizar un aporte filantrépico
en tiempo y conocimiento, una remuneracion desplazaria el espiritu altruista que motiva a los miembros
a participar del directorio de la organizacion. En esta misma linea, una retribucién financiera por parte
de la opinién publica podria ser percibida como una motivacién puramente pecuniaria. Asimismo, para
organizaciones con recursos escasos, podria desviar recursos que podrian destinarse a los beneficiarios.
Especialmente, en el caso de organizaciones que tengan alguna exencién fiscal, la remuneracién a los
directores aparece con un doble costo.

Mas alla del debate de una remuneracion por la dedicaciéon al directorio, es crucial que los miembros

del consejo no obtengan ni parezcan obtener ningun beneficio directo o indirecto por su participacién

y, sobre todo, busquen minimizar los conflictos de interés reales o percibidos para facilitar que siempre
se prioricen los intereses de la organizacion y sus beneficiarios. Con todo, se debe fortalecer la labor del
directorio, buscando cubrir los gastos necesarios para ejercer adecuadamente su labor, y evitar la fuga de
personas idéneas en la toma de decisiones.

*Para ver el detalle de la legislacion, revisar el Anexo IL
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Funcionamiento del directorio y division
de las tareas con la direccion ejecutiva

El directorio no es el unico
actor en la gobernanza de

una organizacién. Aunque

la mayoria de los codigos de
gobernanza proponen una clara
separacion entre gobernanza

y gestion, en realidad la
relaciéon es mas compleja. Por
una parte, en organizaciones
pequenas los directores son a
menudo también las personas
que lideran los programas, y

en ese sentido, no siempre es
posible una separacién tajante
entre la toma de decisiones

y la ejecucién de estas
decisiones entre el directorio

y la direccién ejecutiva.

Por otra parte, distintas
investigaciones han mostrado
que la direccién ejecutiva juega
un papel importante en generar
un sistema de gobernanza

efectivo, a pesar de que el rol
del director ejecutivo en la
gobernanza frecuentemente
estd subestimado (Cornforth
2012). Esta vision se basa en
dos consideraciones: por una
parte, el director ejecutivo que
trabaja en el dia a dia de la
organizacion, suele tener mas
conocimiento de los desafios
que enfrenta la entidad y por
lo tanto su voz es valiosa en la
gobernanza; por otra parte, su
cargo depende de un sistema
de gobernanza que lo apoye
en la implementacion de la
estrategia, por lo que algunos
autores incluso proponen que
la responsabilidad de crear
un sistema de gobernanza
efectivo debiera incluir al
director ejecutivo (Drucker
1990, Fletcher 1992). Aunque

parece una posicién radical, un
analisis de la realidad de las
organizaciones ha mostrado
que hay multiples ventajas en
que la direccién ejecutiva apoye
activamente al directorio en
cumplir en forma efectiva su rol
en la gobernanza.

Ahora bien, como la gobernanza
es una funcién y no sé6lo una
estructura, tiene sentido
dividir el trabajo de una
manera eficiente entre los
principales actores. Se necesita
instaurar claras descripciones
y delimitaciones de roles

y responsabilidades para
evitar conflictos y asegurar
una gobernanza efectiva.

En este sentido, una buena
relacion entre el presidente
del directorio y la direccién
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ejecutiva es un factor clave
para el desempeno de la
organizacion.

Desde un punto de vista
normativo, el directorio

es el encargado de definir

una estrategia en linea

con la misién y tomar las
decisiones que aseguren que
ello se cumpla, mientras que

el director ejecutivo es el
encargado de implementar
estas decisiones (Carver 2006).
Pero también hay muchos casos
en que el director ejecutivo
propone la estrategia y el
directorio analiza, pregunta y
pide alteraciones si lo considera
necesario. Al final, el directorio
tiene que votar y respaldar

la estrategia. En todo caso, si
bien el director ejecutivo debe
alimentar de informacién para
una buena toma de decisiones,
no debe tener derecho a voto.

En los diversos tipos de
organizaciones es importante
considerar que para una
gobernanza efectiva la
eficiencia es un concepto
relevante. La estructura interna
del directorio debe estar
organizada eficientemente,

lo que implica reuniones bien
preparadas, seguimiento de
las decisiones que se toman, y

reglas comprensibles y utiles
para la operacién de la toma de
decisiones de alto nivel.

Por ello, cuando pensamos en
una gobernanza efectiva, el
tercer eje fundamental es el
funcionamiento del directorio
y la divisiéon del trabajo con la
direccién ejecutiva. Los factores
claves que determinan el eje
son:

° Liderazgo comprometido y
compartido

* Directorio con una estructura
integral

* Procesos eficientes
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Funcionamiento del directorio y division
de las tareas con la direccion ejecutiva

LIDERAZGO COMPROMETIDO Y COMPARTIDO

Una gobernanza efectiva
depende de un liderazgo
comprometido. El presidente
del directorio es el lider formal
del directorio y la autoridad
maxima de una organizacién
filantrépica, su representante
legal, en muchos casos también
su principal vocero y a fin de
cuentas, quien actua como
guardian de la misién. En

sus hombros recae la tarea

de promover una gobernanza
efectiva junto con las tareas
que los estatutos de la
organizacién definan. Dentro
de sus responsabilidades

estan las tareas de liderar el
directorio, definir los temas
relevantes para discutir en

las sesiones de directorio,
supervisar y al mismo tiempo
apoyar al director ejecutivo, y

dar impulsos estratégicos en el
desarrollo organizacional. Por ello,
es imprescindible que tenga la
capacidad de liderar, experiencia
en el manejo de grupos tomadores
de decisiones, entender reportes
financieros, que conozca los
requisitos legales con los que la
organizacién debe cumplir y que
posea una visién estratégica y
pasioén por la misién. Por ultimo,
el presidente también debiera ser
capaz de mantener el compromiso
de todos los integrantes del
directorio, impulsar su participacién

en las discusiones y en los
comités, y lograr que se llegue

a una decisién aun en los
asuntos mas complejos (aunque
normalmente sera él o ella quien
tenga el voto decisivo en el
directorio en caso de un empate).

Existen diferentes estilos de
liderazgo. Especialmente cuando
el presidente es el fundador,

su opinién tiene mucho peso

y es comun que no se tomen
decisiones que contradigan

su opinién. Por lo mismo, es
importante tener un sistema de
contrapesos, que permita que
las decisiones estén basadas

en deliberaciones profundas

y no so6lo en la opinién de una
persona. Por ello, se debe tener
en cuenta que las personas

mas importantes a la hora de
articular el liderazgo de la
organizacién son el presidente
del directorio y el director
ejecutivo o gerente general, cada
uno con sus roles, pero con la
necesidad de crear una relacion
de buen entendimiento para una
mayor efectividad (Hermann &
Heimovics 1990).

Un concepto arraigado en el
mundo de las organizaciones
filantrépicas es el de shared
leadership o liderazgo compartido
(Crutchfield & McLeod Grant

2008). El concepto parte desde
la idea de que ninguna persona
por si misma puede tener todas
las habilidades y competencias
para liderar una organizacién
sola. Por eso es mas aconsejable
compartir las responsabilidades
entre los directores y la direcciéon
ejecutiva, buscando idealmente
una relacion de colaboraciéon y
entendimiento con un alto grado
de confianza. Las personas que
ocupen estos dos cargos deben
tener una interpretacion comun
de los desafios y las fortalezas
de la organizacion y debieran
tener confianza mutua entre

si. Por ello, es recomendable
generar instancias (como un
comité ejecutivo) y canales para
una comunicacién fluida, que les
permitan preparar las decisiones
importantes, las agendas de

las reuniones y los asuntos
estratégicos.

El director ejecutivo o gerente
general puede tener un rol clave en
articular una buena gobernanza.
Puede apoyar la busqueda y la
seleccién de nuevos directores,
orientarlos, ser un participante
activo en los comités del directorio,
redactar politicas, y apoyar al
directorio en la supervision
financiera y la planificacién
estratégica (Fletcher 1992).
Especialmente en el desarrollo
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Relacion entre el director ejecutivo y la presidenta del directorio

En 2012 la familia empresaria Cueto Plaza dio origen a la Fundacién Colunga para institucionalizar el apoyo que
entregaba a diversos proyectos sociales. Desde entonces, la Fundacién trabaja en alianza con organizaciones de la

sociedad civil, con una apuesta clara por la innovacién y la articulacion de redes, para desarrollar nuevas formas de
contribuir a la superaciéon de la pobreza y al mejoramiento de la calidad en la educacion.

Para llevar adelante el proyecto filantrépico de la familia, la relaciéon entre el directorio, integrado por los
cuatro hermanos y un director externo, y la direccién ejecutiva (donde no participa la familia), es clave. Para
asegurar una comunicacién fluida y un entendimiento compartido de la estrategia, constituyeron un comité
ejecutivo compuesto por la presidenta del directorio (Esperanza Cueto), el tesorero (Juan José Cueto) y el
director ejecutivo (Arturo Celedén), como un espacio para abordar todos los temas con fluidez y apertura.

Segun el director ejecutivo, la posibilidad de liderar y movilizar Colunga tiene que ver con la alianza que
tenga con el directorio, especialmente con las personas que ocupan estos dos cargos claves. Por ello, el
comité ha sido muy cuidadoso en construir una matriz de sentido compartida. “Con Esperanza y Juan José
se comparte una misma linea. También entiendo que fui invitado a ser parte de Colunga por adecuacién de
perfil, porque se sintieron cémodos con mi mirada”, indica Arturo Celedén, director ejecutivo. “Por lo mismo,
si percibimos que en algun tema algun integrante del comité tiene reparos, se revisa hasta encontrar una

solucion satisfactoria”.

del plan estratégico, el director
ejecutivo debiera tener un rol
preponderante. Dado su trabajo
diario, él tiene un conocimiento
mas profundo de las oportunidades
para tener un impacto relevante
en relacién al tamaiio y las
capacidades de la organizacioén.
Los directores, en cambio, ya que
solo suelen reunirse algunas veces
al ano, no estan tan involucrados
en las actividades del dia a diay,
en general, tienen menos tiempo
para realizar analisis profundos.
Es por ello que es mas efectivo
cuando la reflexién sobre la teoria
de cambio general que busca lograr
la organizacién nace del directorio,
mientras que la preparacion y
elaboracién del plan estratégico
proviene desde la direccion

ejecutiva, incorporando la vision
del directorio y sometiéndolo a su
sancion final. Con todo, y pese a
que el director ejecutivo debiera
tener un rol importante, no debiera
parecer “que el director ejecutivo
esta delegando responsabilidades
al directorio, revirtiendo con ello

la direccién tipica de esa relacién”
(Wyatt 2004, p. 36), sino que el
director ejecutivo es quien debe
reportar al directorio sobre su labor
y ser evaluado por ello.

Uno de los riesgos presentes en la
toma de decisiones es la asimetria
de informacion, situacién que
surge cuando el director ejecutivo
presenta ante el directorio y
selecciona discrecionalmente la
informacién que comparte. Por ello,

el directorio necesita asegurase
de tener acceso a informaciéon
objetiva para poder evaluar el
desempeno del director ejecutivo
y la validez de la informacién

que éste provee. Es importante
recordar que el directorio no puede
delegar su responsabilidad legal
ni al director ejecutivo, ni a otra
persona u organizacioén. Por ello,
las entidades deben desarrollar un
sistema de frenos y contrapesos
(checks and balances) que permita
que el directorio cumpla con

su rol de supervisién y control,
donde se definan claramente las
tareas y responsabilidades del
presidente y el director ejecutivo
en la gobernanza, y se mantenga
el control y exigencia sobre la
direccién ejecutiva.
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Caso Fundacion San Carlos de Maipo
Planificacion y control

La Fundacién San Carlos de Maipo nace en 1997 al amparo de la Sociedad del Canal del Maipo, con miras a generar
cambios en la situacién de las personas que viven en vulnerabilidad para mejorar su calidad de vida de manera
sostenible. Su forma de operar se basa en la implementacién de programas eficaces, innovadores y eficientes. La
piedra ancla que permite asegurar la eficiencia es a través de un proceso robusto de planificacion. De esta manera,
la misién y la visién se bajan a un plan estratégico a cinco anos que guia el trabajo de gobernanza de parte del
directorio y del equipo ejecutivo, ya que define los focos estratégicos y la ponderacién de cada uno de ellos, lo que se
refleja en el presupuesto.

El proceso de construcciéon del plan estratégico para el periodo 2015-2020 se inici6 en base a una propuesta levantada por
la gerencia general y la administracion, que fue analizada y adaptada por el directorio. Posteriormente, la gerencia y la
administracién realizaron una propuesta para cada uno de los cinco afos y del acuerdo del directorio se definieron los
planes anuales operativos. Estos planes son la base para definir las metas tanto gerenciales como para el conjunto de la
Fundacion. Y a su vez, estas metas son la base que permite monitorear los avances de la gestion y evaluar anualmente

el desemperio de la administracion. Con ello, la planificacién estratégica y anual es la base para el proceso formal de
evaluacién de desempeno que cada afio un evaluador externo realiza, basado en los indicadores de control de gestion
derivados del plan del afo correspondiente. De esta forma planificacion y evaluacioén estan alineados, buscando que la
Fundacién sea no sélo eficaz para cumplir su misién, sino también eficiente para administrar la organizacion.

Una practica efectiva es el proceso anual de evaluacién
formal del desempeno del director ejecutivo, alineado con
los incentivos y compensaciones que recibe. La base de la
evaluacion son las metas acordadas en el ultimo afio en
relacion a la estrategia de la organizacion, por lo que al
establecerlas hay que tener en cuenta que los objetivos RECOMENDACIONES
deben estar bien definidos y deben ser revisables. La
evaluacion del directorio debiera estar acompanada de
una autoevaluacién del director ejecutivo: si no pudo
cumplir con todas metas debiera explicar las razones y

Un directorio efectivo cuenta con un liderazgo
comprometido. El presidente del directorio y
la direccion ejecutiva debieran dar ejemplo
en su compromiso con la mision de la
organizacion y colaborar estrechamente.

ofrecer posibles soluciones. El directorio también debiera
incorporar un proceso de evaluacién de su propia labor,
considerando su nivel de participacién y su guia hacia el

cumplimiento de las metas definidas. La direccion ejecutiva debiera tener un

rol importante en la gobernanza efectiva,
En suma, un liderazgo comprometido del presidente articulando una buena toma de decisiones
del directorio y un buen entendimiento con el director por parte del directorio para la organizacion.
ejecutivo es clave para una gobernanza efectiva. Ya que la Con todo, los diferentes roles necesitan

gobernanza es una funcién y no sélo una estructura en la

estar bien definidos para evitar conflictos y
facilitar una toma de decisiones eficientes

e informada. Un sistema de checks and
balances (frenos y contrapesos) asegura una
division de poderes, y evita perder de vista
que el director ejecutivo rinde cuentas ante el
directorio.

organizacion, es importante la divisién de tareas y roles
y comprender el papel articulador que cumple el director
ejecutivo en avanzar hacia una gobernanza efectiva.
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DIRECTORIO CON UNA ESTRUCTURA INTEGRAL

A medida que va madurando
la organizacién, el directorio
también debiera avanzar en
formalizar su forma de operar.
De esta forma, la gobernanza
debiera pasar de una etapa
inicial de reuniones y procesos
informales a un sistema
profesional, donde los roles y
las estructuras se formalizan,
facilitando que se aborden

de manera integral todos los
ambitos que corresponden a la
gobernanza de una organizacion
que crece y madura.

Un método efectivo para la
organizacién interna del
directorio es la creacion de
comités, donde se constituyen
grupos de trabajo entre algunos
miembros del directorio (segun
conocimiento, aptitudes e
intereses) y algunos cargos

del equipo ejecutivo para
profundizar en un foco
determinado de la organizacién.

En primer lugar, es muy
frecuente que exista un comité
presidencial, conformado por

el presidente del directorio y el
director ejecutivo, e incluyendo
a veces a otros cargos clave.

Se trata de una instancia en
donde se preparan decisiones,
agendas, reuniones, etc. Ademas
del comité presidencial, los

mas comunes son: comité
financiero, que controla gastos

e ingresos y el presupuesto
anual; el comité de gobernanza,
que redacta politicas internas

y controla el cumplimiento

de la normativa; el comité
programatico, que vela por el
desarrollo de las actividades y
su alineamiento con la misién;
y de ser necesario, el comité
asesor, que aporta la mirada
externa y el expertise especifico
en los ambitos en que trabaja la
organizacion. También pueden
haber otros, como por ejemplo
comités estratégicos, de recursos
humanos, o de nominaciéon de
nuevos directores, los que suelen
ser temporales: se forman para
tareas especificas y se disuelven
tras cumplir sus metas (Board
Source 2010). En estas instancias
es importante la participacién
del director ejecutivo y del
presidente, aunque el liderazgo se
puede delegar a un director con
afinidad al ambito especifico.
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Hogar de Cristo
Comités directivos

El Hogar de Cristo es una fundacién que acoge a mas de 35 mil personas que, como sefiala en su mision,
“acoge con amor y dignidad a los mas pobres entre los pobres, para ampliar sus oportunidades a una vida
mejor” y vincula a la comunidad en su responsabilidad con los excluidos de la sociedad.

Desde su fundacién en 1944 por San Alberto Hurtado, esta institucién ha tenido un gran crecimiento,
expandiéndose a todo el pais y creando cuatro fundaciones filiales. Este desarrollo los ha impulsado a crecer
también como una fundacién “transparente, eficiente y eficaz”, estableciendo para ello una estructura de
trabajo que facilite la labor del gobierno corporativo. Para ello, cuenta con un manual de gobierno corporativo
de uso interno, donde ademas se regula el funcionamiento de una serie de comités directivos, cuya
conformacién debe ser aprobada por el directorio.

La principal labor de los comités es apoyar la gestion del directorio en la administraciéon en los asuntos
de su competencia cada vez que se requiera su involucramiento. Actualmente existen seis comités: social,
auditoria y riesgo, legal, inversiones, inmobiliario, y comunicaciones. Cada uno esta presidido por un
director e integrado por miembros del equipo ejecutivo y otros directores e incluso personas externas
(que pueden participar tanto en calidad de invitado como miembro permanente del comité). A través de
sesiones mensuales trabajan en dos frentes: 1) la pre-aprobacién (sugerencia por confirmar en la reuniéon
de directorio) de los temas estratégicos de la organizacion y 2) ofrecer servicios puntuales que necesite la
organizacion (como opiniones o consultorias).

En los comités se puede abrir el espacio para incorporar

la voz de expertos y de externos a la organizacioén, y de
esta manera se puede compensar la falta de conocimiento
en algun ambito del directorio y al mismo tiempo
aumentar la aceptacién y el apoyo de actores relevantes.
Es importante dar espacio a expertos y externos para RECOMENDACIONES
formular sus recomendaciones libremente y reconocer
debidamente su labor (si se estima necesario incluso se

El directorio necesita una estructura
definida para su organizacion interna. Una
buena prdctica es la formacion comités
especializados en que se preparen las

podria remunerar esta participacion, en tanto actuen
como externos). Con todo, no hay que olvidar que
aunque los comités desarrollan propuestas y analisis, las

definiciones finales son prerrogativa del directorio.
decisiones para el directorio. En un sistema

de gobernanza efectivo tanto la estructura
interna como la creacion de los comités
estdn alineados con la mision.
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PROCESOS EFICIENTES

Cuando nos ocupamos del
funcionamiento y la divisién
del trabajo de gobernanza,
también es relevante el disefio
e implementacién de procesos
eficientes. Si la organizacién
tiene procesos claros y
definidos, los directores

y la direccién ejecutiva

se pueden concentrar en

los asuntos importantes.

Una gobernanza efectiva
significa que las reuniones
del directorio estan bien
preparadas y que existen
reglas claras para la toma

de decisiones.

En este sentido, también se
debe definir una frecuencia
adecuada de las reuniones,
que permitan mantener al
directorio suficientemente
informado y con agilidad

en la toma de decisiones,
pero sin interferir con un
excesivo involucramiento
en la direccién ejecutiva.

De hecho, en Chile los
directorios de entidades
filantrépicas se reunen en
promedio siete veces al afio
(Aninat & Fuenzalida 2017;
Diagnoéstico CEFIS UAI 2019).
En este punto, la literatura
recomienda al menos cuatro
reuniones por afio (Farmelo
2014), y como maximo una

vez al mes. No hay que olvidar
que los directores trabajan
voluntariamente y ad honorem,
por lo que el tiempo en las
reuniones compite con el trabajo
principal, hobbies, descanso o

tiempo con la familia y por lo
mismo, una planificacién de
reuniones anuales (en fecha

y temario) facilita también la
participacién y la efectiva toma
de decisiones.




Contar con procesos efectivos requiere también tenerlos
formalizados. El directorio es el encargado de definir

las reglas para la toma de decisiones: esto incluye
diferenciar qué decisiones se pueden tomar con mayoria
simple, cuantos votos se necesitan para un quorum de
personas presentes, reglas para las decisiones tomadas
por email, entre otros, todo lo cual debiera quedar
plasmado en algun documento que sirva para orientar su
funcionamiento (protocolo, politica, etc.).

Cultivar una cultura de discusion abierta, donde todas las
opiniones sean valoradas y evaluadas, las criticas sean
constructivas y exista el espacio abierto para proponer
soluciones alternativas, es un método efectivo para las
dinamicas del directorio. También es importante que

las reuniones no sé6lo sean técnicas, sino que también
refuercen el compromiso de los directores con la misién.

En suma, una gobernanza efectiva cuenta con procesos
bien definidos, que aseguren que las reuniones sean
eficientes y que las decisiones tomadas se implementan
de la forma acordada.

RECOMENDACIONES

Para poder concentrarse en los temas

clave, el trabajo del directorio debiera estar
planificado y ser gestionado de forma
eficiente. Cuando los procesos bdsicos
estdn bien definidos, el directorio no pierde
tiempo en asuntos administrativos: una
gobernanza efectiva cuenta con procesos
optimizados, que entregan informacion
adecuada para el control y las definiciones
estratégicas, y reducen al minimo la
burocracia. Para poder evaluar y mejorar
estos sistemas, se recomienda instalar un
sistema de seguimiento a las decisiones que
se toman.

© 0 o
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En las fundaciones familiares existe un especial
desafio con el rol del presidente del directorio.
Muchas veces el cargo lo ocupa el mismo fundador
(que en muchos casos es también quien aporta el
capital para su funcionamiento) y puede tender a
un modelo unipersonal que impide una articulacién
del directorio en su conjunto. En otros casos, el
presidente proviene del mundo empresarial y

se involucra excesivamente en la gestién de la
fundacién. Para ambos casos la clave es contar con
sistemas de frenos y contrapesos y claridad en

los roles. Asi, aunque el presidente sea demasiado
personalista, deberd contar con un quorum al
interior del directorio para la aprobacién de
decisiones estratégicas; mientras que el presidente
que se involucra demasiado en la gestién vera

su involucramiento limitado si esta claramente
establecido que ese rol recae en el director
ejecutivo.

Ahora bien, si el director ejecutivo también es
miembro de la familia hay que procurar que los
asuntos familiares no interfieran con el trabajo

en la fundacién y lograr una adecuada separacién

de roles y toma de decisiones. Por otro lado, en el
caso de un director ejecutivo sin relacién con la
familia, es necesario que no sélo tenga capacidades
ejecutivas sino también la capacidad de comprender y
representar los valores de la familia que la fundacion
encarna. Es esencial que conozca y entienda los
codigos familiares para generar el didlogo necesario
para llevar a la fundaciéon a cumplir su misién,
involucrar de manera adecuada a los distintos
miembros de la familia y preparar a los integrantes
que no estan participando para un futuro rol de
directores, especialmente de la generaciéon siguiente.
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La creacién de comités puede ser una buena practica
para involucrar a personas externas a la familia y
para evitar que el trabajo quede centralizado en la
figura del presidente (que puede coincidir con el
fundador y lider familiar). Como normalmente los
comités tienen un poder delimitado —porque el
directorio tiene que ratificar sus recomendaciones—,
las decisiones finales quedan en las manos de la
familia. También se puede integrar a miembros de
la familia que no son parte del directorio en los
comités. Asi, ellos pueden desarrollar experiencia en
la gobernanza de la fundacién y quedar informados,
tomando responsabilidad gradualmente.

Desarrollar reglas y procesos claros en la toma de
decisiones es clave para una gobernanza efectiva.
En este sentido ayuda tener claridad de la agenda

e informacion preparada antes las sesiones para
lograr abordar los temas relevantes, para disminuir
el potencial de conflictos e interferencias de temas
familiares en los asuntos de la fundacién. En el caso
de que ello ocurra, un facilitador externo puede
ayudar a lograr discusiones balanceadas y asegurar
que todas las opiniones sean tomadas en cuenta.

Fundaciones Empresariales

En las fundaciones empresariales es muy comun que
el presidente del directorio de la empresa o su director
ejecutivo presida el directorio de la fundacién. Por lo

J0QW

mismo, un riesgo evidente es la falta de tiempo que
le pueda dedicar a la fundacién. En estos casos el rol
del director ejecutivo es fundamental para lograr

el compromiso informado del presidente, priorizar
los intereses de la fundacién y el cumplimiento

de su misién. Se necesita entonces, mantener una
coordinacién entre ambos desde una relacién
horizontal, directa y fluida.

La fundacién empresarial debiera tener su propia
estructura de gobernanza y no ser parte extraoficial
de un departamento de la compania como marketing
o relaciones publicas. Eso significa que la fundacién
debiera poder crear sus propios comités e involucrar
a personas externas segun sus propios criterios. El
director ejecutivo o gerente de la fundacién debiera
ser de dedicacién exclusiva y no alguien que ocupe
otros cargos en la empresa, lo que asegura mas
independencia, evita conflictos de interés y asegura
la dedicacion y prioridad con la fundacion para el
cumplimiento de su misién.

Siel presidente de la fundacion también es el
supervisor de otros miembros del directorio en la
compaiia, es necesario asegurar que estos puedan
participar y expresarse libremente en su rol directivo,
y que los desacuerdos en la fundacién no tendran
consecuencias para su carrera profesional. Asimismo,
se le debe permitir dedicar el tiempo adecuado para
su rol como directores. También existen situaciones
en que las jerarquias en el directorio de la fundacién
estan invertidas, y en estos casos hay que respetar las
funciones y poderes en la fundacion.

57



58

CAPIiTULO 3

‘ R o A
. 3 A RE
Fundaciones Independientes [l

Adicionalmente a las recomendaciones generales,
en las fundaciones independientes o legados que
entregan recursos a terceros o bien operan sus
propios programas con una base de financiamiento
propio, es importante que los poderes del presidente
y la direccion general estén bien reglamentados

y que exista un limite definido a las decisiones

que no necesitan el involucramiento del directorio
(beneficiarios de becas, por ejemplo).

Las fundaciones independientes pueden crear comités
por areas programaticas, donde los representantes

del directorio sean minoria y tomen un rol de
moderador. Los otros miembros de los comités pueden
ser personas externas, expertos u otros stakeholders
relevantes, que permitan comprender con mayor
profundidad el contexto en que opera la fundacioén.
Adicionalmente, se recomienda formar un comité
interno de perfil financiero, en el cual los miembros
debieran ser capaces de entender diferentes
estrategias de inversiones y sus riesgos para asegurar
la sustentabilidad financiera de la fundacién en el
plazo de vida que se ha definido para ella.

Silas reuniones y procesos de gobernanza de la
fundacién estan bien planificadas y gestionadas,
los directores y la direccién ejecutiva tendran mas
tiempo para apoyar el cumplimiento de la misién,
articular colaboraciones y apoyar a sus beneficiaros.
Una opcidén para la preparacién de decisiones

es pedir a los directores que tengan un mayor
conocimiento sobre un tema especifico sobre el cual
puedan presentar sugerencias al directorio. Algunas
fundaciones también han instalado un sistema de
patrocinio donde cada director sigue un programa
mas estrechamente para buscar formas de apoyar en
el caso de que surjan problemas u oportunidades no
previstas en la planificacion.

Organizaciones Sociales

En las organizaciones sociales, al igual que en toda
entidad filantrépica, el presidente y los directores
cumplen un rol fundamental en definir la estrategia,
controlar que la gestién sea eficiente y preocuparse por
la sostenibilidad de la institucion. Pero en organizaciones
que dependen de recursos externos para su operaciéon

y crecimiento, una de las responsabilidades mas
importantes del liderazgo es la capacidad de asegurar que
la entidad tenga suficientes recursos financieros para
cumplir sus objetivos. Junto con la direccién ejecutiva, el
presidente debiera definir ciertos objetivos y desarrollar
un plan para ello, con metas alcanzables y el apoyo
necesario al equipo para ello.

Por ello, en las organizaciones sociales es util contar con
un comité de recaudacion de fondos, también llamado
comité de desarrollo, cuyo rol es apoyar a las personas
que estan a cargo de buscar fondos activamente o llevar
adelante esta tarea si no existe un equipo interno a
cargo. De cualquier forma, el apoyo del directorio en esta
tarea puede ser fundamental, ya que pueden utilizar sus
conexiones personales y abrir puertas.

Para las asociaciones, es importante recordar que el
director ejecutivo rinde cuentas ante el directorio, y el
directorio ante la asamblea general. Todas decisiones

de alto nivel, incluyendo el directorio, tienen que ser
aprobadas por la asamblea general. Es necesario que

los procesos de las asambleas estén bien definidos
(incluyendo reglas para las intervenciones, la
aprobacion de actas, etc). Es importante que existan
reglas claras para la rendiciéon de cuentas del directorio
y la aprobacion de su gestion.
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RECOMENDACIONES BASICAS PARA
SESIONES DE DIRECTORIOS EFECTIVAS

Una gobernanza efectiva debe incorporar procesos eficientes, donde se respeta el apoyo y compromiso
de los directores, facilitando su participacién con sesiones orientadas a la toma de decisiones en los
ambitos que le competen: estrategia, sostenibilidad de la organizacién y control de la gestion. Para ello,
es imprescindible que las sesiones de directorio y de los respectivos comités estén bien preparadas y su
funcionamiento sea ejecutivo. Algunos puntos a recordar:

e Agendar con tiempo: fijar las fechas del ano y el temario a tratar, facilita la planificacién y la
presencia de los miembros del directorio.

* Informacion previa y objetivos claros: permitir que los directores se preparen requiere enviarles
con la debida anticipacion (al menos una semana antes) las presentaciones, informes y otros
contenidos relevantes que deben conocer. Se debe incluir el acta de la ultima reunién, reportes de
los comités (especialmente sobre la situacién financiera), el estado de avance de los programas, y
las presentaciones de los temas a tratar. Es importante que los directores tengan claridad si se busca
informarles o si deben tomar decisiones respecto de un tema en particular que se presenta.

Discusion valiosa: las reuniones debieran centrarse en discutir avances y desafios en el cumplimiento
de la misién. Es importante que las dinamicas del dialogo respeten la diversidad de opiniones,

pero se orienten a la resolucién de los temas, segun las reglas internas previamente fijadas por la
organizacién. El presidente tiene un rol clave en involucrar a todos los participantes y en facilitar una
vision conjunta donde prime el cumplimiento de la misién. Cuando se dirimen temas por votacion,

se debiera buscar que todos los directores respalden la decision final, aunque se puede consignar los
votos disidentes o las reservas relevantes en el acta.

Respetar los tiempos: es importante respetar los tiempos agendados para la reunién (en general

no mas de un par de horas) y para cada tema. Esto permite focalizar las discusiones y mantener

el compromiso y la participacion de los directores. En ocasiones, hay temas que generan dudas y
requieren de profundizacioén, por lo que se puede re-agendar la decision para otra reunién, dando mas
tiempo para reflexionar sobre el tema en vez de forzar una decisién a través de una votacién.

Temas especificos, reuniones especiales: para los temas mas fundamentales suele ser mas efectivo
agendar reuniones especificas. Una practica efectiva es agendar una reunién anual para la revisién de
la estrategia y posibles reajustes, mientras que los avances estratégicos también debieran ser parte
de las reuniones ordinarias. También se puede invitar a voluntarios, beneficiarios u otros interesados
a presentar en el directorio para crear una cercania mas profunda con los distintos actores con que se
relaciona la organizacion, o combinar esta sesion con una visita a terreno para comprender el alcance
real de la labor que se esta realizando.

Seguimiento a los acuerdos: en las sesiones de directorio se toman decisiones relevantes y también
surgen propuestas sobre temas para considerar a futuro. Es importante instalar un sistema de
seguimiento que asegure que las decisiones sean implementadas de la forma en que se acordé y que
los nuevos temas tengan espacio en la agenda de la organizacién.
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Legitimidad y relacion con el entorno

Un cuarto y fundamental eje
de la gobernanza efectiva es la
construcciéon de legitimidad.
Este pilar es relevante en

la medida en que reconoce
que la filantropia busca
aportar en la construccién
de bienes publicos, pero
desde una visién privada

del bien comun. Es decir,

las entidades filantrépicas,
fundaciones y corporaciones,
son canalizadoras de
recursos privados para fines
sociales, aunque no han sido
democraticamente elegidas
para intervenir en la esfera
publica. Mas bien responden
a la visién y valores de
actores privados (individuos,
corporaciones) que tienen
una iniciativa particular
donde buscan aportar al

desarrollo del bien comun en
la sociedad (Frumkin 2006).
Reconocer este hecho permite
comprender la relevancia de
trabajar desde el mas alto nivel
de la organizacién para la
construcciéon de su legitimidad.
Esto quiere decir asegurar que
sus objetivos y su modo de
operar sean percibidos como
valiosos y que cuenten con

el reconocimiento general de
la sociedad.

La legitimidad es también

un elemento relevante para
aportar significativamente a

la sociedad. S6lo cuando una
organizaciéon es percibida como
legitima por la sociedad puede
aportar al cambio social de
manera significativa, porque
una organizacién no puede

alcanzar sus objetivos sin el
reconocimiento de la sociedad
en general. Las organizaciones
filantrépicas no tienen el
poder para generar influencia
como el Estado, y la gran
mayoria tampoco tiene recursos
suficientes para incentivar de
manera auténoma el cambio
social que desean lograr. Por
ello también, dependen en gran
medida de su credibilidad para
convencer a otros actores que
los apoyen (Brown 2008).

Construir legitimidad

permite también fortalecer la
sustentabilidad en el tiempo de
las organizaciones filantrépicas:
contar con la validacién de

la sociedad facilita que sean
capaces de movilizar recursos,
reclutar voluntarios, construir
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alianzas y establecer su
credibilidad como agentes de
cambio (Brown 2008).

Para legitimar la labor de una
organizacién filantrépica es
necesario que exista confianza
en su funcionamiento, tanto
de parte de los actores
directamente involucrados
(donantes y donatarios)

como desde la sociedad en
general, que percibe el valor
de los aportes privados

a bienes publicos (Villar
2008). Esta tarea no recae

s6lo en el area de marketing

0 comunicaciones: es una
tarea que debe asumir la
gobernanza de la organizaciéon
y no considerarlo una tarea de
alto nivel es poner en riesgo a
la organizacion.

Mas aun, cuando el
crecimiento que ha tenido

el sector filantrépico'® junto
con su mayor visibilidad

e influencia en la esfera
publica, ha hecho que su rol
y legitimidad en la sociedad
sean examinados mas de
cerca'. Cada vez mas se exige
que las organizaciones sin
fines de lucro también rindan
cuentas de sus resultados e
impacto, ademas de incorporar
politicas de transparencia.

Y a pesar de que el publico
general puede no ser un
stakeholder para muchas
fundaciones, todo el sector se
beneficia cuando las entidades
filantrépicas son valoradas
por la sociedad (asi como todo
el sector se ve afectado con
malas practicas de alguna
institucién).

La tarea de sentirse responsable
(accountable) ante el Estado,
pero también ante el publico
general, y reflejarlo en una
practica vigorosa de rendicién
de cuentas se basa en reconocer
dos puntos. En primer lugar,

el hecho que los incentivos
tributarios a los donantes
corresponden a una reduccién o
aplazamiento del impuesto que
deben pagar los contribuyentes,
generando una renuncia fiscal
y por lo mismo, coparticipacién
de recursos publicos. Y, en
segundo lugar, como ya se
menciond, que el acto de donar
proyecta valores y compromisos
privados hacia la esfera
publica, por lo que se requiere
una rendicion de cuentas del
sistema y sus participantes
(Frumkin 2006), donde se

dé cuenta que las entidades
filantréopicas y sus programas
generan valor (o resultados de
impacto social) en el tiempo.

La construcciéon de legitimidad
debe abordarse desde tres
aristas:

* Mirada hacia adentro: donde
se requiere contar con
politicas éticas que normen
el comportamiento de los
directores y expliciten los
conflictos de interés y/o lealtad
cuando se presenten.

e Mirada hacia afuera: donde
hay que hacerse cargo de
la rendicion de cuentas,
establecer una politica de
transparencia y procurar
difundir el impacto de la
organizacion.

o Mirada circular: profundizar
su relacion con el entorno
para fomentar la colaboracién
con pares y el sector publico,

y para tener una relacion mas
cercana con los beneficiarios y
el publico general.

Avanzar en la legitimidad

es un proceso gradual, pero
necesario, que puede iniciarse
con medidas basicas para ir
avanzando hacia medidas
mas significativas en las
organizaciones.

® Segun la medicion del proyecto Sociedad en Accion de la Universidad Catdlica, actualmente existen 234.502 organizaciones de la sociedad civil,
lo que equivale a una tasa de 13 organizaciones cada mil habitantes, cifra que duplica la tasa estimada para Australia y casi triplica la de Estados

Unidos (Irarrdzaval et al. 2017b).

7 Aun asi, sequn el indice fe valoracion del proyecto Sociedad en Accion, existe una alta valorizacion (70%) por parte de la ciudadania hacia las

organizaciones de la sociedad civil, muy por sobre el resto de los sectores (Irarrdzaval et al. 2017c).
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Una de las tareas clave de una
gobernanza efectiva es asegurar
que la organizacién actua con
el mayor estandar ético. Es
importante prevenir cualquier
mala practica al interior de la
organizacion, lo que implica,
por un lado, evitar conflictos de
interés, posibles delitos y, por
otro, formular principios y fines
que rijan el comportamiento de
todos quienes colaboran con la
organizacion. Es recomendable
redactar politicas especiales
que sirvan como estandares y
guias tanto en procesos criticos
de la organizacién como en
situaciones ambiguas. Al mismo
tiempo, las politicas son una
buena senial hacia afuera, dando
cuenta que la organizacién toma
la iniciativa de actuar con gran
responsabilidad.

Un conflicto de interés es una
situacion en que una persona,
por razones personales, no puede
tomar decisiones imparciales.
Esta situaciéon es muy comun
y se presenta en todo tipo

de organizaciones. Ejemplos
de situaciones de este tipo
son cuando una organizacion
donante define una donacién
en favor de una organizacion
donde participa también

uno de los directores; o bien
una organizacion requiere

contratar un servicio y uno de
los directores tiene relacién
con uno de los oferentes

del servicio requerido; o se
define la contrataciéon de un
director ejecutivo y uno de los
postulantes es familiar de un
director, etc. El problema de
los conflictos de interés es que
pueden conducir a que una
persona no decida libremente
sobre lo que es mejor para

la organizacién, sino que su
opinién se vea influida por
sus relaciones personales.

Los conflictos pueden ser
reales o percibidos, como
también existen situaciones
ambivalentes. Un familiar

de un director puede, por
ejemplo, realmente ser el mejor
candidato por un puesto al
interior de la organizacion,
pero para contratarlo se tiene
que demostrar que la decisién
estuvo basada en un proceso
competitivo y justo, y que
dicho director no fue parte de
la decisién. Evitar conflictos
de interés significa prevenir
cualquier accién y apariencia de
que personas en la organizacién
actuen de forma parcial.
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Caso: Fundacion Copec - UC
Medidas para evitar conflictos de interés

Con la misién de promover y desarrollar la investigacion cientifico-
tecnolégica (I+D) para innovar, la Fundacién Copec — UC realiza

una serie de concursos a través de los cuales financia el desarrollo

de iniciativas y entrega apoyo técnico y comercial, para lograr la
transferencia y comercializacién de proyectos innovadores, con
preferencia en el ambito de recursos naturales del pais. La selecccion
de los proyectos beneficiados esta a cargo del Consejo Consultivo y

el Comité Comercial, cuyos miembros son ejecutivos del grupo de
Empresas Copec e investigadores de la Universidad Catoélica. “Como
este proceso depende de personas, tenemos protocolos que sefialan

a nuestros evaluadores que deben excluirse de ciertas etapas en caso
de que exista un potencial conflicto de interés. Lo mismo se hace con
los evaluadores externos, quienes complementan la evaluacién de los
consejeros”, cuenta Christopher Mac-Gregor, gerente de administracion,
finanzas y asuntos corporativos de la Fundacién.

“Nuestro espiritu siempre ha sido y sera que todos los posibles
beneficiarios tengan las mismas oportunidades en nuestros concursos,
por lo que estamos en constante evaluacién de potenciales mejoras a
nuestros procedimientos, tanto en la seleccién como en la resolucion de
conflictos de interés”, argumenta. Esta politica se tiene presente en todo
el ciclo del concurso. En la etapa de difusién que busca llegar a la mayor
cantidad de potenciales beneficiarios, incluidos proyectos de la propia
UC, utilizan una presentacion estandar, “sin hacer diferencias en la
informacién transmitida”, explica Christopher. En la etapa de seleccién,
todos los beneficiarios deben cumplir con los mismos estandares de
informacioén, incluyendo curriculum y trabajos de investigacién previos,
lo que facilita detectar y mitigar posibles riesgos de conflicto de interés.

Internamente, la Fundacién Copec — UC también cuenta con politicas
en este sentido. Asi, cada integrante de la institucién debe firmar un
contrato de confidencialidad donde se indica que cualquier conflicto
de interés que surja en las instancias de seleccién o desarrollo de

un proyecto, debe ser informado a la brevedad. A partir de ello, la
administracion y/o el directorio revisan el caso, cuyas resoluciones
pueden ir desde excluir del proceso al miembro de la Fundacion
involucrado, hasta finiquitar el contrato de financiamiento al proyecto
en cuestion. A través de estas medidas, la organizaciéon busca que
cualquier tipo de conflicto de interés sea comunicado a todas las partes
y abordado de una manera efectiva para todos.

Una practica efectiva que
implementan algunas instituciones
es pedir cada ano a los directores

y miembros de la direccion
ejecutiva firmar una declaracién

o politica de conflictos de interés,
que indique su relacién con otras
organizaciones que pueden influir
en su juicio. Asimismo, en el caso
de que surja un conflicto durante
el afio, se les pide declarar el
conflicto de interés y abstenerse de
participar en deliberaciones y en
votos sobre el asunto.

Adicional a la politica de conflictos
de interés, se recomienda
redactar politicas especificas

para la contratacion de bienes y
servicios, y reglas de reembolso
de gastos de los directores para la
realizacion de sus obligaciones.
Cuando los directores reciben una
retribucién por servicios distintos
de sus funciones directivas, es
importante que se guien por
reglas claras y transparentes

que eviten la percepcién de auto
enriquecimiento.

Un tema que ha ido adquiriendo
mayor importancia en los

ultimos afios es la prevenciéon

de delitos, especialmente en el
financiamiento del terrorismo, el
lavado de dinero y la evasién de
impuestos (Omar et al. 2014), tema
recientemente regulado en nuestro
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pais donde se promulg6 la Ley
21.121 que modificé el Cédigo Penal
y la Ley 20.393 para la prevencion,
deteccién y persecucion de la
corrupcion, ampliandola a cohecho
entre privados®. A nivel mundial y
también local, se han descubierto
varios casos de fraude en el sector
filantrépico™. Para evitar que una
organizacién, en muchos casos

sin conocerlo, se vea vinculada

a un ambito ilegitimo por no
examinar con suficiente rigor el
uso de sus donaciones o por aceptar
donaciones sin prueba de origen, es
necesario hacer analisis de riesgos
e incorporar procesos de revision
que permitan evitar cometer
delitos no intencionados.

La ley chilena ademas define que

si un director es condenado por
crimen o delito simple, debe dejar
inmediatamente sus funciones?*.
De la misma forma, las personas
que hayan sido condenadas a penas
aflictivas no pueden integrar el
directorio de organizaciones sin
fines de lucro.

Caso Fundacion San Carlos de Maipo
Prevencion del delito

La Fundacién San Carlos de Maipo (FSCM) opera preferentemente en
la zona de influencia de la red de canales de la sociedad del Canal de
Maipo impulsando un entorno social y ambiental integrador para el
desarrollo de igualdad de oportunidades y derechos de las personas en
situacién de vulnerabilidad. Dada esta forma de operar en el territorio,
ha tenido especial énfasis en cuidar la legitimidad de su operacién.
Por ello, desde 2015 la Fundacioén se ha certificado y recertificado en

el modelo de prevencién del delito regulado por la Ley 20.393. “La
razén fundamental para certificarnos fue alinear los procesos de la
Fundacién a la prevencion de riesgos en todo ambito, incluso mas alla
de los establecidos por la ley, impulsando practicas transparentes y
comportamiento ético, en especial dado el énfasis de la Fundacién de
abordar gestion directa con sus programas en los territorios donde
evidentemente existia una mayor exposicién al riesgo”, cuenta Marcelo
Sanchez, gerente general de la FSCM, ligada a la Sociedad del Canal del
Maipo.

La aplicacion de esta politica permite a la Fundacion contar con
procedimientos y mecanismos de control, pero principalmente es una
sefial de comportamiento preventivo que ayuda a orientar a los equipos
de trabajo y a ser cuidadosos en sus practicas cotidianas, con relacién

a terceros y al interior de los mismos equipos. Para lograr cumplir con
esa politica han aplicado una serie de mecanismos como un manual de
ética, talleres de ética, capacitaciones, la implementacién de un libro de
reuniones con funcionarios publicos, un canal de denuncia anénimo,
auditoria preventiva, procedimientos, politicas y contratos adaptados al
modelo, incorporando también la gestion de proveedores. Para asegurar
su adecuada implementacion, el modelo cuenta con un presupuesto
auténomo y un encargado independiente de la administracion.

8 Mds informacidn sobre la normativa vigente en el Anexo IL.

9 Existen investigaciones de financiamiento de grupos terroristas canalizado a través de organizaciones sin fines de lucro; casos donde personas
trataron de evitar multas por evasion de impuestos y ocultaron los fondos en fundaciones o donaron grandes cantidades de dinero anonimamente;

y donaciones a fundaciones para un sistema fraudulento de ingreso a universidades en Estados Unidos.
2 Especificamente, el titulo XXXIII del Libro I del Codigo Civil, articulo 551.



Asi, establecer politicas que
promuevan altos estandares éticos
es una herramienta efectiva a

la hora de asegurar que todas

las personan actuen conforme

a los valores de la organizacién.

Es aconsejable definir principios
y/o valores fundamentales que
sean compartidos por todos los
altos cargos en la organizacion y
fortalezcan la coherencia del actuar
de la organizacién con la misién
que promueve?®. Por ejemplo, si una
organizacién es muy activa en la
conservacion del medioambiente,
debiera contar con politicas
internas que eviten el uso excesivo
de recursos naturales y promover
el reciclaje. De la misma forma,
una organizaciéon que trabaja en
combatir la pobreza no puede
gastar enormes recursos en sus
oficinas.

Buscando este alineamiento entre
misién y forma de financiamiento,
en Estados Unidos los directorios
de grandes fundaciones han
tomado la decisiéon de movilizar los
recursos de sus endowments hacia
los denominados mission related
investments (MRI) que permiten
invertir en organizaciones que
junto con generar rentabilidad
tienen un impacto social

GUIA PARA LA GOBERNANZA EFECTIVA DE FUNDACIONES Y CORPORACIONES EN CHILE

RECOMENDACIONES

Un directorio que busca fortalecer la legitimidad de la
organizacion debiera establecer politicas que aseguren que
el 6rgano estd actuando con altos estdndares éticos. Estas
deben ser el referente para mostrar el estandar esperado
de todos los miembros del directorio y también del equipo
de la organizacion. Las directrices deben incluir, al menos,
una politica de conflicto de interés, pero también pueden
contemplar un codigo de ética, reglas en caso de que los

directores sean contratados por la fundacion para servicios
especificos, politicas sobre los gastos que paga la fundacion, y
la prevencion de delitos. Se trata de medidas o mecanismos que
no sélo norman el comportamiento adecuado y esperado del
directorio, pero que también ayudan a prevenir la corrupcion
y que son particularmente utiles en casos de criticas o
acusaciones externas.

positivo??, generando una mayor
coherencia entre el propédsito de la
organizacién y las inversiones de
las cuales alimenta su operacion.

Es tarea del directorio y la direccién
ejecutiva asegurarse que todas

las personas que trabajan en la
organizacién, ya sean remunerados
o voluntarios, tengan conocimiento
de los estandares que distinguen a
la organizacién y que actien segun
los mismos.

En suma, un sistema de gobernanza
efectiva debiera asegurar que

el liderazgo siempre actue en

el interés de la organizacién y
segun valores definidos. A través
de la formulacién de politicas
especiales, la organizacién puede
evitar cualquier forma de delitos,
corrupcioén, y alinear su actuacién
con la mision de cambio social que
promueve.

2 Se puede establecer un codigo de conducta donde se pueden abordar temas relevantes para la organizacion, ademads de los ya normados, tales como
igualdad de género, normas contra cualquier tipo de discriminacion, relaciones laborales justas y reglas para la aceptacion de regalos de proveedores.
2 En abril de 2017, la Fundacion Ford (tercera a nivel global con mayores activos) anuncié que destinaria mil millones de ddlares de su fondo
patrimonial (endowment) a invertir en los denominados mission related investments. Se trata del compromiso mds relevante de parte de una
fundacion privada para invertir casi el 20% de su endowment en fondos que no solo logran retornos financieros sino también rentabilidad social; en
este caso, en el drea de viviendas accesibles y en serviicios financieros en mercados emergentes (Ford Foundation 2017).
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VISION HACIA AFUERA

En Chile, ajustandose a la
obligacién legal de reportar

al Ministerio de Justicia,

la gran mayoria de las
fundaciones filantrépicas
elabora anualmente memorias
y balances (93%). Asimismo,

se preparan documentos con
resumen de gastos (69%),
estados financieros auditados
(61%) e informes de distribuciéon
de donaciones (54%). En menor
medida, las fundaciones
también generan otros tipos de
informaciones relacionadas a su
gestion: tales como FECU Social,
informes de gestién, informes
de ejecucion presupuestaria e
informes de impacto (Aninat &
Fuenzalida 2017).

Pese a estos datos, s6lo un 29%
de las fundaciones filantrépicas
contempla el acceso abierto

al publico de este tipo de
informacion, y apenas un 24%
publica sus estados financieros
y/o montos de gasto social de
algun tipo (Aninat & Fuenzalida
2017). Ademas, un 17% de las

fundaciones filantrépicas ni
siquiera cuenta con un sitio
web institucional vigente.
Es asi como las fundaciones
tienen un desafio relevante
en autogenerar practicas

de transparencia y acceso
publico de su informacion,
elemento que incide en
fortalecer la legitimidad de las
organizaciones.

La experiencia ha demostrado
que las organizaciones son

mas efectivas cuando operan

de forma abierta y haciéndose
cargo de sus acciones (Moya

et al. 2012). Un sistema de
gobernanza efectivo debe
encargarse de asegurar que la
organizacién tenga un buen
nivel de rendicién de cuentas.
Ello requiere no s6lo cumplir con
la obligacién legal de reportar al
Estado, sino también incorporar
procesos de reportabilidad ante
sus stakeholders: donantes,
colaboradores y, en especial, los
beneficiarios.
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Comunidad de Organizaciones Solidarias y FECU Social

Reportabilidad

La Comunidad de Organizaciones Solidarias (COS) nacié en 2007 del anhelo de un grupo de organizaciones de
trabajar colaborativamente para construir una cultura de la solidaridad del encuentro. Hoy agrupa a mas de
200 organizaciones de la sociedad civil que trabajan por la superacién de la pobreza en Chile en sus distintas

dimensiones.

A partir de 2010, la COS comenzé a identificar la necesidad de tener y aplicar una herramienta que tradujera

los principios de transparencia y de rendicién de cuentas en documentos concretos, para facilitar la

interaccion con distintos actores del sector publico y privado. Asi, a partir del ano 2013 la COS, en alianza con
PricewaterhouseCoopers (PwC), desarrollé la FECU Social®, una herramienta gratuita para organizaciones sin fines
de lucro (OSFL) que busca aportar informacién estandarizada en cumplimiento con la obligaciéon legal que tienen
fundaciones y corporaciones de enviar cada ano su memoria y balance al Ministerio de Justicia. El instrumento

incluye: la identificacion de la entidad, antecedentes sobre su formacion e impulsores, sus gestores, organizacion y
remuneraciones, objetivos y valores, comunidades en que se inserta, sus proyectos y sus indicadores de gestion.

“Las organizaciones que ya han utilizado la FECU Social han descubierto que no sélo les permite satisfacer la debida
transparencia, sino que también las ha conducido a reflexionar sobre sus instancias internas, la consistencia de sus
valores con su quehacer diario y la efectividad de algunos de sus proyectos”, explica el director ejecutivo de la COS,

Hans Rosenkranz. Utilizada en 2018 por mas de 200 organizaciones, aun tiene el desafio de incorporar un proceso
de validacién externa y de facilitar su uso por parte de un mayor numero de corporaciones y fundaciones.

Uno de los mayores aportes de las
fundaciones y las organizaciones
sociales es su capacidad para
desarrollar innovacién en los
modelos de intervencién para
enfrentar desafios complejos,
asumiendo los riesgos que ello
significa. En ese sentido, cumplen
un importante rol en poner

a prueba dichos modelos, los

que eventualmente pueden ser
replicados por otras organizaciones
o incluso por el Estado. Es por ello
que en un sistema de gobernanza
efectiva se hace responsable de

no solamente reportar sobre las
actividades cumplidas sino también
sobre los aprendizajes obtenidos

y los resultados del impacto

social que se ha logrado, sea a
través de donaciones o a través

de la ejecucién de sus propios
programas. No basta con hacer
cosas buenas, también hay que
hacer las cosas bien y reportar los
aprendizajes de estos procesos. Es
tarea de la gobernanza instalar
procesos que permitan medir la
efectividad de la organizaciéon de
acuerdo a los objetivos planteados
y devolver estos aprendizajes a los
distintos actores con los cuales

se trabaja. Esta practica permite
fortalecer la labor de la propia
organizacién y construir mayor

confianza en los actores, generando

un impulso hacia la eficiencia y
la eficacia.

Ahora bien, una de las formas en
que se rinden cuentas es a través
de politicas de transparencia.

Al brindar acceso publico a la
informacién de los procesos, las
organizaciones pueden evitar
problemas de desinformacién
(Tomei 2013). Es por eso que es
muy relevante que la organizacion
se haga cargo de su cometido,
sus objetivos y especialmente

de los resultados de su trabajo.
Implementar buenas practicas de

transparencia, finalmente, también

€s un apoyo con miras a mejorar su
efectividad.

* FECU Social, el nombre con que se popularizé, parafrasea la denominacion del documento publico de rendicion de cuentes (Ficha Estadistica

Codificada Uniforme) de las sociedades anénimas abiertas a la Bolsa de Valores en Chile.
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Fundacion Lealtad
Fomento a la transparencia para la confianza

“Desde Lealtad Chile creemos que comprometerse con la transparencia es ser parte de un cambio cultural”,
manifiesta Francisca Egana, directora ejecutiva de Fundacién Lealtad Chile, entidad que se constituyé en 2013
para adaptar el modelo de la instituciéon espafiola del mismo nombre que promueve las practicas de gestion
y transparencia en las organizaciones de la sociedad civil. El objetivo es aumentar la confianza en el sector,
logrando que las instituciones no sé6lo cumplan con lo estrictamente obligatorio, “sino que transparentamos
nuestras practicas para que la sociedad conozca cémo funcionamos y como trabajamos para alcanzar nuestro
propésito”, explica.

Para ello trabajan en dos ejes con organizaciones sociales: por un lado, en fortalecimiento en gestion, instancia
en que realizan talleres de capacitacion en torno a estandares internacionales de gestién y transparencia en los
que las instituciones elaboran un autodiagnéstico y un plan de mejora, y, por otro, ofrecen un analisis voluntario
realizado por la Fundacién de manera independiente en torno a nueve estandares de buenas practicas en

esta materia. Este analisis da pie a un informe de cumplimiento y la entrega de un sello que visibiliza que la
organizacion realizo el ejercicio de transparentar sus actuales practicas de gestion. El informe se publica en el
sitio de la Fundacién y de esta manera permite ofrecer “informacién publica, comparable y comprobable sobre
las organizaciones del tercer sector, aumentando con ello la cantidad de informacién disponible para donantes,
colaboradores y usuarios de las instituciones, lo que va fortaleciendo la confianza en el sector”, asegura.

“Para potenciar una cultura de la confianza, nuestro principal desafio es que dejemos de analogar la
transparencia a la excelencia, y la entendamos como reflejo del ser honestos sobre nuestro estado actual,
reconociendo que tenemos espacios de mejora. Esto permitira que las entidades pierdan el temor de que si no
cumplen con todo generaran desconfianza”, concluye.

RECOMENDACIONES

Una organizacion que busca la legitimidad debiera hacerse
responsable de sus acciones reportando sus actividades hacia
sus distintos stakeholders. No es suficiente rendir cuentas
ante el Estado y sus donantes, sino que se debe ir mds alld para

rendir cuenta también ante los beneficiarios y/o comunidades
con que trabaja la organizacion. De la misma forma, la
organizacion debiera informar al publico general sobre sus
actividades con un alto grado de transparencia. En estas
labores el directorio es clave, ya que ese organo es el que define
tanto la rendicion de cuentas, como el grado de transparencia.
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VISION CIRCULAR

Construir la legitimidad de la
organizacién también requiere
promover la colaboracién y

una adecuada interacciéon

con los distintos actores del
entorno en el cual opera la
organizacion. Una de las grandes
diferencias con el management
empresarial de la gestién en

el sector sin fines de lucro, es

que competir no fortalece a las
organizaciones, sino su capacidad
de colaboracién efectiva. Por

ello, es tarea de la gobernanza
asegurar que la organizacién
genera relaciones colaborativas
con el entorno en el cual trata

de incidir, y que no es un actor
solitario que sélo responde a la
voluntad individual del fundador.

La colaboracién contribuye no
solamente a la legitimidad en

si misma, sino también en la
capacidad de la organizacién

de generar cambios. Es dificil
imaginar que un cambio en
cualquier ambito de la sociedad
depende del actuar aislado de
una organizacién. Las entidades
filantréopicas operan en un
entorno y es parte del rol del
directorio y la direccién ejecutiva
asegurarse de que la organizacién
se inserta adecuadamente

en él. Dependera de cada

entidad definir en qué nivel y
profundidad es mas efectivo

fomentar la colaboracién, pero al
menos se pueden distinguir tres
estamentos.

Un primer estamento es la
colaboracién con sus pares, con
otras entidades filantrépicas

y organizaciones sociales con
las cuales conforma un “sector”
que debe ser bien percibido

por la sociedad para operar

en ella. Fijar altos estandares
comunes, compartir aprendizajes
e incluso alinear programas
entre instituciones con focos
compartidos, permite fortalecer
la capacidad de operar y los
resultados posibles a lograr.

Un segundo estamento es la
colaboracién con el sector
publico. Muchas organizaciones
que operan programas deben
coordinar su trabajo con distintos
niveles del estado (municipios,
gobierno regional, ministerios),
mientras que otras buscan
cambiar politicas publicas e
incidir a nivel de gobierno o del
congreso en cambios legislativos.
Estas entidades requieren de una
interaccién con los entes publicos
que les permita mantener la
independencia de su labor,

pero que al mismo tiempo les
permita escalar sus programas

o ser reconocidos como actores
validos para que sus propuestas

sean adoptadas por las politicas
publicas.

Un tercer estamento, que muchas
veces es menos considerado, es
la colaboracién e interaccion
con los beneficiarios. Estudios
sobre innovacién social han
mostrado que en muchos

casos los grupos vulnerables

ya tienen buenas ideas sobre
cémo mejorar su situacion

en una manera sustentable,
pero les faltan los recursos o
asistencia de implementarlos
(Mouleart et al. 2005). Es parte
una gobernanza efectiva evitar
que la organizacion actue

de manera paternalista, sin
integrar a los beneficiarios en

la planificacién estratégicay

en el diseno e implementacién
de los programas. Muchas

veces los buenos procesos de
levantamiento de necesidades
son determinantes para el disefio
de programas efectivos con altos
niveles de impacto social.

En suma, el sistema de
gobernanza debiera asegurar

que la organizaciéon cumple

su proposito incorporando
estrategias para una colaboracion
efectiva con los distintos actores
de su entorno, de manera de
apalancar fuerzas para incidir en
el bien comun.
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RECOMENDACIONES

La gobernanza efectiva define directrices
para una buena interaccion con el entorno,
que permite a la organizacion lograr una
colaboracion efectiva con sus pares y con el
sector publico para fortalecer su capacidad
de ser agente de cambios. La interaccion con
los beneficiarios es fundamental también
para asegurar que la organizacion integra
ideas efectivas para solucionar problemas.

‘ O O
Qo
Fundaciones Familiares DG

Las fundaciones familiares debieran mostrar que los
puestos remunerados al interior de la organizacion

estan concedidos segun las calificaciones y no sélo por
relaciones familiares. En general, no debiera ser un
problema contratar a miembros de la familia, de hecho
se trata de una practica comun. Sin embargo, el perfil de
la persona y su remuneracion debiera ser acorde al cargo,
con una clara politica de contratacion y evaluacion, y de
acuerdo al mercado.

Los programas y donaciones que realizan las fundaciones
estan basadas en sus valores y miradas sobre como
enfrentar desafios sociales. Hay dos prejuicios que las
fundaciones familiares deben enfrentar: el primero es
la excesiva autonomia que tienen para determinar qué
problemas sociales son prioritarios, lo que muchas veces
los lleva a una visién paternalista de intervenciones

no basadas en la realidad de los grupos vulnerables,

y, en segundo lugar, moverse por un interés personal.
Sin embargo, si es que la fundacién tiene estrechos
vinculos con las comunidades con que trabaja evitara
ser percibida como paternalista, dando cuenta de que
los programas estan basados en un buen levantamiento
de necesidades y fortaleciendo las capacidades de

los beneficiarios. Adicionalmente, las politicas de

las fundaciones familiares debieran normar no sélo

el comportamiento de los miembros, sino también
establecer de manera explicita que la totalidad de los
fondos que pertenecen a la fundacién seran de uso
exclusivo para cumplir con la misién de la organizacion.
Se necesita prevenir la imagen de que la fundacién existe
para servir a los miembros de la familia en vez del bien
publico: esto significa que ninguno de los miembros se
debiera beneficiar de las actividades de la fundacion.

A menudo en las fundaciones familiares pueden
existir razones de privacidad para no hacer publico el
patrimonio de la fundacién. Sin embargo, ya que la
legitimidad es clave para el funcionamiento efectivo
de una organizacién, es recomendable contar con
politicas de transparencia en los ambitos financieros y
programaticos de la fundacién, evitando especulaciones
y criticas infundadas. En general, la transparencia

es percibida positivamente por el publico, mas aun
cuando la fundacién es capaz de mostrar los resultados
obtenidos y el valor que genera.
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La elaboracién de politicas es especialmente relevante
para las fundaciones empresariales, con el fin de
asegurar la independencia de la fundacién con respecto
a la empresa. Es clave que en el directorio se maneje

de manera apropiada cualquier tipo de conflicto de
interés (real o percibido), ya que existen importantes
riesgos reputacionales, tanto para la fundacién como
para la compania si el publico percibe que la fundacion
solo busca el beneficio de la empresa en vez de los
beneficiarios.

Desde el punto de vista de una gobernanza efectiva se
necesita asegurar que los directores de la fundaciéon
siempre actuen en primer lugar por maximizar el
impacto de la fundacién, aunque con la condicién

de que ello no haga dafio a la empresa (Bethmann

& von Schnurbein 2015). Por lo mismo, el vinculo

de la fundacién con la empresa siempre debe ser
transparentado. La fundaciéon debiera reportar
abiertamente la dependencia y las reglas del
financiamiento.

La comunicacién de los resultados efectivamente
logrados por la fundacién empresarial va a fortalecer
su legitimidad. Sila fundacién es capaz de demostrar
su compromiso con la misién, puede tener muchos
mas beneficios en el largo plazo para la empresa, lo
que puede generar efectos reputacionales positivos
indirectos y prevenir criticas. Pero si se antepone

la construccién de la reputaciéon empresarial,
amplificando artificialmente los resultados, el efecto
puede ser el contrario, generando una actitud de

desconfianza que afecte la reputacion de la empresay
la legitimidad de la fundacion.

Ya que la legitimidad es un asunto critico para las
fundaciones vinculadas a empresas, la forma de
relacionarse con su entorno es clave. La teoria del

valor compartida de Porter & Kramer (1999) destaca

la importancia de definir los focos de la filantropia
corporativa alineada a un analisis del contexto
competitivo de las empresas, segun las necesidades
sociales relevantes del entorno. Tener proceso de
integraciéon de la visién de las comunidades en la
definicion de la estrategia de la fundacioén, integrarlo al
core empresarial y lograr un compromiso de largo plazo
—donde la inversién social sea una prioridad mayor
que el marketing de estos aportes—, es fundamental
para construir relaciones de confianza mas profundos y
duraderos que el posicionamiento comunicacional.

Para establecer un sistema de gobernanza efectiva

las fundaciones pueden aprovechar el sistema de
compliance de la empresa, que suele tener politicas
relacionadas a conflictos de interés, prevencién de
delitos o transparencia. Las normas de cumplimiento
de las empresas —especialmente sociedades anénimas
abiertas y reguladas— son mucho mas estrictas que las
que norman a las organizaciones sociales, por lo que la
fundacién puede adaptar las politicas de la compafiia y
utilizarlas en su propia gobernanza.
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Es muy importante que los directores declaren los lazos
que tienen con las organizaciones con que trabajan, a
fin de evitar que parezca que los directores favorecen a
ciertas instituciones por sus propios vinculos con ellos.
La decisién sobre programas, la contratacién de expertos
o la donacién de fondos debiera estar basada en analisis
profundos sobre el impacto posible, alineado a la misién
de la organizacién, y no de relaciones personales.

Las fundaciones que cuentan con fondos patrimoniales
(endowments) debieran considerar adoptar politicas de
inversiones responsables, donde se excluyen inversiones
en industrias con un conocido efecto negativo (ejemplo,
armas, tabaco o industrias altamente contaminantes)

y se adopta una preferencia por inversién en empresas
con altos estandares sociales, ambientales y de
gobernanza (ASG). De esta manera, se logra alinear la
inversién del patrimonio que permite la sostenibilidad
de la fundacién con el cumplimiento de su proposito
(por ejemplo, una fundacién orientada a la conservacion
medioambiental podria alinear sus inversiones hacia la
industria de las energias renovables).

De forma parecida a las fundaciones familiares, las
independientes que cuentan con un endowment suelen
ser reticentes a divulgar su patrimonio. Es relevante
avanzar en grados de transparencia tanto en el ambito
financiero, como en el ambito operativo, dando cuenta
de cuales son los beneficiarios y, mas relevante aun, los
procesos de selecciéon para ello.

El riesgo que enfrentan las fundaciones independientes
es una excesiva autonomia en su forma de operar. Esto
no so6lo disminuye su capacidad de generar cambios,
sino que también debilita su legitimidad. Una relacién
estrecha con el entorno fomenta el intercambio de
ideas y genera un impulso hacia la mejora de las
fundaciones, una fuerza que no existe internamente en
organizaciones que no dependen de recursos externos
para operar.
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Organizaciones Sociales

Al funcionar mayoritariamente en base a donaciones
de terceros y/o fondos publicos, las organizaciones
sociales debieran demostrar en todo momento que
actuan con los mas altos estandares éticos. Cualquier
escandalo en la organizacién o vinculado a sus
directores, tiene consecuencias inmediatas en la
reputacién de la organizacién y un efecto directo en
su capacidad de recaudacién de recursos. En los casos
de percepcion de malas practicas, hay que tomar
accién inmediata y explicar al publico las medidas
correctivas que han determinado para prevenir

que algo parecido ocurra nuevamente. Ademas, las
organizaciones sociales debieran tener politicas

de transparencia para demostrar la coherencia

e integridad en su forma de financiamiento (por
ejemplo, se espera que una organizacién que trabaja
con personas con cancer al pulmén, no debiera
aceptar donaciones de empresas de la industria del
tabaco).

En el caso de las organizaciones sociales que
funcionan mayoritariamente en base a donaciones
de terceros y/o fondos publicos, la reportabilidad y
la transparencia son especialmente relevantes. La
practica de dar cuenta a donantes y beneficiarios
y avanzar en grados de transparencia de la
organizacion, su operacion y resultados, es un
elemento clave para fortalecer su legitimidad y

mantener o profundizar la relacién con distintos tipos
de donantes, desde las redes de socios individuales
que deciden en base a la misién y posicionamiento
como la de donantes institucionales que revisaran la
capacidad de generar resultados de la organizacion y
buena administracién de los recursos. Todo avance en
términos de auditar estados financieros o certificar la
organizacion contribuye a fortalecer la legitimidad de
la organizacion.

Las organizaciones sociales suelen tener relaciones
estrechas con sus beneficiarios, especialmente
cuando operan sus propios programas. El desafio
que enfrentan es mas bien como integrar sus

ideas de manera sistematica y eficiente en la
planificacién de programas. Junto con ello, muchas
veces requieren, desde la gobernanza, inculcar

una capacidad colaborativa efectiva, lo que es
especialmente importante en organizaciones donde
los recursos son escasos. A veces las organizaciones
sociales se enamoran demasiado de sus soluciones y
metodologia y desarrollan barreras a la colaboracién
con otras organizaciones con propodsitos similares.
El intercambio de ideas y la formacién de alianzas
evita la figura de los llamados free riders, dan

mas peso a las causas y permiten armar cadenas

de intervenciones que generan mayor impacto y
fortalece su legitimidad ante la sociedad.
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PALABRAS FINALES

La expansion que ha tenido la
cantidad de organizaciones en el
sector sin fines de lucro en Chile
plantea el desafio de profundizar
su relevancia. Desarrollar un
tercer sector que sea considerado
tan relevante en una sociedad
como es el sector publico y el
sector empresarial, requiere de
organizaciones cuyo quehacer sea
significativo. Esta es una primera
razoén para encaminarse hacia una
gobernanza efectiva.

Una segunda razoén es ética: la
responsabilidad que cabe a los
participantes de directorios de
organizaciones sin fines de lucro
es tanto o incluso mas profunda
que la de aquellos que son parte
de los maximos 6rganos directivos
de instituciones empresariales.

En fundaciones y corporaciones

se cumple un rol fiduciario
respecto de recursos destinados

a generar bienes publicos y esta
responsabilidad obliga no sélo

al resguardo y uso eficiente de
estos recursos, sino también a una
gobernanza que permita orientar
la organizacién hacia la efectividad
de su labor.

Ambas razones implican ser
conscientes que una gobernanza
efectiva no sé6lo fortalecera a

la propia organizacién, sino

que también permitira mejorar

la percepcién del sector en su
conjunto.

En este marco, es importante que
cada fundacién y corporacion se
encamine hacia una gobernanza
efectiva. Se trata de un proceso
donde paso a paso es necesario

ir adoptando y adaptando a

la realidad de la organizacion

las mejores herramientas para
comprometer a los miembros de su
directorio a desarrollar la funcién
directiva en forma integral.

El paso inicial, como senalamos

en el modelo, es la claridad

de la misién. Movilizar a

las organizaciones hacia el
cumplimiento de su misién implica
involucrarse en tres tipos roles

que los autores Richard Chait,
William Ryan, y Barbara Taylor
han identificado (2005). Un primer
rol es el fiduciario, esto es, hacer
de centinelas del buen manejo

de la organizacion, incluyendo el
cumplimiento de la normativa
vigente, el uso eficiente de los
recursos tanto para el presente
como para el futuro, y las buenas
practicas que la sociedad espera
encontrar en fundaciones y
corporaciones. Un segundo rol es
estratégico, donde el directorio
apoya a la direccién ejecutiva y fija
las prioridades, aprueba, revisa y, si
fuera necesario, modifica los planes
estratégicos.

La gobernanza es un sistema
dindmico que estd profundamente
influido por cambios en el
entorno, por lo que incluso

las organizaciones mas
experimentadas necesitan
cuestionarse constantemente si
sus procesos y estructuras todavia
son los mas adecuados para el
cumplimento del propoésito. Por
ello, el directorio debe también
cumplir un rol generativo, un
proceso cognitivo donde se decide
a qué temas poner atencién y cémo
abordar estas nuevas tematicas.
Este ultimo rol implica darle
sentido a la organizacién, decidir
coémo los desafios y oportunidades
que se presentan en el tiempo se
alinean a la misién, y qué valores
y légicas estan presentes de

modo subyacente en la estrategia
que estan implementando.

Una combinacion de estos tres
roles —fiduciario, estratégicoy
generativo—, permitira orientar

a las organizaciones hacia la
efectividad de sulabor y también
hacia su sostenibilidad en el largo
plazo.

Como hemos indicado a lo largo
de esta Guia, no existe una unica
manera de gobernar, sino que

es posible desarrollar diferentes
estilos alineados a los cuatro
ejes de una gobernanza efectiva
que esta guia propone. Fijar la
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misién como timén en la toma

de decisiones y definicién de

una estrategia, avanzar hacia
una composicion adecuada del
directorio, desarrollar estructuras
y divisién de funciones claras que
permitan un buen entendimiento
entre directorio y direccién
ejecutiva, y desarrollar la
legitimidad de la organizacion,
son factores clave que permitiran
a los directorios conducir a las
organizaciones hacia una mayor
efectividad.

Desarrollar un tercer
sector que sea considerado
tan relevante en una
sociedad como es el

sector publico y el sector
empresarial, requiere

de organizaciones cuyo
quehacer sea significativo.
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ANEXO I

GUIAS DE GOBERNANZA RECOMENDADAS

Para quienes siguen interesados
en profundizar el tema de la
gobernanza, sugerimos las
siguientes fuentes:

EN ESPANOL

Titulo: Consejos Directivos y
Sistemas de Gobierno: Una Guia
Prdctica para Organizaciones
No-Gubernamentales en América
Latina

Autor: Martha Farmelo (2014)
Disponible: Online - http://
orgsefectivas.org/wp-content/
uploads/Guia-Consejos-Directivos-
22Marzo2017.pdf

Paginas: 77

Se trata de una guia muy prdctica,
basada en la experiencia profunda
de los autores. La guia cuenta con
varios patrones para descargar

de politicas y reglamentos, como
estatutos, conflictos de interés,
autoevaluacion del directorio,

etc. La guia contiene reflexiones,
algunos consejos prdcticos y
varios ejemplos de procesos,
herramientas o materiales que
pueden ser adaptados para distintas
organizaciones.

Titulo: Manual de gobernabilidad
para ONGs

Autor: Marilyn Wyatt (2004)
Disponible: Online - http://www.
icnl.org/programs/lac/mexico/
manual-de-gobernabilidad-final.pdf

Paginas: 79

Este manual fue elaborado
originalmente por Grupo de Trabajo
de Europa Central y Oriental sobre
Gobernabilidad de Organizaciones
No Lucrativas. La traduccion

al espanol fue financiada la
Fundacion William and Flora
Hewlett. El manual es bastante
completo, cuenta con muchos
ejemplos y una lista de control de
implementacion.

Titulo: Proyecto Piloto: El legado
de un ano de aprendizajes
Autor: Fundacion Lealtad Chile
(2014)

Disponible: Online - https://
fundacionlealtadchile.org/
wp-content/uploads/2017/08/
Proyecto-Piloto-El-Legado-de-un-
an%CC%830-de-aprendizajes.pdf
Paginas: 22

El documento presenta los
resultados de la adopcion

de principios de gestion y
transparencia elaborados en
Espana, adaptados al contexto
chileno. El resultado es una serie de
recomendaciones prdcticas sobre
como las organizaciones sin fines
de lucro pueden mejorar en dichos
temas. La Fundacion Lealtad Chile
propone estdndares y apoya a las
organizaciones para cumplir con
ellos.

Titulo: Buenas Prdcticas de
Gobierno Corporativo

Autor: Camara Chilena de la
Construcciéon (2015)

Disponible: Online - https://www.
cchce.cl/centro-de-informacion/
publicaciones/publicaciones-
otras-publicaciones/guia-practica-
gobierno-corporativo-2015
Paginas: 48

Esta es una guia prdctica con ideas
Yy sugerencias para instituciones
sin fines de lucro en que la Cdmara
Chilena de la Construccion
propone diferentes normas de
buena gobernanza y prdcticas
fundamentales. El documento
cuenta con un plan maestro de
auditoria de cuentas sensibles

y un ejemplo de formato de
autoevaluacion del directorio.

Titulo: FECU Social - Manual de
apoyo

Autor: Comunidad de
Organizaciones Solidarias (2017)
Disponible: Online - http://
comunidad-org.cl/cd_formacion-y-
desarrollo/

Paginas: 54

La FECU Social es un estdndar
elaborado de memoria y balance
para organizaciones de la sociedad
civil, en que se utilizan principios
de contabilidad aplicables a
instituciones sin fines de lucro. La
FECU Social ha demostrado ser un
instrumento util para diferentes
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organizaciones sin fines de lucro,
en un formato estandarizado que
permite cumplir con la obligacion
de enviar una memoria y balance
anual al Ministerio de Justicia. El
Manual de Apoyo constituye una
guia prdctica detallada para asistir
a las organizaciones que preparan
la FECU Social, o que estdn en
proceso de hacerlo.

EN INGLES

Titulo: The Handbook of Nonprofit
Governance

Autor: Board Source (2010)
Disponible: Board Source o
vendedores como Amazon
Paginas: 415

Board Source es una organizacion
de Estados Unidos dedicada
exclusivamente a apoyar a
organizaciones sin fines de lucro a
mejorar su gobernanza. Este titulo
retune todo el conocimiento para
crear un sistema de gobernanza
orientado a directores y lideres del
sector. La obra cuenta con varios
formatos de politicas y listas de
control.

Titulo: Swiss Foundation Code
Autor: Thomas Sprecher, Philipp
Egger, Georg von Schnurbein (2015)
Disponible: Online - https://
www.swissfoundations.ch/de/
publikationen/swiss-foundation-
code-2015-english-version
Paginas: 228

El Swiss Foundation Code (SWC)
estd escrito principalmente

para fundaciones que realizan
donaciones a terceros (donantes)
con un patrimonio propio, pero
también sirve como orientacion
por otros tipos de fundaciones. En
base a tres principios transversales
el SWC hace 29 recomendaciones.
Estd subdividida en los capitulos
Establecimiento, Gobernanza,
Donaciones (Grant-making) y
Finanzas. Cada recomendacion
cuenta con explicaciones profundas.
El libro se puede descargar sin
costos en alemdn, francés o inglés
y cuenta con un glosario bien
elaborado, donde se explican los
términos mds relevantes del mundo
de fundaciones.

Titulo: Good Practice Guide for
Corporate Foundations

Autor: Association of Charitable
Foundations (2016)

Disponible: Online - https://www.
acf.org.uk/policy-practice/practice-
publications/good-practice-guide-
for-corporate-foundations
Paginas: 76

Aunque la guia estd escrita
principalmente para fundaciones
empresariales en Reino Unido,
también es bastante util para
fundaciones empresariales en
general. La guia toca todos los
temas relevantes de la gobernanza:
desde la constitucion del directorio,

hasta la apariencia de la fundacion
ante el publico. Es fdcil de leer y
cuenta con muchos ejemplos reales.

Titulo: Stewardship Principles for
Family Foundations

Autor: Council on Foundations EE.
UU. (2012)

Disponible: Online - https://www.
cof.org/content/stewardship-
principles-family-foundations
Paginas: 8

Esta guia de principios de buena
administracion de fundaciones
familiares estd dividida en nueve
recomendaciones principales, cada
una con propuestas para llevarlas a
la prdctica. Es un documento corto
y preciso, sin largas explicaciones.
Las recomendaciones son claras

y también pueden servir de
orientacion y auto control si la
fundacion ya cumple con estdndares
bdsicos.
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ANEXO II

RESPONSABILIDADES Y OBLIGACIONES DE LOS MIEMBROS DEL DIRECTORIO
SEGUN I-A LEGISLACION VIGENTE* *Este informe fue elaborado por la Fundacién Pro Bono Chile, con la colaboracion del CEFIS UAL

Administracién de las
organizaciones sin fines de lucro

En Chile para la creacién de una
fundacién o corporacién (también
se pueden llamar asociacion) es
necesario contar con un directorio
que tenga un minimo de tres
miembros, mientras que para

una asociacién debe haber un
minimo de tres integrantes del
directorio mas otros seis socios, que
conformarian los Comités de Etica
y Revisién de Cuentas. El directorio
es un érgano colegiado que tiene

a su cargo la direccién superior de
una determinada organizacioén.
Este 6rgano, al ser colegiado, debe
estar integrado necesariamente por
una pluralidad de miembros que le
permitan deliberar, de ahi que el
numero de directores no pueda ser
menor a tres. La duracién sera por
los periodos determinados en los
estatutos.

Segun el Titulo XXXIII del Libro

I del Cédigo Civil, los miembros
del directorio ejercen la direccién
superior de las entidades de
manera conjunta, como érgano
colegiado, por lo tanto, no se
permite que algun director pueda
atribuirse su ejercicio de manera
individual. Sin embargo, y segun
disponga cada cuerpo normativo,
las decisiones se deberan tomar
de manera unanime o por

mayorias, siendo que en caso de
empate decidira el presidente del
directorio, y, en su ausencia, quien
presida la sesidn. Los directores que
quisieran salvar su responsabilidad
por algun acto o acuerdo del
directorio debera hacer constar en
acta su oposicion.

Miembros de las organizaciones
sin fines de lucro

Presidente/a: presidira el
directorio y lo sera también de

la organizacién, la representara
judicial y extrajudicialmente y
tendra las demas atribuciones
que le senalan los estatutos.

El presidente no requerira la
asistencia o actuacién conjunta
de otro director para ejercer

dicha representacion, salvo que

se disponga lo contrario y/o se
exija la firma conjunta de otro
director/es para la toma de ciertas
decisiones, principalmente de
indole econémico, que puedan
suponer un riesgo o un gravamen
no autorizado y no aprobado
previamente. Asimismo, le
corresponde convocar y presidir las
reuniones de directorio, ejecutar los
acuerdos de éste y velar por el fiel
cumplimiento de los estatutos.

Vicepresidente/a (cargo opcional):
debe colaborar permanentemente
con el presidente en todas

las materias que a éste le son
propias. En caso de enfermedad,
permiso, ausencia o imposibilidad
transitoria, el presidente sera
subrogado por el vicepresidente,
el que tendra en tal caso todas las
atribuciones y responsabilidades
que corresponden a aquél. En
caso de fallecimiento, renuncia

o imposibilidad definitiva del
presidente, el vicepresidente
ejercera sus funciones hasta la
terminacién del respectivo periodo.

Secretario/a: tendra a su cargo

la redaccién de las actas de las
sesiones de directorio, el despacho
de las citaciones a reunion, el
otorgamiento de copias de las
actas y firmar la correspondencia y
documentacion de la organizacion,
con excepcioéon de la que
corresponda exclusivamente al
presidente. Debera coordinar y
vigilar el efectivo cumplimiento

de las funciones y deberes de los
miembros segun los estatutos y sus
reglamentos. Tendra también el
caracter de Ministro de Fe respecto
de la documentacion a su cargo.

Tesorero/a: sera responsable
de la contabilidad de la
organizacién y del control de
sus inventarios, encargandose
de depositar los fondos de ésta
en las cuentas bancarias que
ésta abra o mantenga. Debera

2 Normados en los estatutos aprobados por el Ministerio de Justicia.
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también preparar y presentar el
“Presupuesto Anual” y el “Balance
General” de sus operaciones.

Ley 20.500 sobre Asociaciones y
Participacion Ciudadana enla
Gestion Publica

De acuerdo a la Ley 20.500 las
organizaciones sin fines de lucro
deberan llevar contabilidad de
conformidad con los principios

de acontabilidad de aceptacion
general. También deberan
confeccionar anualmente una
memoria explicativa de sus
actividades y un balance aprobado
por la asamblea/directorio, que
debera ser presentado en los
meses de octubre y noviembre al
Ministerio de Justicia. Las personas
juridicas cuyo patrimonio o cuyos
ingresos totales anuales superen
los limites definidos por resolucién
del Ministerio de Justicia, deberan
someter su contabilidad, balance
general y estados financieros al
examen de auditores externos
independientes.

Ahora bien, aunque los directores
deben ejercer su cargo de forma
gratuita (art. 551-1 CC), la reforma a
la Ley 20.500 flexibilizé la norma,
permitiendo el reembolso de los
gastos efectuados por los directores
para el ejercicio de su funcioén.
Asimismo, también se establecio

que los directores podrian obtener

una retribucién si es que prestan
servicios a la organizacién que
sean distintos de sus funciones
como directores. Sin embargo, en
este ultimo caso, segun establece
el propio Servicio de Impuestos
Internos, la relacién que nace

se debe recoger mediante un
contrato por prestacién de
servicios, segun Oficio N°317 de
2017: “el acuerdo debera constar
en un contrato de prestacién de
servicios donde se especifique
su naturaleza y monto pagado
por ellos, siendo evidente que el
vehiculo juridico de un contrato
de trabajo no es el adecuado para
tal propésito, pues quien presta
los servicios es a su vez parte

del gobierno de la asociacioén,
haciendo dudosa la existencia

de un vinculo de subordinacion
y dependencia en términos
normales como lo exige toda
relacién laboral”.

Responsabilidades de
los representantes de las
organizaciones sin fines de lucro

Las normas sobre responsabilidad
por los actos de la administracion
de una organizacioén sin fines

de lucro son escasas. En efecto,
las unicas disposiciones sobre la
materia previstas para este tipo
de entidades en el Cédigo Civil y

el Reglamento disponen, a modo
general, lo siguiente:

* Los representantes de las

corporaciones y fundaciones sélo
son responsables si se obligan
como personas naturales al
mismo tiempo que la persona
juridica, siempre y cuando se
exprese en este sentido.

Los representantes de las
corporaciones y fundaciones son
responsables sila corporacion

o fundacién no tiene existencia
legal, ya sea porque no se
establecieron en virtud de una
ley o no hayan sido aprobadas e
inscritas. En este caso se obligan
como codeudores solidarios.

Los representantes de las
corporaciones y fundaciones

son responsables si actuan fuera
de los limites de sus funciones
establecidas en los estatutos y en
la ley.

Los directores son responsables
por los actos y acuerdos que
consten en el acta de sesidén, a
menos que hagan constar su
oposicion.

En el ejercicio de sus funciones
los directores responderan
solidariamente hasta de la
culpa leve por los perjuicios que
causaren a la organizacion.
Tratandose de las fundaciones
cabe recordar que no existen
asambleas, por lo que
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debiera bastar, para salvar su
responsabilidad, hacer constar
su oposicién y que esta quede
registrada en el acta de la sesién
del directorio.

Ley 20.393 de Responsabilidad
Penal de las Personas Juridicas

En diciembre de 2009 entré en

vigor la Ley 20.393 que establece

la responsabilidad penal de las
personas juridicas en los delitos de
lavado de activos, financiamiento del
terrorismo y delitos de cohecho (en
julio de 2006, 1a Ley 20.393 incluy6 el
delito de receptacién). La finalidad
principal de esta normativa es
equiparar nuestra legislacion con
la de los paises desarrollados. Asi,
los paises de la OCDE han llegado al
convencimiento de responsabilizar,
a nivel legal, a las personas juridicas
por hechos que producen un dano
significativo a los bienes juridicos
mas relevantes para la sociedad.

Los delitos deben ser cometidos
por sus duenos, controladores,
responsables, ejecutivos
principales, representantes o
quienes realicen actividades de
administracién o supervision.
Siendo aqui de gran importancia
las decisiones que tomen los
miembros del directorio. Acorde a
ello, la Ley 20.393 establece penas
para las personas juridicas, sin

distinguir para ello entre las de
derecho privado con y las sin fines
de lucro. Cabe recalcar que se puede
sancionar tanto a las personas

que incurren en los delitos como
también a la persona juridica en si.

Las sanciones o penas que
establece la Ley seran aplicables a
las personas juridicas, pudiendo ser
una o mas:

» Disolucién de la persona juridica
o cancelaciéon de la personalidad
juridica.

e Prohibicién temporal o perpetua
de celebrar actos y contratos con
los organismos del Estado (de 2 a
5 anos).

» Pérdida parcial o total de
beneficios fiscales o prohibicién
absoluta de recepciéon de
los mismos por un periodo
determinado.

* Multa a beneficio fiscal: 200 UTM
a 20.000 UTM.

* Las penas accesorias previstas
en el articulo 13:i. Publicaciéon
de un extracto de la sentencia.
ii. Comiso. iii. En los casos que
el delito cometido suponga
la inversién de recursos de la
persona juridica superiores a
los ingresos que ella genera, se
impondra como pena accesoria
el entero en arcas fiscales de
una cantidad equivalente a la
inversiéon realizada.

Asimismo, en noviembre de 2018

se publica la Ley 21.121, que agrega
los siguientes cuatro delitos que
generaran también responsabilidad
penal de las personas juridicas:

* Negociacién incompatible:
articulo 240 del Cédigo Penal.

¢ Corrupcion entre privados:
articulos 287 bis y 287 ter del
Codigo Penal.

* Apropiacién indebida: articulo
470 N°1 del Codigo Penal.

e Administracién desleal: articulo
470 N°11 del Cédigo Penal.
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