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Resumen
El presente trabajo de grado tiene como objetivo analizar y proponer buenas practicas de gobierno
corporativo aplicables a CORDESSOL, Entidad Sin Animo de Lucro (ESAL) en Colombia. El
gobierno corporativo se refiere al conjunto de principios, normas y procedimientos que regulan la
toma de decisiones y la gestion de una organizacion, con el fin de garantizar la transparencia, la
rendicion de cuentas y el cumplimiento de los objetivos institucionales.
En el contexto colombiano, las ESAL desempefian un papel fundamental en la promocion del
bienestar social y el desarrollo comunitario. Sin embargo, a menudo enfrentan desafios en términos
de gobernanza, ya que suelen operar con recursos limitados y dependen en gran medida de
donaciones y financiamiento externo.
El trabajo de investigacion se llevé a cabo mediante un enfoque mixto que incluyd revision
bibliogréafica y analisis de casos de ESAL en Colombia.
Palabras clave: Responsabilidad Social, Desarrollo Sostenible, Sostenibilidad, Finanzas
Corporativas.

Abstract

The present thesis aims to analyze and propose good corporate governance practices applicable to
CORDESSOL, a Non-Profit Organization (NPO) in Colombia. Corporate governance refers to the
set of principles, norms, and procedures that regulate decision-making and management within an
organization, in order to ensure transparency, accountability, and the fulfillment of institutional
objectives.

In the Colombian context, NPOs play a crucial role in promoting social welfare and community
development. However, they often face governance challenges as they typically operate with
limited resources and heavily rely on donations and external financing.

The research was conducted using a mixed-method approach, which included a literature review
and analysis of NPO cases in Colombia.

Key words: Social Responsibility, Sustainable Development, Sustainability, Corporate Finance
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1. Introduccién

En la actualidad, las empresas enfrentan desafios y responsabilidades sin precedentes en su
bdsqueda de un crecimiento sostenible y un impacto positivo en la sociedad. El papel de las
empresas en la promocion del bienestar social se ha vuelto un tema de creciente interés, tanto
desde una perspectiva tedrica como practica, y con él la implementacion de mejores practicas
de gobierno corporativo. La importancia teorica y practica de este problema de investigacion
radica en su relevancia en el panorama empresarial actual, el impacto de las Entidades Sin
Animo de Lucro en el desarrollo del pais y la falta de disponibilidad de literatura sobre este
tema tan relevante. Algunos investigadores que han trabajado el tema de gobierno corporativo
de manera general en las entidades sin animo de lucro, son: Aristizabal et al. (2018), Mufioz et
al. (2013) y Garcia (2012), sin embargo, no han abordado casos puntuales de entidades sin
animo de lucro que permitan tener modelos de referencia mediante la creacion de un manual de
gobierno corporativo como herramienta para mejorar las précticas, el cual serd abordado en este
trabajo.

Este trabajo se basa en el disefio de un gobierno corporativo que se adapte a las demandas del
entorno empresarial actual, especialmente en Entidades Sin Animo de Lucro, con un enfoque
particular en la empresa CORDESSOL (Corporacion Etnica Para El Desarrollo Social).
Actualmente CORDESSOL tiene la necesidad de tener un crecimiento empresarial
significativo, asi como la necesidad de establecer pautas que le permitan abordar de manera
efectiva las responsabilidades sociales y una buena estructura de Gobierno Corporativo,
teniendo en cuenta la importancia de este tema en la comunidad y diferentes grupos de interés
que se impactan, asi como el impacto de las ESAL en el desarrollo del pais, supliendo las
necesidades que no son cubiertas por entidades gubernamentales y con animo de lucro. El
resultado principal que se presentara es un manual de gobierno corporativo para las ESAL, a
partir de la encuesta realizada a los diferentes grupos de interés identificados para
CORDESSOL

Este informe aporta un valor considerable al disefiar un manual de gobierno corporativo para
Entidades Sin Animo de Lucro (ESAL), como CORDESSOL, contribuyendo al fortalecimiento
de sus practicas de gestion y promoviendo un crecimiento empresarial sostenible y responsable
socialmente. Al servir de modelo para otras ESAL, mejora la integridad y eficacia
organizacional, fomenta la responsabilidad social empresarial y el desarrollo socioeconémico,
y fortalece las relaciones con los grupos de interés. Ademas, llena un vacio en la literatura
existente, ofreciendo perspectivas valiosas para académicos y practicantes en el ambito del
gobierno corporativo en el sector sin &nimo de lucro.

A medida que CORDESSOL ha experimentado un crecimiento acelerado en los tltimos afios,
la falta de un manual de gobierno corporativo adecuado se ha vuelto evidente. Esto no solo
plantea preguntas teoricas sobre la gestion empresarial, sino que también tiene implicaciones
practicas significativas para la empresa y, en Gltima instancia, para la sociedad en general.

Este trabajo se centrara en el disefio y la implementacion de un gobierno corporativo para
CORDESSOL, considerando las mejores practicas y las necesidades especificas de una
empresa en crecimiento enfocada en cuestiones sociales. Si bien se busca crear un marco
generalizable, se espera que este trabajo resulte en un manual de gobierno corporativo
personalizado para CORDESSOL, que aborde sus necesidades y desafios Unicos. Ademas, se
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espera que este enfoque sirva como un caso de estudio valioso para otras empresas que operan
en un contexto similar.

En resumen, este trabajo investigativo representa un esfuerzo integral por abordar un problema
apremiante y ofrece la oportunidad de contribuir, tanto a la literatura academica sobre gobierno
corporativo, como a la practica empresarial en el ambito de las empresas socialmente
responsables.
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2. Marco Teorico
2.1. Marco de referencia Conceptual

El presente trabajo de grado tiene como objetivo principal la implementacion de un manual de
gobierno corporativo para una empresa. Con el fin de lograr este objetivo, es fundamental contar
con un marco teorico solido que proporcione la base conceptual necesaria para comprender y
abordar el tema en cuestion.

El gobierno corporativo se refiere a las practicas y estructuras que regulan la forma en que una
empresa es dirigida y controlada. Es un conjunto de normas, principios y procesos que buscan
asegurar la transparencia, la rendicion de cuentas y el cumplimiento de los intereses de los
accionistas y demas grupos de interés. EI buen gobierno corporativo promueve la eficiencia, la
confianza y la sostenibilidad de la empresa (Garcia, 2012).

2.1.1. Principios y fundamentos del gobierno corporativo:

El gobierno corporativo se basa en una serie de principios fundamentales. Estos incluyen la
transparencia y la divulgacion de informacion, lo que implica el acceso oportuno y preciso a
los datos relevantes para los accionistas y otros interesados. Asimismo, se destaca la
responsabilidad de los 6rganos de gobierno, quienes deben actuar en beneficio de la empresa 'y
sus accionistas, tomando decisiones informadas y éticas (Garcia, 2012).

La estructura de gobierno corporativo comprende los drganos de gobierno de la empresa, como
la junta directiva y los comités especializados. La junta directiva desempefia un papel crucial
en el gobierno corporativo, siendo responsable de la toma de decisiones estratégicas y de
supervisar el desempeiio de los directivos. Es importante fomentar la independencia y la
diversidad en la junta directiva para garantizar una toma de decisiones imparcial y objetiva
(Molina et al., 2017).

Existen numerosas mejores practicas y estandares internacionales que ofrecen orientacion y
recomendaciones para la implementacion de un buen gobierno corporativo. Entre ellos se
encuentran los Principios de Gobierno Corporativo de la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémicos (OCDE), asi como los c6digos de gobierno corporativo establecidos
a nivel nacional, como lo es Cddigo Pais y el Cddigo internacional. Estas herramientas
proporcionan lineamientos valiosos para promover la transparencia, la rendicion de cuentas y
la eficiencia en la empresa (Aristizabal et al., 2019).

2.1.2. Implementacion de un manual de gobierno corporativo:

La implementacion de un manual de gobierno corporativo implica el disefio y la estructuracion
de un documento que establezca los lineamientos y las politicas especificas de gobierno
corporativo de la empresa. EI manual debe abordar aspectos como la composicion de la junta
directiva, las responsabilidades de los directivos, los procesos de toma de decisiones y las
practicas de divulgacion de informacion. Es fundamental involucrar a todos los actores
relevantes de la empresa en el proceso de implementacion y garantizar la comunicacion efectiva
de las politicas establecidas (Aristizabal et al., 2019).

La implementacion de un manual de gobierno corporativo conlleva numerosos beneficios para
la empresa. Estos incluyen una mejor gestiébn y toma de decisiones, la atraccion de
inversionistas y el acceso a financiamiento, la mitigacion de riesgos y conflictos de intereés, y el
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fortalecimiento de la reputacidn corporativa. Sin embargo, también existen desafios asociados,
como la resistencia al cambio, la necesidad de recursos y capacidades adicionales, y la
necesidad de adaptar el manual a las particularidades de la empresa.

En resumen, este marco tedrico proporciona una base solida para la implementacion de un
manual de gobierno corporativo en una empresa. A través de la comprensién de los principios
fundamentales, las mejores précticas y los estandares internacionales, asi como los beneficios
y desafios asociados, se sentaran las bases necesarias para el desarrollo e implementacion
exitosa del manual de gobierno corporativo.

2.2 Objetivos general y especificos

2.2.1 Objetivos general
Disefiar una estructura de buenas practicas de gobierno corporativo para organizaciones sin
animo de lucro aplicado al caso de CORDESSOL.

2.2.2 Objetivos especificos

o Identificar los grupos de interés y los problemas de agencia en las organizaciones sin
animo de lucro.

e Diseflar un instrumento para medir estructuras de gobierno en las organizaciones sin
animo de lucro.

e Proponer un manual/codigo de buenas practicas de Gobierno Corporativo especifico
para la organizacion CORDESSOL.

e Elaborar un plan de implementacion de estas acciones.

e Identificar los indicadores de desempefio clave para la medicion del proceso de
implementacion.

2.3 CORDESSOL

CORDESSOL se dedica a ser un catalizador de cambio positivo y desarrollo sostenible en
Medellin y la region de Antioquia, fomentando un equilibrio entre el crecimiento econémico,
la inclusion social y la proteccion ambiental. Nuestra mision trasciende la prestacion de
servicios y proyectos sociales; nos esforzamos por construir comunidades resilientes y
empoderadas, promover practicas comerciales éticas y sostenibles, y liderar por el ejemplo en
la integracion de la responsabilidad social en todas nuestras operaciones. A través de un
gobierno corporativo sélido y principios de gestion transparente y participativa, CORDESSOL
busca no solo alcanzar sus objetivos organizacionales, sino también inspirar a otras empresas y
organizaciones a adoptar un enfoque holistico hacia el bienestar social y econémico

La organizacion CORDESSOL, tiene asignadas las siguientes areas y cargos laborales:

Nivel 1: Presidente
Nivel 2: Directivos:
a) Director juridico
b) Director financiero
c) Director contable
d) Director de proyectos



e) Director de ventas
Nivel 3: Ejecutivos:
Area de proyectos

a) Coordinador 1

b) Coordinador 2

¢) Coordinador 3

d) Sistemas
Area de proyectos

a) Areanomina

b) Area de compras

c) Auxiliar 1

d) Auxiliar 2
Area Juridica

a) Abogado 1

b) Abogado 2
Nivel 4: Operativos
Kubica:

Disefio

a) Lider de disefio

b) Auxiliar disefio
Impresion

a) Impresor principal
Acabados

a) Lider de produccion

b) Auxiliar de produccion

c) Auxiliar 1

d) Auxiliar 2
Logistica

a) Lider logistica

b) Auxiliar 1

c) Auxiliar 2

d) Auxiliar 3

Hoy en dia no hay politicas de Gobierno corporativo establecidas formalmente
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3. Metodologia

La metodologia que se empleara en el trabajo sera descriptiva, recolectando de distintos
formularios de buenas précticas de gobierno y basados en la comparacion de estos crearemos
uno para aplicar a la empresa CORDESSOL. El Gobierno Corporativo se entiende como un
medio para promover la mejora continua y las buenas précticas de gobierno en las industrias
consolidadas. Este estudio se basa en una revision documental y bibliografica del concepto,
seguido por el analisis de la encuesta Codigo Pais en diferentes perspectivas e industrias. Se
aplicara esta encuesta al caso de estudio, CORDESSOL, para identificar oportunidades de
implementar buenas précticas de Gobierno Corporativo. El estudio utiliza un enfoque mixto,
gue combina métodos cualitativos y cuantitativos a partir del estudio del caso. Se empleara un
muestreo no probabilistico para seleccionar cuidadosamente los participantes del estudio. Se
utilizaran encuestas y entrevistas a expertos como instrumentos de recopilacion de datos. Los
sujetos de investigacion son empresas que tengan por objeto social contribuir a elevar el nivel
de vida de las minorias étnicas y la comunidad en general, asi como a la empresa CORDESSOL
y su personal directivo.

Para el desarrollo del este trabajo se considerara la siguiente metodologia para la creacion del
manual de mejores précticas de gobierno corporativo de Entidades Sin Animo de Lucro
(ESAL):

3.1 Referenciacion de gobierno corporativo en las ESAL:

En esta primera etapa, se llevara a cabo un exhaustivo proceso de referenciacion para identificar
y analizar la normatividad, regulaciones y estandares internacionales y nacionales aplicables al
gobierno corporativo en Entidades Sin Animo de Lucro (ESAL). Este proceso es crucial para
asegurar que el manual de buenas practicas que se desarrolle esté alineado con los requisitos
legales y las mejores préacticas reconocidas globalmente, garantizando su relevancia y
efectividad.

Criterios de Seleccion de Documentos:

Relevancia: Se seleccionaran documentos que proporcionen informacion directa sobre las
practicas de gobierno corporativo especificas para ESAL, incluyendo guias, regulaciones, y
normas oficiales.

Autoridad: Se daré prioridad a los documentos emitidos por entidades reguladoras reconocidas
y organismos internacionales como la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) y la Comision de las Naciones Unidas para el Derecho Mercantil
Internacional (UNCITRAL).

Actualidad: Se incluiran documentos y normativas publicadas en los dltimos 10 afios para
asegurar que la informacion sea la mas actualizada y relevante frente a las tendencias modernas
de gobernanza.

Accesibilidad: Todos los documentos seleccionados deberan estar accesibles en términos de
derechos de autor y disponibilidad, preferiblemente aquellos disponibles en acceso abierto o a
través de bases de datos académicas.

Normativas y documentacion relevantes para considerar:

Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales: Estas directrices incluyen
recomendaciones proporcionadas por gobiernos a las empresas multinacionales en materia de
responsabilidad social, ambiental y de gobernanza.
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Estandares Globales de GRI (Global Reporting Initiative): Estos estdndares ofrecen un marco
para la elaboracion de reportes sobre sostenibilidad que incluyen aspectos de gobernanza
corporativa.

Principios de Gobernanza de Empresas del Banco Mundial: Proporcionan lineamientos sobre
cdémo mejorar el marco de gobernanza corporativa para fomentar el desarrollo econémico y la
sostenibilidad.

Leyes Nacionales: Incluir analisis de leyes locales que regulan directamente las operaciones y
la gobernanza de las ESAL en el contexto nacional, como el Cédigo Civil y leyes especificas
sobre fundaciones y asociaciones.

La meticulosa seleccion y analisis de estas normativas y documentos es fundamental para
desarrollar un manual de buenas practicas, que no solo sea practico y util, sino también
legalmente solido y ajustado a las expectativas y requisitos internacionales y nacionales.

3.2 Identificacién los grupos de intereés:

Para identificar y priorizar los grupos de interés relevantes para CORDESSOL vy validar esta
seleccion en el desarrollo de un manual de gobierno corporativo, se empleard una metodologia
sistematica que incluira la técnica de la encuesta, junto con otros métodos de rastreo de
stakeholders.

Listado Inicial: Basandose en la descripcion del proyecto, se realizara un listado inicial de
posibles grupos de interés que incluiré:

Socios

Entidades territoriales
Beneficiarios
Proveedores
Donantes

Empleados
Voluntarios
Comunidad local

Rastreo de Stakeholders: Este proceso implico recopilar datos para entender mejor el nivel de
influencia y el interés de cada grupo respecto a la gobernanza corporativa de CORDESSOL.
Investigacion Documental: Revision de documentos internos y registros que podran identificar
a los stakeholders clave.

Encuestas: Se realizaran encuestas especificas dirigidas al equipo directivo y a representantes
de cada grupo de interés para evaluar su percepcion sobre la gobernanza actual y sus
expectativas.

Entrevistas: Se llevaran a cabo entrevistas cualitativas con lideres de opinion dentro de estos
grupos para profundizar en sus preocupaciones y expectativas.

Validacion de la Seleccion:

Talleres de Validacion: Se realizaran talleres con participantes de multiples grupos para discutir
los resultados de la matriz y ajustar, segin sea necesario.
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Implementacion y Monitoreo

Estrategias de Engagement: Se desarrollaran estrategias especificas de engagement para cada
categoria de stakeholder identificada, asegurando que cada grupo recibira la atencion adecuada,
segun su clasificacion en la matriz de priorizacion.

Revision y Ajustes: Una vez implementadas las estrategias, se revisard periédicamente la
eficacia de la participacion de los stakeholders y se realizaran ajustes segin sea necesario,
basandose en la evolucidn de las relaciones y en la retroalimentacion recibida.

3.3 Identificacion de los problemas de agencia:

La metodologia empleada para identificar los problemas de agencia entre los diversos grupos
de interés en CORDESSOL, consistio en un enfoque mixto que combiné analisis cualitativo y
cuantitativo. Se realizaron las siguientes actividades:

Revision Documental: Se examinaron documentos internos y externos para entender las
estructuras actuales y las politicas de la organizacion, lo que ayudé a identificar areas donde los
intereses podrian no estar alineados.

Encuestas a Directivos y Clave Stakeholders: Se disefiaron y distribuyeron encuestas
especificas para recabar la percepcion de los directivos y otros stakeholders clave sobre posibles
conflictos de interés y desalineaciones en la organizacion.

Entrevistas y Mesas Redondas: Se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas y mesas
redondas con representantes de cada grupo de interés para profundizar en los problemas de
agencia especificos y recoger ejemplos concretos y percepciones directas.

Anadlisis de Datos: Los datos recogidos a través de las encuestas y entrevistas fueron analizados
utilizando técnicas de andlisis de contenido para identificar patrones comunes y preocupaciones
especificas de cada grupo.

Para validar la seleccién y priorizacion de los problemas de agencia identificados, se
organizaron talleres con la participacion de diversos stakeholders, incluyendo a algunos de los
directivos y representantes de grupos de interés. En estos talleres se presentaron los hallazgos
preliminares, y se recogi6é feedback para ajustar y refinar el analisis. Ademas, se utiliz6 un
sistema de seguimiento para revisar las medidas implementadas y evaluar su efectividad en el
tiempo.

3.4 Creacion de un instrumento para diagnosticar la situacion actual de la empresa:
Desarrollo del instrumento

Disefio del Cuestionario:

Objetivo: Desarrollar un cuestionario detallado que permita evaluar la gobernanza en
CORDESSOL, enfocandose en identificar conflictos de intereses y desalineaciones entre los
distintos grupos de interés.

Areas Clave: Las preguntas se centraran en la estructura del consejo directivo, la realizacion de
auditorias, la ética empresarial, la diversidad y la inclusion, y la transparencia.

Elaboracion de Preguntas: Cada seccion del cuestionario incluira preguntas especificas
disefiadas para sacar a la luz problemas de agencia relevantes para cada grupo de interés
mencionado en el documento, como entidades territoriales, beneficiarios, proveedores,
donantes, empleados y socios.
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Validacion del Cuestionario:

Revision de Expertos: Antes de su implementacion, el cuestionario sera revisado por expertos
en gobernanza y ética organizacional para asegurar su relevancia y precision.

Prueba Piloto: Se realizara un piloto con un pequefio grupo de representantes de cada grupo de
interés para evaluar la claridad, el tiempo de respuesta y la efectividad del cuestionario en la
identificacion de problemas de agencia.

Implementacion del Cuestionario

Distribucion y Recoleccion de Datos:

Modo de Distribucion: El cuestionario sera distribuido electronicamente a través de una
plataforma segura para garantizar una amplia participacion y confidencialidad de las respuestas.
Seguimiento: Se hard un seguimiento riguroso para asegurar una tasa de respuesta alta, lo que
puede incluir recordatorios por correo electronico y llamadas telefonicas.

Anélisis de Datos:

Andlisis Cuantitativo y Cualitativo: Las respuestas se analizardn utilizando métodos
estadisticos para identificar tendencias y areas de preocupacion comunes. Las respuestas
abiertas seran sujetas a un andlisis de contenido para extraer insights cualitativos.

Reporte de Hallazgos: Los resultados se consolidaran en un informe detallado que resaltara las
fortalezas y debilidades en la gobernanza actual de CORDESSOL, proporcionando una base
solida para futuras mejoras.

Retroalimentacion y Mejoras

Presentacion de Resultados:

Sesiones de Retroalimentacion: Los resultados del diagnostico seran presentados a la direccién
y a los grupos de interés clave para obtener su retroalimentacion y discutir posibles acciones
correctivas.

Revision y Ajuste del Instrumento: Basandose en la retroalimentaciéon recibida, el cuestionario
se ajustara para mejorar su eficacia y precision en futuras aplicaciones.

Uso Estratégico del Instrumento

Implementacion de Cambios:

Desarrollo de Estrategias: Utilizando los insights del diagndstico, se desarrollaran estrategias
dirigidas a resolver problemas de agencia y mejorar la gobernanza y la transparencia en la
organizacion.

Planes de Accion: Se elaboraran planes de accion detallados para cada area identificada que
requiera mejora, especificando las tareas, los responsables y los plazos.

3.5 Elaboracion del manual de mejores précticas:

Para desarrollar un manual de mejores practicas de gobierno corporativo, se partira de un
diagnostico exhaustivo de la situacion actual de la organizacion. Este diagnostico evaluara las
practicas, estructuras y politicas existentes, identificando tanto fortalezas como areas de mejora.
Utilizando este analisis, junto con las buenas practicas reconocidas a nivel nacional e
internacional, el manual proporcionara recomendaciones claras y especificas destinadas a
abordar los problemas identificados y a fomentar una gestién corporativa robusta y ética.

El manual también detallara un marco estructurado para la implementacién de estas préacticas,
incluyendo la formacién de comités especializados y la definicion de roles claros dentro de la
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estructura de gobernanza. Se enfocard en aspectos clave como la ética empresarial, la
transparencia, la diversidad y la inclusion, y la rendicion de cuentas, asegurando que todas las
actividades estén alineadas con la mision y vision de la organizacion.

Finalmente, se estableceran procedimientos para el seguimiento regular y la actualizacion del
manual, garantizando que permanezca relevante y efectivo a lo largo del tiempo. Esto incluira
mecanismos para la evaluacion continua del desempefio de las practicas de gobernanza
implementadas y ajustes basados en el feedback de los stakeholders, lo que contribuira a la
mejora continua y al cumplimiento de estandares de excelencia y responsabilidad
organizacional.
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4. Resultados

4.1 Problemas de Agencia segun cada grupo de interés CORDESSOL

Dentro de las entidades sin animo de lucro, los problemas de agencia pueden surgir entre
diferentes grupos de interés, como los donantes, los beneficiarios y los empleados. Estos
problemas de agencia se refieren a conflictos de interés y a la posibilidad de que los intereses
de una parte no se alineen adecuadamente con los intereses de otra parte, lo que puede dar lugar
a comportamientos o decisiones que no son optimos para la organizacién sin animo de lucro en
su conjunto (Aristizabal et al., 2018). A continuacion, enumeramos algunos problemas de
agencia que se pueden presentar en los diferentes grupos de interés dentro de una organizacion
sin animo de lucro:

e Entidades territoriales:

o

Desalineacion de intereses: las entidades territoriales a través de las entidades
sin animo de lucro pueden tener intereses desalineados con las politicas y
objetivos de la empresa lo que puede impactar en la reputacion a nivel de las
entidades territoriales. Por ejemplo, uno de ellos sucede cuando una entidad
territorial ofrece financiamiento o recursos a una organizacion, pero no se
asegura que estos recursos se utilicen de manera efectiva y acorde con los
objetivos previstos.

e Beneficiarios:

o

o

Asignacion inadecuada de recursos: Los beneficiarios pueden sentir que los
recursos no se distribuyen de manera justa o equitativa entre ellos, lo que puede
generar conflictos internos o insatisfaccion, por ejemplo, cuando se realizan
campanas de bienestar social en las comunidades.

Falta de participacion: Los beneficiarios pueden experimentar una falta de
participacion en la toma de decisiones que afectan directamente sus vidas o
comunidades, lo anterior debido, por ejemplo, a que existen decisiones que
deben ser tomadas solamente por una parte de los grupos de interés.

Asimetria de informacion: se presenta cuando en un mercado una de las partes
que intervienen no cuenta con la misma informacién que la otra. Por ejemplo,
en caso de presentarse un desastre natural y que existan personas que a través de
usar informacion falsa se aprovechen del apoyo que vayan a brindar las
entidades territoriales y poder acceder a donaciones o recursos.

e Proveedores:

o

Desalineacion de intereses: la entidad sin &nimo de lucro a través de sus
proveedores puede tener intereses en desalineacion con las politicas y objetivos
de la empresa, lo que puede impactar en la reputacion a nivel de la empresa.

e Donantes y financiadores:

o

Desviacion de fondos: Los donantes pueden preocuparse de que los fondos
donados no se utilicen de manera efectiva para los fines previstos y que se
desvien para otros propositos.

Falta de transparencia: Los donantes pueden tener dificultades para evaluar
como se utilizan sus donaciones y si se logran los resultados deseados. Por
ejemplo, cuando se realizan recepciones de recursos y no se presenta de manera
clara la informacion sobre su destinacion.
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e Empleados:

o Incentivos mal alineados: la alta direccion puede tener incentivos que no estan
alineados con los objetivos generales de la organizacion sin animo de lucro, lo
que puede llevar a comportamientos que no promueven el interés comun, sino,
por ejemplo, que promueven el interés personal, desviando de esta manera los
intereses de la entidad sin &nimo de lucro

o Falta de supervision: La falta de supervision adecuada puede dar lugar a
comportamientos inapropiados o abusos por parte de los empleados, lo que
puede perjudicar la reputacion y la eficacia de la organizacion.

o Asimetria de la informacion: se presenta cuando en un mercado una de las partes
que intervienen no cuenta con la misma informacion que la otra, el gerente puede
tener cierto interés particular para beneficiar a alguien y que se pueda presentar
ese conflicto de interés.

e Socios:

o Desalineacidon de intereses: los socios pueden tener intereses desalineados con
las politicas y objetivos de la empresa, lo que puede impactar en sus métricas de
desempefio, por ejemplo, un interés que pueda tener uno de los socios con el fin
de beneficiarse de manera propia.

e Voluntarios:

o Para los voluntarios no existen problemas de agencia que se puedan presentar
con la entidad sin animo de lucro.

e Comunidad local: validar si es necesario incorporar entrevistas con algunos grupos de
interés, con el fin de verificar problemas de agencia.

4.2 Instrumento para clasificacion de estado actual de la organizacion:

El cuestionario que se presenta a continuacion se disefid para proporcionar un analisis detallado
sobre el estado de la gobernanza en la entidad. Con preguntas enfocadas en areas clave como
la estructura del consejo directivo, la realizacién de auditorias, la ética empresarial, la
diversidad y la inclusién, y la transparencia, esta herramienta es vital para cualquier lider
empresarial o entidad comprometida con mejorar sus operaciones.

La finalidad de este cuestionario es doble: por un lado, permite identificar tanto las fortalezas
como las potenciales areas de mejora en las estructuras de gobernanza de la organizacién; por
otro lado, facilita la elaboracion de estrategias dirigidas a la adopcidn de practicas empresariales
mas transparentes, éticas y efectivas. La mejora en la toma de decisiones estratégicas, la
garantia de la integridad financiera y el fomento de una cultura de responsabilidad, son solo
algunos de los beneficios que se derivan de su aplicacion.

Se invita a las organizaciones a explorar y aplicar este cuestionario como una herramienta
estratégica en su gestion. A travées de su implementacion, se revelard un panorama detallado de
la situacion actual de la gobernanza, proporcionando asi indicaciones claras para la adopcion
de medidas especificas que coadyuven al alcance de estandares superiores de excelencia y
responsabilidad organizacional. A continuacion, se presenta el cuestionario:
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1. ¢Laorganizacion cuenta con un consejo o junta de directivos que supervise y tome decisiones
estratégicas?

Un consejo o junta de directivos juega un papel crucial en cualquier organizacion sin animo de
lucro, proporcionando liderazgo estratégico y supervision. Un consejo eficaz garantiza que la
organizacion cumpla con su mision y objetivos a través de una gobernanza solida, estableciendo
politicas y asegurando que se dispongan los recursos necesarios para lograr los fines de la
entidad. Su presencia refleja un compromiso con la responsabilidad, la transparencia y la
efectividad organizacional, elementos esenciales para construir confianza con los donantes,
beneficiarios y la comunidad en general.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

Si no existe, considerar establecer uno para mejorar la supervision y la toma de decisiones
estratégicas.

Si es ineficaz, evaluar y reestructurar su composicion o funcionamiento para alinear mejor
con los objetivos empresariales.

Ofrecer capacitacion sobre gobernanza corporativa para fortalecer su rol y eficacia.

2. ¢ Los miembros del consejo directivo cuentan con estatutos dentro del proceso que garanticen
su independencia, tamafio, diversidad y no tienen conflictos de intereses significativos con la
organizacion?

Los estatutos que definen la composicion y el funcionamiento del consejo directivo son
fundamentales para asegurar su eficacia y su capacidad para actuar en el mejor interés de la
organizacion. La independencia de sus miembros es crucial para evitar conflictos de interés,
mientras que la diversidad en el consejo contribuye a una variedad de perspectivas y
habilidades, enriqueciendo la toma de decisiones. Estos factores son vitales para una
gobernanza efectiva, ya que fomentan la integridad, la objetividad y una vision amplia,
contribuyendo al éxito y la sostenibilidad de la organizacion.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

o Desarrollar o revisar los estatutos para asegurar la independencia, diversidad y evitar
conflictos de interés.

e Implementar procesos de revision periddica para asegurar que los estatutos se mantengan
relevantes y efectivos.

e Establecer un comité de nombramientos para garantizar que los miembros cumplen con los
criterios establecidos.

3. ¢La organizacion tiene politicas y procedimientos claros para garantizar la independencia, la
experiencia, el acceso a recursos y el acceso a informacion?

Las politicas y procedimientos que aseguran la independencia y proporcionan acceso adecuado
a recursos e informacion son esenciales para que los miembros de la organizacion puedan
desempefiar sus roles efectivamente. Esto incluye la capacitacion adecuada, la claridad en las
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responsabilidades y la garantia de que disponen de toda la informacidn necesaria para tomar
decisiones informadas. Estas practicas son indicativas de un compromiso con la transparencia
y la eficiencia, facilitando una gestidn basada en el conocimiento y el entendimiento completo
de las operaciones de la organizacion.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Crear o mejorar las politicas para fortalecer la independencia y experiencia del personal y la
direccion.

e Asegurar la existencia de recursos adecuados y acceso a informacion para todos los
miembros.

¢ Implementar revisiones regulares para mantener la relevancia y efectividad de las politicas

4. ¢Se realizan auditorias internas o externas de manera regular para evaluar la integridad
financiera y la gestion de riesgos de la organizacion?

Las auditorias regulares son cruciales para evaluar la integridad financiera y la eficacia en la
gestién de riesgos. Contribuyen a la transparencia y pueden mejorar la confianza de los
donantes, beneficiarios y otros stakeholders, siendo un componente vital de la buena
gobernanza

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Iniciar un programa de auditorias, si no existe, para evaluar la integridad financiera y la
gestion de riesgos.

e Mejorar la frecuencia o el alcance de las auditorias existentes para abordar cualquier
deficiencia identificada.

e Establecer un comité de auditoria para supervisar el proceso y asegurar la independencia del
auditor.

5. ¢La organizacion tiene un cddigo de ética que establece estdndares de conducta para los
empleados y directivos?

Un caodigo de ética es fundamental para establecer las expectativas de conducta para todos los
miembros de la organizacién, proporcionando una guia clara sobre los valores, los principios y
las normas esperadas. Un codigo robusto promueve una cultura de integridad, transparencia y
responsabilidad, esencial para mantener la confianza y el respeto de los colaboradores, los
beneficiarios, los donantes y la comunidad. Asegura que todos los involucrados en la
organizacion estén alineados con su misién y comprometidos con los mas altos estandares
éticos.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Desarrollar un codigo de ética si no existe, que defina claramente los estandares de conducta
esperados.
e Revisar y actualizar el cddigo existente para asegurar su relevancia y efectividad.
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e Implementar programas de formacion para garantizar que todos los empleados y directivos
comprendan y se comprometan con el codigo.

6. ¢La organizacion tiene mecanismos efectivos para recibir y responder a denuncias de
conducta inapropiada, como un canal de denuncias o0 un comité de ética?

Establecer mecanismos eficaces para reportar y gestionar las denuncias de conducta
inapropiada es crucial para mantener la integridad organizacional. Facilita un ambiente en el
que, empleados, voluntarios y otras partes interesadas pueden expresar preocupaciones sin
miedo a represalias, contribuyendo a un clima de transparencia y confianza. La existencia de
estos mecanismos refleja el compromiso de la organizacion con altos estandares éticos y
fomenta una cultura de responsabilidad y justicia, aspectos esenciales para la credibilidad y la
confiabilidad en el sector sin &nimo de lucro.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Establecer un canal de denuncias o comité de ética, si no existe, para permitir reportes
confidenciales.

e Evaluar y fortalecer los mecanismos existentes para asegurar su efectividad y accesibilidad.

e Promover una cultura de transparencia y responsabilidad que fomente la denuncia de
irregularidades.

7. ¢La organizacion tiene politicas y practicas para garantizar la diversidad y la inclusion en la
toma de decisiones y la composicion de su personal?

Promover la diversidad y la inclusion en la toma de decisiones y en la composicion del personal
refuerza la innovacién, la relevanciay la eficacia de la organizacion. Asegura que se consideren
diversas perspectivas y se sirva mejor a la comunidad.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Si no existen, desarrollar e implementar politicas que promuevan la diversidad y la
inclusion en todos los niveles organizacionales.

e Revisary actualizar las politicas existentes para asegurar su efectividad y alineacion con
las mejores précticas actuales.

e Realizar capacitaciones regulares para promover la conciencia y la importancia de la
inclusion y la diversidad en el lugar de trabajo.

8. ¢La organizacion tiene un plan estratégico que establece metas y objetivos claros a corto y
largo plazo?

Un plan estratégico claro es esencial para definir la direccion a largo plazo de la organizacion,
estableciendo objetivos claros y estrategias para alcanzarlos. Es una herramienta vital para la
planificacion, la gestion de recursos y la evaluacion del impacto.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:
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e Si no hay un plan estratégico, iniciar un proceso para desarrollar uno que establezca
metas claras a corto y largo plazo.

e Revisar y actualizar el plan existente para asegurar que refleje con precision los
objetivos actuales y futuros de la organizacion.

e Asegurar que el plan estratégico sea comunicado eficazmente a todos los miembros de
la organizacion y que exista un mecanismo para su seguimiento y evaluacion regular.

9. ;La organizacion tiene politicas y procedimientos para evaluar el desempefio de los directivos
y empleados de manera objetiva y regular?

Las evaluaciones de desempefio objetivas y regulares son fundamentales para asegurar la
responsabilidad y el desarrollo profesional continuo. Contribuyen a una cultura de excelencia
y mejora continua, alineando los esfuerzos individuales con los objetivos organizacionales.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Implementar un sistema de evaluacion del desempefio, si no existe, para garantizar una
valoracion objetiva y regular de los empleados y directivos.

e Revisar el sistema de evaluacion existente para mejorar la objetividad y la frecuencia,
asegurando que se alinee con los objetivos organizacionales.

e Proporcionar formacion y recursos a los evaluadores para mejorar la precisiéon y la
justicia de las evaluaciones.

10. ¢La organizacién cuenta con mecanismos de participacion y consulta de sus grupos de
interés, como beneficiarios, donantes y colaboradores?

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

La participacion activa de los grupos de interés es clave para garantizar que la organizacion sea
receptiva a las necesidades de la comunidad que sirve. Fomenta la transparencia, la
responsabilidad y el compromiso con los valores y objetivos compartidos.

e Establecer canales para la participacion y consulta de los grupos de interés, si no existen,
asegurando que sus opiniones sean consideradas en la toma de decisiones.

e Evaluar y fortalecer los mecanismos existentes para mejorar la inclusion y el impacto
en las decisiones organizacionales.

e Fomentar la comunicaciéon regular y transparente con los grupos de interés para
construir relaciones solidas y confiables.

11. ¢La organizacion tiene politicas y practicas para gestionar los conflictos de interés de
manera transparente y efectiva?

Una gestion transparente y efectiva de los conflictos de interés es crucial para preservar la
integridad de las decisiones de la organizacion. Protege la organizacion contra el riesgo de
decisiones sesgadas y refuerza la confianza en su gobernanza.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:
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e Desarrollar politicas claras y efectivas para la identificacion y gestion de conflictos de
interés, si no existen.

e Reuvisar las politicas actuales para asegurar que sean comprensibles, aplicables y que se
cumplan de manera efectiva.

e Proveer formacion continua sobre la importancia de la transparencia y el manejo
adecuado de los conflictos de intereés.

12. ;La organizacion tiene politicas y practicas para garantizar la rendicion de cuentas en la
gestidn de recursos financieros y no financieros?

La rendicion de cuentas en la gestion de recursos asegura que los activos de la organizacion se
utilicen eficazmente y en apoyo de su misién. Es fundamental para ganar y mantener la
confianza de los donantes, beneficiarios y la sociedad en general.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Implementar politicas y practicas que aseguren una rendicion de cuentas claray efectiva
si no estan establecidas.

e Revisar y fortalecer los sistemas existentes para mejorar la transparencia y la
responsabilidad en la gestion financiera y operativa.

e Realizar auditorias regulares y compartir los resultados con los stakeholders para
fomentar la confianza y la credibilidad.

13. ¢La organizacion tiene un sistema de gestion de riesgos que identifica y mitiga las
contingencias clave para la organizacion?

Un sistema de gestion de riesgos efectivo es crucial para la sostenibilidad a largo plazo de
cualquier organizacién. Permite identificar proactivamente los riesgos potenciales, evaluar su
impacto y desarrollar estrategias para mitigarlos antes de que afecten significativamente a la
organizacion. En el contexto de las empresas sin animo de lucro, donde los recursos pueden ser
limitados y la responsabilidad social es alta, gestionar los riesgos adecuadamente asegura que
la organizacién pueda continuar cumpliendo su misién de manera efectiva, manteniendo la
confianza de los donantes, beneficiarios y la comunidad en general.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Desarrollar e implementar un sistema de gestion de riesgos para identificar y mitigar
riesgos clave si no existe.

e Evaluar y actualizar regularmente el sistema existente para garantizar que sea efectivo
y abarque todos los aspectos criticos de la organizacion.

e Proporcionar capacitacion a los empleados sobre la identificacion y gestion de riesgos
para fomentar una cultura organizacional proactiva en esta area.
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14. ;La organizacion tiene politicas y précticas para garantizar la proteccion de datos y la
privacidad de sus beneficiarios y colaboradores?

La proteccion de datos y la privacidad son elementos esenciales en la era digital, especialmente
para las organizaciones que manejan informacion sensible de beneficiarios y colaboradores.
Una politica solida de proteccion de datos demuestra el compromiso de la organizacién con la
seguridad y el respeto por la privacidad, elementos fundamentales para mantener la confianza
y la credibilidad. Para las entidades sin &nimo de lucro, esto es particularmente importante, ya
que una gestion inadecuada de la informacion puede llevar a la pérdida de confianza, afectando
la financiacion, la reputacion y, en ultima instancia, la capacidad de la organizacion para
cumplir su misién.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones:

e Establecer politicas robustas para la proteccion de datos y privacidad si no existen,
asegurando que se respeten los derechos de los beneficiarios y colaboradores.

e Revisar y actualizar las politicas y practicas existentes para adaptarse a los cambios
legislativos y tecnoldgicos.

o Realizar auditorias de privacidad y proteccion de datos regularmente para garantizar el
cumplimiento y la efectividad de las politicas.

15. ¢La organizacion realiza informes periddicos sobre su desempefio y resultados, y los
comparte con sus grupos de interés de manera transparente?

Los informes periddicos sobre el desempefio y los resultados son fundamentales para la
transparencia y la rendicidn de cuentas, dos pilares esenciales del buen gobierno corporativo.
Proporcionar esta informacién de manera regular permite a los grupos de interés, incluidos
donantes, beneficiarios y la comunidad en general, evaluar la eficacia de la organizacion y la
adecuacion de su impacto respecto a su mision y objetivos. En las empresas sin animo de lucro,
esto fortalece la confianza de los stakeholders, facilita la atraccion de recursos y apoya la toma
de decisiones informadas, tanto dentro como fuera de la organizacion.

Si la respuesta a la pregunta de esta seccion es negativa, recomendamos realizar las siguientes
acciones

¢ Informes periédicos sobre desempefio y resultados.

e Silaorganizacion no realiza informes periodicos, comenzar a desarrollar e implementar
un proceso para esto, asegurando transparencia y comunicacion efectiva con los
stakeholders.

e Mejorar la calidad y la frecuencia de los informes existentes para reflejar de manera mas
precisa y completa el desempefio
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Los resultados de las preguntas aplicadas a CORDESSOL muestran los siguientes resultados:

Pregunta Encuestado 1 Encuestado 2 Encuestado 3 Encuestado 4 Encuestado 5 Prom

1 5 2 2 2 2 2,6
2 5 1 4 2 3 3
3 4 2 3 4 4 3.4
4 4 1 4 4 3 3,2
5 4 1 3 4 4 3,2
6 4 2 4 2 4 3,2
7 4 2 3 2 3 2,8
8 5 2 4 2 3 3,2
9 4 2 2 2 2 2,4
10 4 1 2 3 4 2,8
11 4 1 2 2 4 2,6
12 5 1 4 2 3 3
13 5 2 4 3 3 3,4
14 5 2 3 4 4 3,6
15 4 2 2 3 4 3

Las conclusiones respecto a la percepcion de la empresa CORDESSOL de cada persona,
basadas en sus respuestas simuladas al cuestionario, se detallan a continuacién, identificando a
cada individuo con su respectiva perspectiva:

A continuacidon, se presenta una tabla que resume las medidas estadisticas para cada
categoria, basada en las puntuaciones de los participantes:

Desviacion
Categoria Media Estandar Mediana Varianza
Entrevistado 1 4.40 0.51 4.00 0.26
Entrevistado 2 1.60 0.51 2.00 0.26
Entrevistado 3 3.07 0.88 3.00 0.78
Entrevistado 4 2.73 0.88 2.00 0.78
Entrevistado 5 3.33 0.72 3.00 0.52
Promedio 3.03 0.34 3.00 0.11

Los resultados reflejan una diversidad de percepciones entre los sujetos respecto al estado de la
gobernanza corporativa de la empresa. Mientras que el Sujeto 1 muestra un notable optimismo,
el Sujeto 2 expresa reservas significativas, y las percepciones mixtas de los Sujetos 3, 4y 5
subrayan una visién mas matizada. Esta variabilidad en las respuestas destaca la importancia
de abordar los desafios identificados y de aprovechar las areas de fortaleza para fomentar un
ambiente de mejora continua en la organizacién en temas relacionados con el Gobierno
Corporativo. La evaluacion colectiva sugiere que, aunque existen aspectos positivos en las
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précticas de gobernanza actuales, hay oportunidades claras para fortalecer la estructura, la
transparencia y la eficacia de la gobernanza corporativa en la empresa.

4.3 Manual de implementacion del plan de accion para la organizacion

El objetivo del manual es el de proporcionar un marco estructurado para implementar y
monitorear practicas de gobernanza corporativa que mejoren el rendimiento y la transparencia
de la organizacidn, asegurando que sus actividades estén alineadas con el interés de sus grupos
de interés.

4.3.1 Evaluacién Inicial

Este capitulo se enfoca en realizar un diagndstico completo de la situacién actual de la
organizacion en términos de gobernanza corporativa. Se introducen herramientas y
metodologias para evaluar las practicas, estructuras y politicas existentes, permitiendo
identificar, tanto fortalezas como areas de mejora.

La evaluacion inicial es esencial para comprender dénde se encuentra la organizacion en su
viaje hacia la excelencia en gobernanza corporativa. Proporciona una base para construir y
planificar mejoras, asegurando que los esfuerzos de mejora se dirigen de manera eficiente.

Diagnostico Organizacional

Este apartado introduce el proceso de examinar y evaluar las estructuras actuales de gobernanza,
las politicas y las practicas de la organizacion. Implica recolectar y analizar datos sobre los
aspectos clave de la gobernanza para identificar, tanto fortalezas como areas de mejora.

Un diagnostico organizacional completo es el primer paso esencial para entender donde se
encuentra la organizacion y establecer un punto de partida claro para las iniciativas de mejora.

» Realizar una auditoria de gobernanza para evaluar el estado actual de las practicas de la
organizacion.

« ldentificar las areas de mejora en relacion con los estandares de gobernanza corporativa
reconocidos.

Establecimiento de Metas y Objetivos

Aborda la definicion de metas claras y objetivos estratégicos basados en los hallazgos del
diagnostico organizacional. Incluye el establecimiento de prioridades y la planificacion de
acciones especificas para abordar las areas de mejora identificadas.

Establecer metas y objetivos claros es crucial para dirigir los esfuerzos de mejora de la
organizacion de manera eficaz, asegurando que todas las actividades estén alineadas con la
vision y mision corporativas.

o Definir objetivos claros y medibles para mejorar la estructura de gobernanza y las
operaciones de la organizacion.
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« Alineacion de estos objetivos con la mision y vision de la organizacion, asi como con
las expectativas de los grupos de interés.

4.3.2 Marco de Gobernanza

En esta parte del capitulo se detalla la importancia de establecer un marco solido de gobernanza
que incluya estructuras claras de liderazgo, como un consejo directivo efectivo, y comités
especializados. Se abordan las mejores préacticas para la composicion, roles y responsabilidades
de estos drganos de gobernanza.

Un marco de gobernanza robusto es el pilar sobre el cual descansa la efectividad organizacional.
Facilita la toma de decisiones estratégicas, asegura la rendicion de cuentas y promueve una
cultura de integridad y transparencia.

Estructura Organizacional

Examina los fundamentos de una estructura de gobernanza eficaz, incluyendo la formacion de
un consejo directivo competente y la creacién de comités especializados para abordar areas
especificas de responsabilidad.

Una estructura organizacional solida es indispensable para el funcionamiento eficiente de la
gobernanza corporativa, proporcionando un marco claro para la toma de decisiones y la
asignacion de responsabilidades.

« Definicion o revision de la estructura del consejo directivo, asegurando diversidad,
competencia y representacion de grupos de interés.

» Establecimiento de comités especializados (como auditoria, riesgos, ética) para abordar
areas especificas de la gobernanza.

Politicas y Procedimientos

Se centra en el desarrollo y la implementacion de politicas y procedimientos que guian la
operacion de la organizacion y sus practicas de gobernanza. Cubre desde codigos de conducta
hasta procedimientos de auditoria y gestion de riesgos.

Las politicas y procedimientos claros y efectivos son fundamentales para garantizar la
coherencia, la transparencia y la responsabilidad en todas las actividades organizacionales,
ayudando a prevenir la mala conducta y a promover la integridad.

o Desarrollo o actualizacion de politicas que reflejen las mejores précticas en ética,
gestion de riesgos, diversidad, y més.

e Implementacion de procedimientos claros para la toma de decisiones, manejo de
conflictos de interés, y comunicacidn transparente.

4.3.3 Practicas de Gestion y Operacion

Esta parte del capitulo explora las politicas y procedimientos operativos que sustentan una
buena gobernanza, incluyendo la gestion de riesgos, la ética empresarial y las auditorias. Se
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discute como implementar practicas que promuevan la eficiencia, la transparencia y la
responsabilidad en todas las actividades de la organizacion.

Las practicas de gestion y operacion eficaces son cruciales para llevar a cabo la mision y la
visién de la organizacion de manera ética y responsable. Proporcionan los mecanismos para
monitorear el desempefio, gestionar los riesgos y asegurar la integridad en todas las
operaciones.

Transparencia y Rendicion de Cuentas

Aborda la importancia de operar con transparencia y de establecer mecanismos efectivos de
rendicion de cuentas para supervisar y reportar sobre las actividades y el desempefio de la
organizacion.

Fomentar la transparencia y la rendicion de cuentas refuerza la confianza de los stakeholders
en la organizacion, siendo esenciales para la legitimidad y el apoyo a largo plazo.

o Implementacion de politicas de transparencia en las operaciones, incluyendo la
divulgacion de informes financieros y de gestion.

« Establecimiento de mecanismos de rendicion de cuentas, incluyendo auditorias externas
e internas.

Gestion de Riesgos

Explora como identificar, evaluar y manejar los riesgos a los que se enfrenta la organizacion,
desde financieros hasta operativos y estratégicos, y con el fin de minimizar su impacto
potencial.

Una gestion de riesgos efectiva es crucial para la sostenibilidad de la organizacion,
permitiéndole anticipar desafios y adaptarse a cambios, asegurando la continuidad de sus
operaciones.

« Desarrollo de un sistema integral de gestion de riesgos que identifique, evalle y mitigue
riesgos operativos, financieros y estratégicos.

« Monitoreo continuo y revision de los riesgos, adaptando estrategias, conforme cambien
las circunstancias internas y externas.

4.3.4 Medicién y Evaluacion

Este capitulo explora las politicas y procedimientos operativos que sustentan una buena
gobernanza, incluyendo la gestion de riesgos, la ética empresarial y las auditorias. Se discute
como implementar practicas que promuevan la eficiencia, la transparencia y la responsabilidad
en todas las actividades de la organizacion.

Las practicas de gestion y operacion eficaces son cruciales para llevar a cabo la mision y la
vision de la organizacion de manera ética y responsable. Proporcionan los mecanismos para



32

monitorear el desempefio, gestionar los riesgos y asegurar la integridad en todas las
operaciones.

Indicadores de Desempefio

Se enfoca en la seleccion y el uso de indicadores clave de rendimiento (KPIs) para medir el
progreso de la organizacion hacia sus metas y objetivos, evaluando la efectividad de sus
practicas de gobernanza.

Los indicadores de desempefio proporcionan una base objetiva para evaluar el éxito de la
organizacion, facilitando la toma de decisiones informadas y la mejora continua.

o Establecimiento de indicadores clave de rendimiento (KPIs) alineados con los objetivos
estratégicos y operativos.

e Inclusién de medidas financieras, como la rentabilidad, la eficiencia en el uso de
recursos y la sostenibilidad econdémica.

Sistema de Evaluacién

Descripcion: Discute el establecimiento de un sistema integral de evaluacion para revisar
periédicamente el desempefio y las practicas de la organizacion, incluyendo la
retroalimentacion de los stakeholders.

Importancia: Implementar un sistema de evaluacion robusto es vital para asegurar que la
organizacion permanezca alineada con sus metas y adaptable a los cambios, promoviendo la
eficacia y la eficiencia a largo plazo.

« Implementacién de un sistema de evaluacién periddica para medir el progreso hacia los
objetivos establecidos.

e Revision y ajuste de estrategias basadas en el anélisis de datos y el feedback de los
grupos de interés.

4.3.5 Mejora Continua

Este capitulo subraya la necesidad de un enfoque proactivo hacia la mejora continua en
gobernanza corporativa. Se discuten estrategias para incorporar el aprendizaje, la adaptabilidad
y la innovacion en la cultura organizacional, asegurando que la organizacion pueda responder
efectivamente a los cambios y desafios futuros.

La mejora continua es fundamental para mantener la relevancia y efectividad de la organizacion
en un entorno empresarial en constante cambio. Fomenta una mentalidad de adaptabilidad y
aprendizaje, lo cual es esencial para el éxito a largo plazo.

Retroalimentacion y Aprendizaje
Destaca la importancia de cultivar un entorno que valore la retroalimentacion y el aprendizaje

continuo, utilizando las evaluaciones y los comentarios para informar y guiar las mejoras en la
gobernanza y la gestion.
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La retroalimentacion y el aprendizaje continuo son esenciales para el desarrollo organizacional,
permitiendo a la organizacion adaptarse, innovar y mantener su relevancia en un entorno
cambiante.

o Establecimiento de canales para recibir retroalimentacion de los empleados, los
beneficiarios, los donantes y otros grupos de interés.

« Integracion de un enfoque de aprendizaje continuo para adaptar y mejorar las practicas
de gobernanza en respuesta a nuevas informaciones o tendencias.

Innovacion y Adaptabilidad:

Incide en la necesidad de adoptar un enfoque proactivo hacia la innovacion y la adaptabilidad,
buscando constantemente maneras de mejorar y ajustar las practicas de gobernanza y gestion,
en respuesta a nuevos desafios y oportunidades.

Fomentar la innovacién y la adaptabilidad asegura que la organizacion pueda evolucionar y
prosperar, respondiendo efectivamente a las demandas del entorno y manteniendo una ventaja

competitiva.

e Fomento de una cultura organizacional que valore la innovacion, la adaptabilidad y el
compromiso con la mejora continua.

e Adaptacion de la organizacion a cambios en el entorno operativo, tecnolégico y
regulatorio.
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5. Conclusiones y recomendaciones

El compromiso con practicas de gobierno corporativo excepcionales es fundamental para la
sustentabilidad, la eficacia y la integridad de cualquier organizacion sin animo de lucro. Este
manual ha delineado un marco estructurado destinado a guiar a la organizacion hacia una
gobernanza ejemplar, asegurando que todas las operaciones y estrategias estén alineadas con
los mas altos estandares éticos y de responsabilidad.

Adoptar y adherirse a este marco no solo mejora la transparencia y la responsabilidad
organizativas, sino que también fortalece la confianza entre los donantes, beneficiarios,
empleados y otros grupos de interés. Este nivel de confianza es la moneda de mayor valor para
las organizaciones sin animo de lucro, ya que garantiza un flujo continuo de apoyo, recursos y
compromiso por parte de la comunidad y los socios colaboradores.

Ademas, una gobernanza soélida y efectiva es un viaje continuo, no un destino. Requiere una
evaluacion y adaptacién constantes para responder a los cambiantes entornos operativos,
legales y sociales. Las organizaciones deben estar preparadas para revisar y actualizar sus
practicas de gobernanza regularmente, incorporando nuevas tendencias, tecnologias y
normativas para permanecer relevantes, efectivas y en cumplimiento con las expectativas éticas
y legales.

El liderazgo de la organizacién debe, por lo tanto, comprometerse no solo a implementar las
estrategias y acciones descritas en este manual, sino también a fomentar una cultura de mejora
continua, aprendizaje y adaptabilidad. Esto incluye invertir en la capacitacion y el desarrollo
del personal y de los miembros del consejo, asi como asegurar que se disponga de los recursos
necesarios para sostener practicas de gobernanza robustas.

Finalmente, es esencial que la organizacion mantenga un dialogo abierto y transparente con
todos sus grupos de interés. Comunicar de manera efectiva no solo los éxitos, sino también los
desafios y las medidas correctivas adoptadas, es crucial para construir y mantener la
credibilidad y el apoyo a largo plazo. Al hacerlo, la organizacion no solo demostrara su
compromiso con la excelencia en la gobernanza, sino que también inspiraré a otros en el sector
a elevar sus estandares y a contribuir con un ecosistema de organizaciones sin animo de lucro
mas fuerte, transparente y responsable.

En ultima instancia, la adhesion a este manual es un reflejo del compromiso de la organizacion
con su mision y valores fundamentales, asegurando que continte cumpliendo su proposito vital
de manera efectiva y con integridad. Al abrazar estas practicas, la organizacién no solo asegura
su propia sostenibilidad y éxito, sino que también contribuye positivamente al sector sin &nimo
de lucro y a la sociedad en su conjunto.
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