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PROLOGO

Esta primera edicion de la “Guia Practica de Buen Gobierno para las
ONG: Asociaciones de Utilidad Puablica y Fundaciones”, ha sido
elaborada por el Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A), la
asociacion espafiola de Consejeros, en estrecha coordinacion con el Tercer
Sector y a través de un Grupo de Trabajo creado “ex profeso” para este fin.

El objetivo de esta publicacién no es otro que dotar, a las ONG y a sus
Organos Maximos de Gobierno, de una serie de recomendaciones practicas
que, desde la voluntariedad, ayuden a reflexionar con el fin de mejorar los
modos de hacer.

El IC-A, que tiene acreditada experiencia nacional e internacional en la
creacion de guias, principios y cédigos de buen gobierno para todo tipo de
entidades, observdo que el Tercer Sector estaba muy sensibilizado e
interesado en dotarse de las mejores practicas en Buen Gobierno.

Esta Guia, que nace desde el sector, ha contado con la participacién de
numerosas asociaciones y fundaciones de diferentes tamafos, sectores y
procedencias, asi como la propia Plataforma del Tercer Sector (PTS), la
Asociacion Espafiola de Fundaciones (AEF) y la Coordinadora ONG para el
Desarrollo Espafia (CONGDE).

El sector de Asociaciones y Fundaciones tiene una relevancia especial en
cuanto a la importancia del Buen Gobierno se refiere.

En primer lugar por su tamafio y peso y mas aun por la naturaleza de su
mision y actividades y por la repercusion social que éstas tienen.

El tamafio y la complejidad del sector son enormes. De acuerdo con los
datos mas recientes publicados por las Organizaciones del Sector y estimando
su consolidacidon, existen en Espafa mas de 30.000 organizaciones activas
entre fundaciones y asociaciones, correspondiendo aproximadamente un
tercio a las primeras y dos tercios a las segundas. Ingresan alrededor de
24.000 millones de Euros al afio y generan mas de 500.000 empleos, sin
contar el trabajo que se realiza por los voluntarios. Su actividad abarca todos
los campos de actividades no lucrativas y de interés general y sus
beneficiarios alcanzan cifras millonarias, estimandose en 23,2 millones los
beneficiarios de las fundaciones y 14 millones los del Tercer Sector de
Accion social.

Mas alla del tamafio, el interés por el Buen Gobierno en estas instituciones se
deriva de la propia naturaleza de sus fines, centrados con frecuencia en areas
de especial necesidad y sensibilidad social; del origen desinteresado de los
recursos econdémicos que manejan y de muchas de las personas que colaboran
con ellas y en general, de la proyeccion social que tienen. Estas instituciones
tienen una especial necesidad de inspirar plena confianza a sus donantes y
colaboradores, a sus beneficiarios y a la sociedad en general.
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Gobernar bien es un medio para inspirar y mantener esta confianza y de ahi
el interés por mejorarlo de forma continuada.

El IC-A ha venido constatando hace tiempo el interés de muchas
Asociaciones y Fundaciones por profundizar mas en los temas de Buen
Gobierno. Con el fin de transformar estos deseos en recomendaciones
practicas, el IC-A creé un Grupo de Trabajo especifico que ha liderado las
diferentes reuniones y propuestas con el sector.

Con el fin de escuchar, debatir y recoger los diferentes puntos de vista se
han celebrado dos Seminarios, en 2012 y en 2013 con los representantes de
Asociaciones y de Fundaciones, asi como con las organizaciones que las
agrupan, para debatir temas de Buen Gobierno institucional y para estudiar
posibles vias de creacion de una herramienta practica de ayuda.

Dichos seminarios se han complementado con numerosas reuniones
individuales con distintas entidades que han servido para constatar el interés
existente por estas cuestiones. Los seminarios y reuniones han servido
también para incorporar multitud de ideas para esta Guia, que provienen del
propio sector al que va dirigida.

Se ha intentado, haciendo eco de ideas expresadas por el propio sector,
darle un caracter eminentemente practico.

Dada la enorme variedad de instituciones y las grandes diferencias que
puede haber en los esquemas de Gobierno de cada una de ellas, se ha
procurado que la Guia sirva como un instrumento para que se pueda
reflexionar sobre la situacion y aspiraciones de Buen Gobierno especificas de
cada institucién y a partir de ahi, desde la voluntariedad, se evalle qué
acciones de mejora pueden tener sentido en cada caso concreto.

En esta “Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones
de Utilidad Publica y Fundaciones” se encuentra, ademas de
informacion de buenas practicas y recomendaciones para la mejora, una
serie de cuestionarios que, por medio de preguntas, proporcionan a los
Organos Maximos de Gobierno de las asociaciones y fundaciones, diversos
indicadores, de buenas practicas, que sirven como herramienta de
analisis de su funcionamiento y como una referencia para la evaluacion
Y, en su caso, modificacion de las practicas existentes en el seno del
mismo, desde la voluntariedad.

El Grupo de Trabajo que ha elaborado la Guia, desea expresar un
agradecimiento muy especial a todos los representantes del sector, sin los
cuales no habria sido posible su nacimiento.

El Grupo de Trabajo que ha elaborado esta primera edicion de la “Guia
Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones de Utilidad Pdblica y
Fundaciones”, y que ha recogido las distintas opiniones a través de
seminarios, reuniones y entrevistas individuales, ha estado compuesto por:
D. JesUs Maria Cainzos Fernandez, D. Marcial Campos Calvo-Sotelo, D.
Javier Nadal Arifio, D. Miguel Canalejo Larrainzar, Da. Isabel Pefialosa
Esteban, D2. Estibaliz Aranburu Uribarri y D. Juan Alvarez-Vijande Garcia.
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Este Grupo de Trabajo ha contado con la ayuda y con la colaboracion
especial de D. Antonio Abril Abadin y D. Fernando Igartua Arregui.

La Junta de Gobierno y el Consejo del Instituto, representados por D.
Fernando Igartua Arregui, D. Jesus Maria Cainzos Fernandez, D. Juan
Alvarez-Vijande Garcia, D. JesUs Peregrina Barranquero, D. Luis Sancho
Martinez-Pardo, D. Enrique Sanchez de Leén, D. John de Zulueta
Greenebaum, D. Jaime Carvajal Urquijo, D. Luis Tejada Dunes, D. Bernardo
Villazén Gil, D. Julio Alvarez Cabo, D. Pablo Bernad Romaneda, Diia. Maria
Luisa Jorda Castro, Dfia. Ana Armesto Campo y Dia. Estibaliz Aranburu
Uribarri, han contribuido, activamente, a los trabajos llevados a cabo, a fin
de que esta publicacion pudiera salir a la luz a fin de dotar ONG y a sus
Organos Maximos de Gobierno de herramientas practicas que les ayuden
eficazmente a reflexionar con el fin de mejorar los modos de hacer.

Asi mismo queremos agradecer, particularmente, la eficaz contribucién de
los miembros del Instituto, que, de forma directa o indirecta, nos han hecho
llegar sus inquietudes y puntos de vista, contribuyendo, con ello, a la
creacién de esta recomendacién de normas.

La Guia Practica del Consejo de Administracion que aqui se contiene, es la
recomendacion de normas y practicas que preconiza el IC-A, para su
aplicacion por Asociaciones y Fundaciones y a sus Organos Maximos de
Gobierno.

En la ambiciosa tarea de difundir estas recomendaciones practicas a todo el
sector, el sector en si, y los miembros del IC-A, van a tener un papel
fundamental en la divulgacion de esta Guia Practica de Buen Gobierno que,
desde la voluntariedad, contribuye a reflexionar sobre el estado de Gobierno
y las posibles opciones para su mejora. De forma que se ayude a reforzar la
confianza en estas instituciones, a su sostenibilidad y crecimiento, y al
desarrollo de su objeto fundacional.

Noviembre 2013

INSTITUTO DE CONSEJEROS-ADMINISTRADORES

Al

i
Fernando Igartua Arregui Juan Alvarez-Vijande Garcia
Presidente Director Ejecutivo
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1. Objeto y alcance

El objeto de esta Guia es servir como referencia y como instrumento de
reflexién para las Asociaciones de utilidad publica y Fundaciones interesadas
en explorar la forma de hacer mas efectiva su labor de Gobierno Institucional.
Aunqgue estos dos tipos de organizaciones no gubernamentales sin dnimo de
lucro son los destinatarios principales de la Guia, el contenido de la misma
puede tener interés también para otras organizaciones sin animo de lucro.

La iniciativa de elaborar la Guia nace una triple consideracion: 1) La
importancia creciente de aplicar practicas de Buen Gobierno en cualquier
institucion, 2) La relevancia del Buen Gobierno para las Fundaciones y
Asociaciones dada su naturaleza, su dimension y su gran impacto social; 3)
El interés, tanto de las Asociaciones y Fundaciones, como del IC-A en avanzar
en la aplicacién y el desarrollo de practicas de Buen Gobierno.

2. Importancia del Buen Gobierno

Por Buen Gobierno, se entiende un sistema de normas y procedimientos cuya
finalidad consiste en que la entidad funcione correctamente, con
transparencia y responsabilidad, con independencia de las personas que en
cada momento desempefien la funcion o funciones de Gobierno y
representacion de la misma. El Buen Gobierno corporativo es un instrumento
necesario para la sostenibilidad de las instituciones y para que éstas puedan
inspirar confianza a todas las partes interesadas en ellas o afectadas por su
actividad.

En el ambito de las empresas, los esfuerzos tanto publicos como privados
para mejorar la calidad del Gobierno Corporativo en ellas se han iniciado hace
algunos afios. Se han desarrollado cédigos y guias destinadas a promover
practicas de Buen Gobierno. En muchos casos se han establecido normas
legalmente obligatorias. En otros, se han desarrollado recomendaciones.
Paralelamente, hay un esfuerzo creciente de diseminacion de informacion
sobre el tema, de formacién personal sobre el mismo y de actualizacién y
revision de lo que se consideran buenas practicas.

El impacto de estas iniciativas en el Gobierno de las empresas es sin duda
positivo. A la vez, los costes de todo tipo, derivados de su no aplicacion son
también conocidos, con algunos casos de gran incidencia econémica y social.

Con esta perspectiva, resulta légico plantearse la aplicabilidad de lo que
estamos llamando Practicas de Buen Gobierno a entidades como las
Asociaciones y las Fundaciones.

3. Relevancia para las Asociaciones y Fundaciones

El sector de Asociaciones y Fundaciones tiene una relevancia especial en
cuanto a la importancia del Buen Gobierno se refiere.

En primer lugar por su tamafio y peso y mas aun por la naturaleza de su
mision y actividades y por la repercusion social que éstas tienen.

12 ©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados
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El tamafio y la complejidad del sector son enormes. De acuerdo con los datos
mas recientes publicados por las Organizaciones del Sector y estimando su
consolidacion, existen en Espafia mas de 30.000 organizaciones activas entre
fundaciones y asociaciones, correspondiendo aproximadamente un tercio a
las primeras y dos tercios a las segundas. Ingresan alrededor de 24.000
millones de Euros al afio y generan mas de 500.000 empleos, sin contar el
trabajo que se realiza por los voluntarios. Su actividad abarca todos los
campos de actividades no lucrativas y de interés general y sus beneficiarios
alcanzan cifras millonarias, estimandose en 23,2 millones los beneficiarios de
las fundaciones y 14 millones los del Tercer Sector de Accién social.

Mas alla del tamafio, el interés por el Buen Gobierno en estas instituciones se
deriva de la propia naturaleza de sus fines, centrados con frecuencia en areas
de especial necesidad y sensibilidad social; del origen desinteresado de los
recursos econémicos que manejan y de muchas de las personas que colaboran
con ellas y en general, de la proyeccion social que tienen. Estas instituciones
tienen una especial necesidad de inspirar plena confianza a sus donantes y
colaboradores, a sus beneficiarios y a la sociedad en general.

Gobernar bien es un medio para inspirar y mantener esta confianza y de ahi
el interés por mejorarlo de forma continuada.

4, Interés y colaboracion del sector en esta iniciativa

El IC-A ha venido constatando hace tiempo el interés de muchas Asociaciones
y Fundaciones por profundizar mas en los temas de Buen Gobierno.

Para avanzar en ello se han celebrado dos Seminarios, en 2012 y en 2013 con
representantes de una serie de Asociaciones y de Fundaciones importantes
asi como de organizaciones que las agrupan, para debatir temas de Buen
Gobierno institucional y para estudiar posibles vias para avanzar en el tema.

Dichos seminarios se han complementado con numerosas reuniones
individuales con distintas entidades que han servido para constatar el interés
existente por estas cuestiones. Los seminarios y reuniones han servido
también para incorporar multitud de ideas para esta Guia, que provienen del
propio sector al que va dirigida.

El primer resultado de estas iniciativas ha sido la elaboracion de la Guia
Practica de Buen Gobierno para Asociaciones y Fundaciones que se ha
plasmado en el presente documento.

Hemos intentado, haciéndonos eco de ideas expresadas por el propio sector,
darle un caracter eminentemente practico.

Dada le enorme variedad de instituciones y las grandes diferencias que puede
haber en los esquemas de Gobierno de cada una de ellas, hemos tratado de
que la Guia sirva como un instrumento para que se pueda reflexionar sobre
la situacion y aspiraciones de Buen Gobierno especificas de cada institucién y
a partir de ahi, desde la voluntariedad, se evalie qué acciones de mejora
pueden tener sentido en cada caso concreto.

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados 13
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El Grupo de trabajo que ha elaborado la Guia desea expresar un
agradecimiento especial a todos los representantes del sector que han
contribuido a su desarrollo.

5. Contenido de la Guia
Esta Guia esta estructurada en seis partes:

La Primera Parte trata de la responsabilidad y los 6rganos de Gobierno
Corporativo en Asociaciones y Fundaciones. Se trata de establecer donde
reside dicha responsabilidad y qué equivalencias hay entre las Asociaciones,
las Fundaciones y las Empresas. Se introducen también en él las funciones
indelegables que se derivan de la responsabilidad de Gobierno y se adelantan
algunos factores criticos para el buen desempefio de las mismas.

La Segunda Parte describe una serie de elementos organizativos opcionales
gue pueden servir para mejorar la capacidad del Organo Maximo de Gobierno
en el desarrollo de sus funciones.

Las Partes Tercera y Cuarta profundizan en la forma en que el Organo
Maximo de Gobierno puede ejercer sus funciones y cdmo puede asegurar su
eficacia al hacerlo.

Ambas Partes estan organizados mediante cuestionarios que pretenden
facilitar un ejercicio de reflexion individual, mas que prescribir férmulas o
recomendaciones cerradas.

La Quinta Parte recoge los fundamentos juridicos del Gobierno de
Asociaciones y Fundaciones y también los derechos, deberes vy
responsabilidades correspondientes a las personas que forman parte de los
organos de Gobierno.

Finalmente, La Sexta Parte ofrece algunas ideas acerca de cual podria ser
un proceso de puesta en practica y de aprovechamiento de esta Guia.

Asi mismo, en los Anexos se incorporan ideas para la elaboracidon de un
reglamento interno del Maximo Organo de Gobierno de estas entidades y una
tabla comparativa entre Asociaciones y Fundaciones.
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6. Glosario de términos

A lo largo de esta guia y en caso de duda deberian entenderse las siguientes
equivalencias como sindnimos:

e ONG: Organizacion No Gubernamental, sin animo de lucro.

e Asociaciones y Fundaciones: esta guia practica de buen gobierno hace
referencia a las Asociaciones de utilidad publica y a las Fundaciones. Si bien,
el contenido de esta guia esta centrado en este tipo de entidades, pudieran
sus principios ser extendidos a otras entidades sin animo de lucro.

e Organo Maximo de Gobierno de las Asociaciones: Junta de
Gobierno/Junta Directiva.

o Organo M&ximo de Gobierno de las Fundaciones: Patronato.

e Administradores: debe entenderse por tales los miembros de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva, para el caso de las Asociaciones. Asi mismo
debe entenderse por Administradores cuando nos referimos a las
Fundaciones, como los miembros del Patronato, es decir, los Patronos.

e Consejeros: debe entenderse por tales, como los miembros de los
Consejos de Administracidon de las empresas. Todos los Consejeros son
Administradores, pero no todos los Administradores son Consejeros.

e  Primer Ejecutivo: debe entenderse por tal el Ejecutivo mas importante de
la entidad, sea 0 no miembro del Organo Maximo de Gobierno.

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados 15
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1.1. Aspectos diferenciales y equivalencias entre Empresas,
Fundaciones y Asociaciones

Como ya se ha indicado en la Introduccidn, se entiende por Buen Gobierno un
conjunto de normas y procedimientos cuya finalidad consiste en que la entidad
funcione correctamente, con transparencia y responsabilidad, con
independencia de las personas que en cada momento desempefien la funcion
o funciones de Gobierno y representacion de la misma. El Buen Gobierno
corporativo es un instrumento necesario para la sostenibilidad de las
instituciones y para que éstas puedan inspirar confianza a todas las partes
interesadas en ellas o afectadas por su actividad.

Es evidente que las Empresas, las Fundaciones y las Asociaciones difieren
profundamente en la normativa legal que les es aplicable, en la naturaleza de su
mision y razon de ser, en sus criterios de eficacia y en sus practicas de gestion.
(En la Quinta Parte se repasan en mayor detalle los aspectos legales que afectan
a las Fundaciones y Asociaciones, asi como las cuestiones relativas a la
responsabilidad legal de los miembros de su Organo Maximo de Gobierno).

Sin embargo, no obstante dichas diferencias, creemos que, en lo tocante a
Gobierno Institucional, los principios que inspiran las Practicas de Buen Gobierno
en Empresas, sobre todo en lo que se refiere a su aplicacion practica, son en gran
medida aplicables a las Fundaciones y Asociaciones. Como minimo, pueden servir
de referencia para considerar, en cada caso y con los matices correspondientes,
cémo mejorar la calidad del Gobierno Institucional en ellas.

En esta Parte, tratamos de establecer las equivalencias y las diferencias
existentes, en cuanto a responsabilidades de Gobierno entre Empresas,
Asociaciones y Fundaciones para clarificar a qué aludimos cuando en el resto
de la Guia, abordemos las cuestiones relativas a la organizacion del Organo
Maximo de Gobierno, a la forma de desempefiar sus funciones indelegables y
a la forma de asegurar la eficacia de dicho Organo.

El Cuadro que figura a continuacidn trata de ilustrar de forma sintética las
diferencias y las equivalencias entre Asociaciones, Fundaciones y
Empresas.

e En dicho Cuadro se representa en su parte superior, el nivel de Gestidn,
que aparece aqui por la importancia de su relacién de trabajo con los
o6rganos que tienen la responsabilidad formal de Gobierno, a los que
naturalmente esta sometido.

e Se presenta seguidamente el nivel de Gobierno o Administracion,
propiamente dicho, en el gue se identifica donde reside la responsabilidad
de Gobierno y cual es el Organo Maximo de Gobierno en cada uno de los
tres tipos de entidades.

e El nivel siguiente representado en el Cuadro es el de Supervision y
Rendicion de Cuentas. Aqui las equivalencias entre empresas vy
Asociaciones son claras y en el caso de las Fundaciones, hay diferencias
mayores derivadas de su naturaleza juridica.
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e El Cuadro incorpora un aspecto adicional relativo a la Supervisién y
Rendicion de Cuentas. Hoy dia es cada vez mas importante tener en
cuenta a las partes afectadas por las actividades de la institucién, o por
usar un término en boga, a los distintos “Stakeholders”. Estos son
diferentes en cada caso y las obligaciones legales con respecto a ellos
son mas difusas, pero es necesario tenerlos en cuenta al hablar de
Supervision y Rendicion de Cuentas.

e Finalmente, el Cuadro recoge también, en relacion con el nivel de
Gobierno propiamente dicho una figura organizativa opcional, como es el
Consejo Asesor. Por su posible interés, esta figura se desarrolla mas
adelante en esta Guia.

CUADRO
EMPRESA ASOCIACIONES FUNDACIONES
. DIRECCION DIRECCION DIRECCION
GESTION EJECUTIVA EJECUTIVA EJECUTIVA
.--------------------.-I" ‘.....:....'-...
enett ‘.""“‘ ..."-. o,
CONSEJO DE JUNTA DE
GOBIERNO ADMINISTRACION GOBIERNO/ CONSEIO
DIRECTIVA PATRONAT ASESOR
o (OPCIONAL)

VOLUNTAD
FUNDADOR/ESTATUTO
FUNDACIONAL

PROTECTORADO

SUPERVISION
RENDICION JUNTA DE ASAMBLEA DE
DE CUENTAS ACCIONISTAS/SOCIOS s0cl0s

S T A K EH OLDERS

Financiadores/Aportadores de Fondos Financiadores/Aportadores de Fondos
Clientes Beneficiarios Beneficiarios
Proveedores Proveedores Proveedores
Ce i C i Competidores
Empleados Empleados Empleados
Sociedad Civil Sociedad Civil Sociedad Civil
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1.2, érganos en que reside la responsabilidad fundamental de
Gobierno.

Parece claro, segliln, la normativa que regula las Asociaciones y las
Fundaciones, que el Organo Maximo de Gobierno, en el que recae, con
todas sus consecuencias, la responsabilidad fundamental de Gobierno
Institucional (a veces llamada de Administracion) es en cada caso:

e La Junta de Gobierno/ Junta Directiva en el caso de las Asociaciones.
e El Patronato, en el caso de las Fundaciones.

e Ambos equivalen, en cuanto a Gobierno Institucional, a los Consejos de
Administracién en las empresas.

La responsabilidad de Gobierno, de acuerdo a las mejores practicas de buen
gobierno corporativo, entrafia la asuncién de una serie de Funciones
Indelegables por parte del Organo Maximo; obliga igualmente a asegurar la
eficacia necesaria en su desempefio y naturalmente obliga también a ser
supervisado y a rendir cuentas con transparencia.

En el resto de esta Gyl’a Practica, nos centraremos en el ejercicio de las
responsabilidades del Organo Maximo de Gobierno y en la forma que éste
puede abordar su desempeiio.

1.3. La funciéon de Supervision y la responsabilidad de Rendiciéon de
cuentas.

En todas las  instituciones consideradas: Asociaciones, Fundaciones vy
Empresas, los Organos Maximos de Gobierno respectivos (Juntas Directivas/
Juntas de Gobierno, Patronatos, Consejos de Administracidon) estan sujetos a
supervision por parte de otros érganos y, estan obligados a rendirles cuentas.

Dicha obligacién de rendir cuentas constituye una responsabilidad
fundamental, tanto para el Organo Maximo de Gobierno como colectivo,
como para las personas que lo integran, individualmente consideradas, en
su calidad de miembros de dicho Organo de Administracién de la entidad.

A riesgo de subrayar aspectos bien conocidos, diremos que esta obligacion
merece al menos tres consideraciones:

e Para que un administrador realice su labor diligentemente, éste debe
rendir cuentas a quien le nombré. Este criterio es valido para
Asociaciones, Fundaciones y Empresas.

e Cualquier 6rgano de Gobierno o de Administracion debe responder ante
los “duefios” de la entidad. Estos tienen una naturaleza muy diferente
en los tres tipos de entidades que estamos comparando, pero la
obligacién de rendir cuentas es un imperativo comun a las tres.
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e Ademads, existe la tendencia creciente en la mayor parte de los paises
avanzados a otra forma de rendir cuentas que consiste en informar
adecuadamente a los “stakeholders”. Esta tendencia es importante para
las empresas y probablemente, mas importante aln para las Asociaciones
y Fundaciones.

Las diferencias entre los tres tipos de entidades se manifiestan en la
naturaleza de los érganos de Supervisidon y en la forma de involucrar a los
“Stakeholders”.

1.3.1. Los Organos de Supervision

Los 6rganos de Supervisién, a los que se tiene la obligacién de rendir
cuentas, es diferente en los tres tipos de entidades comparadas.

e En las Empresas, el 6rgano correspondiente es la Junta General de
Accionistas. Estos son los duefios de la empresa y constituyen la
autoridad maxima en relacion con ella, incluida la autoridad para designar
a los componentes del Organo Maximo de Gobierno y para aprobar o
rechazar cualquier aspecto de su labor. Hay ademas otros érganos oficiales
de supervisién que ejercen determinadas funciones como es la CNMV, el
Registro Mercantil o el Banco de Espafia.

e El érgano de Supervision de las Asociaciones, al que hay que rendir
cuentas es la Asamblea de Socios. Estos equivalen a los duefos de la
entidad. Su papel estd claro en la normativa legal aplicable y es
relativamente parecido, con los matices correspondientes al de la Junta de
Accionistas en el caso de las empresas.

e Las Fundaciones constituyen un caso diferente. Tienen obligaciones
semejantes de transparencia y registro publico, pero no tienen “duefio”
en un sentido convencional y se deben a la voluntad del fundador,
plasmada en su Objeto y Estatuto Fundacional.

La Supervisidn de la labor del Patronato como Organo Méaximo de Gobierno,
la ejerce el Protectorado correspondiente a quien el Patronato debe rendir
cuentas, pero ademas, los Patronatos tienen la obligaciéon de asegurar que
el Objeto Fundacional se respeta y aplica con el rigor necesario.

En este sentido, les corresponde realizar, en cierta medida, una
supervision de su propia funcién de Gobierno. Para ello es importante
crear procedimientos de comunicacion y rendicion de cuentas que
cubran su obligacion de respetar el Objeto Fundacional, ademas de
cumplir sus obligaciones con el Protectorado y de explicar el uso que se
ha hecho de los fondos aportados por donantes y financiadores.

1.3.2. Lainvolucracion de los “Stakeholders”
La obligacion legal de transparencia y de rendicidn de cuentas llega de los

organos formales de Supervision y no alcanza, en general, como requisito
legal a los distintos grupos de Stakeholders. Sin embargo, la realidad de hoy
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en dia es que es necesario ir un poco mas alla del estricto concepto de
supervisiéon impuesto por la ley y extenderlo, de forma voluntaria, para
involucrar a los diferentes grupos que se ven afectados por las actividades
de la entidad, tanto directa como indirectamente.

En el caso de las empresas, es cada vez mas importante comunicarse con
clientes y consumidores, con proveedores y competidores, con empleados y
con la Sociedad en general. Los contenidos de esta comunicacién van mas
alld de los datos econdmicos y abarcan cuestiones como el respeto al medio
Ambiente, la ética y el respeto a las personas.

En el caso de las Asociaciones y Fundaciones, la relacion con los
“Stakeholders” adquiere un caracter aun mas importante, si cabe. Estas
entidades reciben fondos de donantes que los aportan de forma desinteresada
y sin que ello implique la adquisicion de ningun derecho politico. Muchos
aportan su trabajo sin que medie una retribucion significativa. Sus actividades
y sus beneficiarios, se sitlan con frecuencia en temas de gran sensibilidad
social y la medicidn de su impacto real suele ser dificil de efectuar. Por todo
ello, estas entidades deben prestar una atencidn especial a la forma en que
se comunican con estos grupos y como pueden inspirar confianza de forma
sostenible.

Una idea que merece la pena ser explorada, por parte de las Asociaciones y
Fundaciones, para desarrollar la comunicacion con los “Stakeholders”, seria la
celebracion de, al menos, un Acto Publico Anual voluntario de rendicion
de cuentas del Patronato, con presencia de todos sus miembros.

En dicho acto podrian presentarse y explicarse una serie de informes que
ademas podrian colgarse en la pagina web de la entidad:

e Las Cuentas debidamente auditadas y la Memoria Anual del Ejercicio, que
obligatoriamente hayan sido presentadas en el Protectorado o en su caso,
a la Asamblea de Socios.

e Informacidn suficiente descriptiva de la estructura de Gobierno de la
entidad.

e Posiblemente, informes adicionales donde se evalle el cumplimiento de
los objetivos y presupuestos de la entidad en el Ejercicio, asi como un
analisis de impacto de sus actividades.

A este acto anual voluntario, ademas del Protectorado o de los miembros de
la Asamblea de Socios, deberia invitarse expresamente a todos los donantes/
aportadores de fondos, si fuera viable. El acto deberia ser de acceso libre
para el publico en general.

La conveniencia de lanzar una iniciativa, como la propuesta, debe evaluarse
con rigor. Es necesario decidir su contenido y su alcance antes de iniciarla,
ya que una vez puesta en marcha, debe mantenerse en el tiempo. Creemos
que la idea es tanto mas interesante de estudiar cuanto menos operativos
sean los drganos formales de Supervision.
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La idea de fondo es que las Asociaciones y las Fundaciones, asi como las
Empresas, tienen interés en observar la maxima transparencia en sus
actuaciones, en el uso que dan a sus fondos, en sus practicas de Gobierno
y en general, en sus procesos de rendicion de cuentas. Ir mas alla de lo
que estrictamente exige la Ley en este terreno, es algo que creemos
conveniente explorar.

1.4. Funciones Indelegables/ Esenciales que entraiia la
responsabilidad del Gobierno

El ejercicio de la responsabilidad de Gobierno implica el desempefio de una
serie de Funciones esenciales. El Organo Maximo de Gobierno puede delegar
su ejecucion, pero no puede abdicar su responsabilidad Ultima por ellas.

La legislacidon existente para Empresas, Asociaciones y Fundaciones recoge
las funciones que corresponden a sus 6rganos de gobierno. Sin embargo,
creemos conveniente expresar dichas funciones con una plena perspectiva
de lo que abarca el Gobierno Institucional y de cudles son las implicaciones
de administracion y de actuacion que se derivan de ello.

En el ambito de las empresas, uno de los mayores avances que se han
producido en materia de Gobierno Corporativo, en los ultimos afos, esta
asociado a la asignacion clara de una serie de funciones indelegables y
esenciales al Consejo de Administracién, que este asume como propias.
Estas funciones constituyen el punto de partida para determinar las areas en
que debe actuar el Consejo, definir la forma de su intervencién en ellas para
abordarlas con rigor y también establecer las relaciones de trabajo y
coordinacién con el nivel Ejecutivo y de gestién .

La naturaleza de estas Funciones Indelegables/ Esenciales es semejante para
las Asociaciones y las Fundaciones y no difiere en lo esencial de las de las
Empresas. Es cierto que en su aplicacion concreta, se reflejaran las
diferencias y las caracteristicas especificas de la mision, objetivos y
estructura de cada entidad, pero en el plano conceptual son analogas y las
utilizaremos como referencia para examinar el desempefio de la
responsabilidad de Gobierno.

A titulo introductorio enumeramos aqui la naturaleza de las Funciones
Indelegables de un Organo Maximo de Gobierno. Todas ellas arrancan de la
responsabilidad de Liderar la entidad al maximo nivel y pueden
agruparse alrededor de cuatro temas:

¢ Definir la estrategia de la entidad

¢ Responder ante Protectorado/Asamblea General, Donantes,
Beneficiarios y Terceros

e Supervisar la gestion y el funcionamiento en general de la entidad

e Supervisar al Ejecutivo
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En la Tercera Parte de esta Guia, abordamos detalladamente y mediante
cuestionarios la forma en que el Organo Maximo de Gobierno en las
Asociaciones y en las Fundaciones puede analizar el desempefio de estas
Funciones de modo que cada entidad pueda llevar a cabo una reflexién
acerca de la forma en la que las estd desempefando y qué posibilidades de
mejora puede haber.

1.5. Factores criticos de la eficacia del Organo Maximo de Gobierno

La ejecucion de las Funciones indelegables del Organo Maximo de Gobierno
depende de su eficacia como grupo de trabajo. Asegurar dicha eficacia es
también légicamente, una responsabilidad fundamental del propio 6rgano de
Gobierno.

También a titulo introductorio, destacamos aqui tres factores criticos que
determinan de forma directa la eficacia de un Organo de Gobierno:

e Su tamaiio, composicion y organizacion
¢ La frecuencia, planificacion y gestion de sus reuniones

¢ La evaluacion regular de su eficacia como grupo de trabajo

Al igual que con las Funciones indelegables, en la Cuarta Parte de esta Guia
se analizan en detalle, mediante cuestionarios los aspectos practicos mas
importantes a tener en cuenta en cuanto a la efectividad del Organo Maximo
de Gobierno. Como en el caso anterior, el objetivo no es tanto prescribir
féormulas concretas sino facilitar una reflexion acerca de la manera mas
adecuada para mejorar en cada caso.

Previamente, en la Segunda Parte, a continuacién, describiremos algunas
férmulas organizativas que deben considerarse para facilitar la mejora del
funcionamiento del Organo Maximo de Gobierno.
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SEGUNDA PARTE: . .
ELEMENTOS ORGANIZATIVOS DEL ORGANO MAXIMO DE GOBIERNO

2.1. Comisién Delegada

2.2. Comision de Auditoria

2.3. Comisidn de Nombramientos y/o Retribuciones

2.4. El Consejo Asesor como instrumento organizativo de apoyo
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Como se indica en la Parte anterior, la eficacia del Organo Maximo de Gobierno
depende de la interaccion de un nimero de factores diversos que deben ser
coherentes entre si y reforzarse mutuamente. Algunos de ellos son de caracter
estructural y organizativo (composicién, tamano, renovacion, papel del
Presidente, del Primer Ejecutivo y del Secretario, naturaleza de las
Comisiones, posibilidad de Consejo Asesor); otros se refieren al
funcionamiento (frecuencia, duracién y gestion de las reuniones, informacion,
procesos de decisidn) Adaptar estos factores, para responder a las exigencias
de la entidad, constituye una tarea compleja y fundamental del Organo
Méaximo de Gobierno.

La tarea de adaptar las estructuras o la forma de funcionar constituye un
proceso de cambio que invariablemente, exige superar determinadas
limitaciones. Estas pueden derivarse de aspectos legales o estatutarios, de
factores historicos o simplemente de tradiciones o habitos de
funcionamiento. Este tipo de limitaciones, se dan en el ambito de las
Empresas y pueden ser mas importantes aln en el caso de las Asociaciones
y de las Fundaciones.

En esta la Parte se adelanta la naturaleza de algunas férmulas organizativas,
de caracter opcional, que pueden servir al Organo Maximo de Gobierno para
reforzar su eficacia en aspectos como la frecuencia de reuniones y
dedicaciéon, la atencion a temas criticos o la incorporacion de
determinado tipo de talento que se considere necesario.

En concreto, describiremos tres tipos de Comisiones, que serian otros tantos
organos internos del Organo Maximo de Gobierno y estarian integradas por
miembros del mismo. Se trata de la Comision Delegada, |la Comision de
Auditoria y la Comision de Nombramientos y Retribuciones. Aparte,
describiremos también la naturaleza y utilidad del Consejo Asesor, que
puede ser un elemento de apoyo compatible con los anteriores.

Hay que destacar que la creacién o no de Comisiones o de un Consejo Asesor
no altera en absoluto las responsabilidades y funciones del Organo Maximo.
Se trata de opciones organizativas que pueden aportar especializacion,
dedicacién y agilidad a éste. Su creacién supone un cambio organizativo
importante y es necesario sopesar sus ventajas e inconvenientes con todo
rigor antes de ponerlas en marcha.

2.1. Comisién Delegada

La Comision Delegada, como su nombre indica, es un érgano con poderes
ejecutivos delegados por el Organo Maximo de Gobierno. Tiene un caracter
distinto al de las demas Comisiones que describiremos ya que actla en
nombre y por delegacion del Organo Maximo de Gobierno.

e Sus decisiones, en las materias delegadas, comprometen al Organo Maximo
de Gobierno, en cuyo nombre estd autorizada a actuar. Conjuntamente con
él, reporta a los 6rganos de Supervision correspondientes.
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e Debe tener un tamafio mas reducido que el del Organo Maximo de
Gobierno, que le permita, en principio, reunirse con mas frecuencia. Su
composicidon debe ser realmente representativa de la estructura de éste.

o Esta Comision deberd tener un reglamento escrito y aprobado por el
Organo Maximo de Gobierno. En dicho reglamento deberd indicarse la
autoridad delegada, su composicion y estructura, sus funciones y
cometidos, deberes y responsabilidades, asi como procedimientos y
normas de funcionamiento.

e Esta Comision, aunque tiene poderes delegados, debe reportar al ()rgano
Méximo de Gobierno e informar de sus decisiones en las materias
delegadas. Es altamente aconsejable que se haga llegar regularmente a
los miembros del Organo Maximo de Gobierno una copia de las actas de
las reuniones de la Comisién Delegada.

e Su utilidad puede estar especialmente indicada cuando sea
necesario tener una frecuencia mas alta de reuniones que la que es
posible para el Patronato o Junta Directiva en conjunto, bien sea por su
tamano o por la disponibilidad de sus miembros. En una entidad sujeta a
un entorno dindmico, celebrar menos de 5-6 reuniones al afio seria
probablemente insuficiente.

2.2. Comision de Auditoria

La Comisidon Auditoria es un dérgano sin poderes ejecutivos delegados. Su
mision fundamental es asegurar que las cuentas de la entidad estan
correctamente elaboradas y proporcionan una imagen fiel de la situacion y velar
por el pleno cumplimiento de leyes y normas tanto externas como internas. Su
caracteristica mas importante es la independencia de sus miembros respecto de
los responsables ejecutivos y de posibles grupos de interés.

e La Comision debe tener como competencias minimas: supervisar la
integridad de los estados financieros y cuentas anuales; proponer el
nombramiento, renovacidn o revocacion del auditor externo, preservando
su independencia; aprobar su plan de trabajo anual y las condiciones de
su contrato de prestacion de servicios; supervisar los servicios de
auditoria interna; y supervisar el funcionamiento y en su caso la creacion
de sistemas de control y gestidn del riesgo.

e  Sutamano debe ser reducido (tres miembros puede ser adecuado) y debe
estar compuesta por miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/
Junta Directiva. Por principio, los ejecutivos/ directivos de la entidad no
deberan pertenecer a ella, aunque asistirdn para informar, cuando su
presencia se requiera.

e  Esta Comision deberd tener un reglamento escrito y aprobado por el Organo
Maximo de Gobierno, al cual reporta y en dicho reglamento deberan indicarse
sus funciones y cometidos, deberes y responsabilidades, asi como
procedimientos y normas de funcionamiento.
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2.3.

Las Comisiones de Auditoria no tienen en principio poderes delegados y
deben, en todos los casos, elevar sus propuestas al Organo Maximo de
Gobierno o si asi se estableciese, a la Comision Delegada.

La Comision de Auditoria facilita la tarea de actuar con independencia en
las materias que le corresponden y de dedicarles la atencién que éstas
precisan, mas alld del ritmo y frecuencia de las reuniones del Organo
Maximo de Gobierno. Permite ademas concentrar en ella a los miembros
de éste cuyo perfil y experiencia sean mas adecuados.

Comision de Nombramientos y/o Retribuciones

Al igual que la de Auditoria, esta Comision o Comisiones no tienen poderes
delegados y reporta al Organo Maximo de Gobierno. En algunos casos, en el
ambito de empresas de cierto tamafio, se crean dos Comisiones, una para los
temas de Nombramientos y otra para los de Retribucidn. Aqui nos referiremos
a una que englobe ambas areas por razones de simplicidad. Como ya se dijo
en el caso anterior, la independencia con respecto a ejecutivos o grupos de
interés, es una caracteristica fundamental.

En el area de Nombramientos, la Comis,ién debe iniciar, evaluar y
proponer, la designacion de miembros del Organo Maximo Gobierno, los
nombramientos, renovacion y cese del Presidente y el Secretario del
Consejo, los nombramientos de miembros y presidentes de las
Comisiones; el nombramiento, la evaluacion y en su caso el cese o la
sustitucion del primer Ejecutivo y de los directivos que dependan del
Primer Ejecutivo; conocer y establecer planes de sucesion para ellos;
deberd también impulsar la evaluacion periddica del Organo Maximo de
Gobierno, con o sin medios externos.

En materia de Retribuciones, la Comision debe elaborar y proponer las
politicas de retribucién de la entidad en general, especialmente la del
primer Ejecutivo y de los principales directivos, asi como de los miembros
del Patronato/ Miembros de la Junta de Gobierno- Junta Directiva de la
Fundacién o de la Asociacidn si estos cargos fuesen retribuidos. La
retribucién debe considerarse en términos integrales e incluiria tanto la
retribucién dineraria fija, como la formula y cuantia de los incentivos
variables, la retribucion en especie, la politica de gastos de representacion
y viaje y otros aspectos como los planes de pensiones.

Su tamafio debe ser reducido, como en la de Auditoria (tres miembros
puede ser suficiente) y debe estar compuesta por miembros del Patronato
o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva. Por principio, los
ejecutivos/directivos de la entidad no deberan pertenecer a ella, aunque
asistiran para informar, cuando su presencia se requiera.

Al igual que la de Auditoria, esta Comision debera tener un reglamento
escrito y aprobado por el Organo Maximo de Gobierno, al cual reporta. En
dicho reglamento deberan indicarse sus funciones y cometidos, deberes y
responsabilidades, asi como procedimientos y normas de funcionamiento.

28
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e Las Comisiones de Nombramientos y R,etribucién no tiene poderes
decisorios. Debe elevar sus propuestas al Organo Maximo de Gobierno o
si asi se estableciese, a la Comisidn Delegada.

e La utilidad de esta Comision se deriva del interés de dedicar una atencién
independiente y mas especializada a los temas que le conciernen sin que
ello dependa de la frecuencia de reuniones del Organo Maximo.

2.4. El Consejo Asesor como instrumento organizativo de apoyo

Un Consejo o Comité Asesor es un érgano consultivo, cuyas funciones son
meramente de asesoramiento. No tiene poderes ni responsabilidades legales.
Su aportacién principal radica precisamente en su caracter flexible, que le
permite servir de apoyo o de complemento al Organo Maximo de Gobierno o
a su Comisién Delegada, tanto en el caso de una Asociacion, como en el de
una Fundacion o en el de una Empresa. En el ambito de estas ultimas, el
concepto se utiliza con bastante amplitud.

En este apartado daremos algunas ideas orientativas acerca del mismo, con
objeto de que sirvan para una reflexién mas a fondo sobre su posible utilidad
para las Asociaciones y Fundaciones.

Como punto de partida, hay que sefialar que el término de Consejo Asesor se
usa para designar dérganos de naturaleza muy diversa. Por ejemplo: En
algunas instituciones se utilizan como elementos de relaciones publicas, para
acercarse a determinados grupos locales; en otros, para establecer relaciones
con el mundo académico.

En el caso que nos ocupa, nos referiremos al Consejo Asesor como un
instrumento de Gobierno Institucional que, como hemos dicho arriba,
puede complementar al Organo formalmente responsable del mismo. Su
propia naturaleza flexible no permite dar reglas universales de como debe
utilizarse. Su interés para una institucion y la forma de llevarlo a la practica
dependen de las circunstancias y prioridades concretas de cada caso.

2.4.1. Utilidad del Consejo Asesor

La formula del Consejo Asesor puede ser recomendable cuando se desee
reforzar la capacidad de Gobierno de la institucién y a la vez, no sea oportuno
realizar cambios estatutarios o alterar el equilibrio formal de poderes y
representacion. En este sentido, el valor que el Consejo Asesor, puede aportar
Gobierno de las Asociaciones y de las Fundaciones se manifiesta en varios
aspectos:

e  Permite introducir en el Gobierno de la institucion a personas externas,
con conocimientos y experiencia adecuados que ayuden a orientar y
enriquecer las estrategias y la gestion. No entrafia responsabilidades
legales por lo que permite atraerlas con mayor facilidad.

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados 29



IC-A: Normas Profesionales/ Gobierno Corporativo

e No altera el “equilibrio de poder” en la institucion ni interfiere en su
administracién ya que no tiene poderes legales. Puede hacer
recomendaciones, pero no puede tomar decisiones. A la vez permite
adquirir experiencia de colaboracién con personas externas.

e Por encima de todo, aporta flexibilidad. Sus contenidos y el alcance de
sus funciones no tienen mas limites que la voluntad de los responsables
del Gobierno de la Fundacion o de la Asociacion.

2.4.2. Funciones y alcance

Las Funciones que puede desempefiar el Consejo Asesor pueden establecerse
con caracter amplio o en algunos casos, con caracter mas restringido.

e En el primer caso, pueden abarcar, siempre bajo la Optica del
asesoramiento, la practica totalidad de las funciones del Organo Maximo
de Gobierno o de su Comisidn Delegada. El Consejo Asesor puede dar
apoyo en materia de Estrategia; en el seguimiento de la Gestién y del
Control Econémico y Financiero; en el control del Ejecutivo; en materia
de Rendicion de Cuentas; en cuestiones de Organizacidn y Talento y en
cualquier otro aspecto de Gobierno de la entidad.

e En determinadas situaciones, puede constituirse un Consejo Asesor para
tratar un tema o una categoria de temas especificos, que pueden incluso
estar limitados en el tiempo. Por ejemplo: decidir de qué forma debe una
Fundacidén o una Asociacidn ampliar su ambito de actividades a un pais
determinado; evaluar si debe o no establecer una alianza de colaboracién
con otra organizacion de objetivos complementarios; decidir si debe
modificar su estrategia de captacion y gestidén de recursos financieros.

Las funciones y alcance que se pretenda dar a un Consejo Asesor determinan
l6gicamente la composicién y estructura que deba tener y su forma de
funcionar.

2.4.3. Composicion y estructura

En el supuesto de que las funciones del Consejo Asesor sean de caracter amplio,
podemos avanzar algunas ideas orientativas de composicion y estructura.

e La composicién debe incluir a las personas externas que se desee
incorporar y a un numero representativo de miembros del Organo Maximo
de Gobierno o de su Comision Delegada, si existe, de forma que las
conclusiones y propuestas del Consejo Asesor puedan traducirse
efectivamente en decisiones. En el ambito de las empresas, cuando esta
formula se utiliza con éxito, se llega a una auténtica simbiosis con el
Organo formal de Gobierno.

e El perfil de los miembros externos es probablemente el aspecto mas
importante para la eficacia de un Consejo Asesor: 1) Deben tener un
conjunto de conocimientos y capacidad relevantes para la situacion de
que se trate; 2) Deben poseer integridad y rigor profesional; 3) Deben
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identificarse con los objetivos de la institucién; 4) Es conveniente
nombrarlos por un plazo e introducir un esquema de rotacion.

e Los miembros internos deben pertenecer al Organo Maximo de Gobierno
0 a su Comision Delegada y pueden incluir en algun caso a Ejecutivos.

e La necesidad de que en el Consejo Asesor estén presentes miembros
externos e internos, obliga en la practica a que éste tenga una masa
critica minima que permita que haya una cierta diversidad y que a la vez
se pueda intervenir realmente en los debates. Posiblemente el minimo
esté en unas cinco personas (2-3 externos y 2-3 internos).

e La Presidencia del Consejo Asesor debe ser la misma que la del Organo
Maximo de Gobierno y debe contar también con un Secretario.

2.4.4. Funcionamiento

En la medida en que se trata de un instrumento de apoyo y de complemento
al Patronato o a la Junta de Gobierno-Junta Directiva, su funcionamiento
interno debe regirse por criterios semejantes a los de éstos.

e Debe disponer de un Reglamento sencillo estableciendo sus Funciones,
su Composicion y sus reglas de funcionamiento.

e La frecuencia de reuniones dependera de las funciones que tenga, pero
como ya hemos sefialado anteriormente, en una entidad sujeta a un
entorno razonablemente dindmico deberia pensar en un minimo de 5y
pueden llegar hasta 12 al afo.

e Debe tener un buen orden interno: Orden del dia; Informacion adecuada
sobre los temas a tratar, enviada con antelacién; Actas.

e El contenido de las reuniones debe reflejar las funciones del Consejo
Asesor y en la practica, suele ser semejante al de un Organo formal de
Gobierno. Algunos temas deben ser examinados con una frecuencia
regular. p.ej. informes mensuales de gestidon y de situacion econdmica;
aprobacion anual de presupuestos; revision anual de planes y estrategias.
Otros temas no tienen una frecuencia determinada: p. ej. Decisiones
puntuales de inversion o planes de actuacién singulares.

Un tema a considerar es si un Consejo Asesor, debe o no estar remunerado y
en qué términos. Es obvio que no seria apropiado establecer aqui ningun
criterio absoluto para ello. En el mundo de la empresa, los Consejos Asesores
suelen tener una retribucion algo inferior a la de un Consejo de Administracion
por la ausencia de responsabilidad legal. En el caso de una Fundacién o
de una Asociacion, esta cuestion debera considerarse teniendo en cuenta las
politicas establecidas en cada caso y posiblemente, tratarse de forma analoga
a la del Organo formal de Gobierno.
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TERCERA PARTE: .
FUNCIONES DEL MAXIMO ORGANO DE GOBIERNO: EL DESEMPENO DE
LAS FUNCIONES ESENCIALES E INDICADORES DE BUENAS
PRACTICAS

3.1. Introduccién
3.2. Las funciones esenciales: Liderar la Entidad al maximo nivel
3.2.1. Funcién 1: Definir la estrategia de la Entidad

3.2.2. Funcién 2: Responder ante Protectorado/Asamblea General,
Donantes, Beneficiarios y Terceros

3.2.3. Funcién 3: Controlar la gestion y el funcionamiento en general
de la Entidad

3.2.4. Funcién 4: Supervisar al ejecutivo
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3.1. Introduccion

El Gobierno de cualquier Fundacién o Asociacion incluye el desempefio de
determinadas funciones esenciales y la eficacia de un Patronato o Junta de
Gobierno, debidamente compuesto, organizado y liderado, se manifiesta en la
practica en la forma en que desempefia estas funciones.

El Patronato o Junta de Gobierno-Junta Directiva no puede abdicar la
responsabilidad ultima por ellas, pero tiene, sin embargo, un amplio margen
de libertad para ejercerlas, en términos de grado y forma de intervencién. Las
posibles diferencias en el ejercicio de sus funciones, no suponen menoscabo
alguno de su responsabilidad ultima, pero pueden afectar, sin embargo, a su
eficacia final.

A continuacién se enumeran estas funciones y después se plantean una serie
de preguntas, estructuradas en forma de cuestionarios, con objeto de que
cada institucion pueda evaluar qué d6rganos y en qué forma ejercen estas
responsabilidades.

Las respuestas de tipo positivo a las preguntas que se plantean en los
cuestionarios que siguen reflejarian sin duda una situacion con un alto nivel
de desarrollo formal de procesos de estrategia; de gestién operativa y de
relaciones externas y un Patronato o Junta de Gobierno/ Junta Directiva que
interviene activamente en todos ellos. Sin embargo, como ya se indica en la
introducciéon general de esta Guia, queremos dejar claro que estos
cuestionarios no pretenden ser prescriptivos, sino proporcionar a los
Patronatos y Juntas de Gobierno y a sus miembros una serie de Indicadores
de Buenas Practicas que sirvan como instrumento de analisis de su
funcionamiento y como referencia para la reflexion y en su caso, la
modificacién de sus propias practicas.

3.2. Las funciones esenciales: Liderar la entidad al maximo nivel

La funcién primordial del 6rgano maximo de Gobierno consiste en Liderar la
Fundacion/ Asociacion al maximo nivel, velando con rigor e independencia
por el cumplimiento del Objeto Fundacional. Esta funcidn engloba
esencialmente a todas las demas, que se desprenden de ella y la concretan.

Liderar la asociacién o la fundacion al maximo nivel abarca, tanto la
determinacion de donde se pretende llevar la institucién, como la definicion
de cémo se pretende llegar alli. Se trata de expresar el Objeto
Fundacional en términos de aspiraciones y objetivos de desarrollo de
la institucion y de establecer aquellos valores, criterios y principios
de organizacioén y conducta, (operativos, culturales, de actitud frente
al riesgo, financieros, de caracter ético u otros) que se desea aplicar
para el logro de dichos objetivos ultimos.

Esta funcion de liderazgo integral al maximo nivel comprende al menos
cuatro grupos de funciones y responsabilidades, que se desarrollan a
continuacion:
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Definir la estrategia de la entidad.

Responder ante Protectorado/Asamblea General, Donantes,
Beneficiarios y Terceros.

Supervisar la gestion y el funcionamiento en general de la
entidad.

Supervisar al Ejecutivo.

3.2.1. Funcion 1: Definir la Estrategia de la entidad.

El Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva tiene la responsabilidad
ultima de definir la Estrategia de la ONG y de supervisar su ejecucion.

El concepto de Estrategia es amplio y complejo y no pretendemos aqui
abordarlo de forma exhaustiva. En esta Guia, proponemos que, a la hora de
analizar cdmo mejor desempenar esta funcidon, el Patronato considere al
menos los cinco aspectos siguientes:

La expresion y comunicacion del Objeto Fundacional, la mision de la
entidad y los valores y las Politicas que los sustentan.

La elaboracién y aprobacion del Plan Estratégico, incluyendo:
- El analisis de la situacion, sus oportunidades y sus amenazas.
- La generacion y analisis de alternativas estratégicas.

- La definicién del Plan, con sus correspondientes objetivos, directrices
acciones.

El examen y aprobacién de las decisiones individuales de caracter
estratégico.

El examen y aprobacidn de Proyectos y Presupuestos

La verificacion de que la organizacién dispone de los medios y procesos
necesarios para una ejecucion eficaz de la estrategia.
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Cuestionario sobre: Expresion y comunicacion del Objeto

Fundacional/ Misién, Valores y Politicas

() éExiste una definicion expresa del Objeto Fundacional/ Mision y los
Valores de la Asociacion o de la Fundacién y de las Politicas necesarias
para aplicarlos?

() ¢Estan expresados el Objeto Fundacional/ Misién y los Valores en
términos suficientemente ambiciosos como para inspirar a la
organizaciéon y a la vez, suficientemente realistas y claros como para
ser practicables?

() ¢Existen politicas internas que aseguren la observancia de los Valores
definidos? Por ejemplo: practicas o actividades que puedan no sean
coherentes con el Objeto Fundacional, Politicas acerca de limites
riesgos; practicas laborales; Conducta ética

() ¢Hay Codigos internos de conducta ética?

En caso afirmativo:

() ¢Determina el Patronato la Misidn, los Valores y las Politicas, derivadas
del Objeto Fundacional?

() éContribuye el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva como
colectivo a su elaboracion, debate y aprobacion? o bien, ¢Se trata de
un proceso liderado esencialmente por el Primer Ejecutivo y el
Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva da la aprobacion final?

¢Se someten a revisién regularmente?

¢Se comunican de forma efectiva y son conocidos dentro de la
organizacion?

() ¢éSirven de referencia para la toma de decisiones concretas?, ¢Exige el
Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva que se observen en la
practica?

() éSe tienen en cuenta la voluntad del Fundador y los criterios de los
donantes y en su caso, los de los propios beneficiarios, de los
empleados, o de terceras partes relevantes?

—~
~— —
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Cuestionario sobre: Examen y aprobaciéon de Planes Estratégicos

¢Dispone la entidad de un Plan Estratégico formalmente elaborado?
¢Se realiza un analisis a fondo de la situacidn interna y externa y de las
oportunidades y amenazas que surgen?

¢Se examina una gama suficiente de alternativas estratégicas?

¢Se plasma la estrategia en objetivos, directrices y planes?

¢{Se dispone de parametros e indices de gestidn que permitan medir el
resultado de la aplicacidn del Plan y en general, de las actuaciones de
la organizacién?

¢Se actualiza el Plan periddicamente?

éSe verifica la coherencia de los objetivos y acciones del Plan
Estratégico con el Objeto Fundacional/ Mision y los Valores de la
Asociacién o de la Fundacién?

() ¢Se utiliza el Plan para orientar la elaboracion de los Proyectos y de los
Presupuestos?

~~
~— —

~~
~—

—~~
~— —

En caso afirmativo:

() ¢Qué papel juega el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva en
el proceso de definicion del Plan Estratégico?

() <éInterviene activamente en él o lo elabora enteramente el Primer
Ejecutivo y su equipo?

() <éConoce el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva la forma y
los criterios con que se ha elaborado?

() ¢Se debate activamente el Plan Estratégico en el Patronato/Junta de
Gobierno-Junta Directiva?

() ¢Se le dedica tiempo suficiente, en una o varias sesiones, al proceso?

() ¢Participa alguna Comisidn del Patronato/de la Junta de Gobierno-Junta
Directiva en la elaboracion de la estrategia
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Cuestionario sobre: Examen y aprobacion de decisiones
individuales de caracter estratégico

O)
)
)
)

)
)

¢Existe una categorizacion de las decisiones que tienen caracter
estratégico, bien por su cuantia, bien por su naturaleza?

¢Hay un proceso formal para su aprobacion?

éParticipa el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva en su
aprobacion y en la definicion del proceso?

éSe analiza el impacto que tienen en el Plan y en las prioridades
estratégicas establecidos?

¢Participa el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva, o alguna
Comisidén en el analisis y evaluacion previa?

¢Verifica el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva o la
coherencia de las decisiones individuales con el Objeto Fundacional y
con la estrategia definida y en su caso, el impacto que tienen en
ambos?

38

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados




IC-A: Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG

Cuestionario sobre: Examen y aprobacion de los Proyectos y
Presupuestos

() ¢Se establecen Proyectos formales y Presupuestos en la Asociacion o en
la Fundacion?

() ¢Se proporcionan objetivos y directrices de arriba abajo para su
elaboracién?

() ¢Se asegura la coherencia de los Proyectos y Presupuestos con el Plan
Estratégico aprobado?

() ¢Aprueba el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva los Proyectos y
los Presupuestos?

() ¢Participa el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva en el debate y
en la elaboracidn de los mismos?
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Cuestionario sobre: Verificacion de que la organizacion dispone
de los medios y procesos necesarios

éTiene el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva

conocimiento de si...?

() ¢Existe una estructura de organizacion adecuada para responder a las
prioridades estratégicas y operativas de la Asociacién o de la Fundacién?

() (¢Es efectiva la comunicacion interna, tanto de arriba abajo, como de
abajo arriba?

() ¢éSe dispone del talento necesario en los puestos criticos y de planes de
desarrollo y sucesiéon?

() ¢Estan la cultura interna alineada con las aspiraciones y valores de la
Asociacién o de la Fundacién, que se derivan de su mision y Objeto
fundacional?

() ¢éEstan estructurados los procesos de evaluacion de Directivos y los
incentivos que tienen para orientar la accidn en el sentido deseado?

éExige el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva?

() ¢éUna revisidn periddica de la adecuacion de la estructura organizativa y
de su funcionamiento?

() ¢éUna evaluacion regular del talento disponible y las necesidades
existentes?

() ¢éLa adopcién de cambios cuando lo estime necesario?
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3.2.2. Funcién 2: Responder ante Protectorado/Asamblea General,
donantes, beneficiarios y terceros

El Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva tiene la responsabilidad
ineludible de responder y dar cuenta de la actuacion de la Fundacion o de la
Asociacion, en todas sus dimensiones: En primer lugar a su Protectorado (y
en su caso, a su Asamblea General). También a sus donantes, a sus
beneficiarios y a todos aquéllos grupos (empleados, proveedores, socios,
comunidades en que opera, grupos medioambientales u otros) que se vean
afectados por sus actividades.

Para cumplir eficazmente esta funcidn, es importante considerar cual debe
ser el modo de hacer del Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva en
relacion con al menos tres grupos de cuestiones que se derivan de ella:

. Rendir cuentas al Protectorado/Asamblea General y donantes,
asegurando plena transparencia y proporcionando una imagen fiel de la
entidad, de su compromiso con la voluntad del Fundador, de su situacion
y sus perspectivas, respondiendo siempre del pleno cumplimiento de
leyes y normas tanto externas como internas.

e Conocer, ademas del objeto Fundacional, la naturaleza y aspiraciones de
los Asociados, donantes y beneficiarios.

e Tener en cuenta con rigor los intereses de terceros.
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Cuestionario sobre: Rendir cuentas al Protectorado y donantes,
asegurando plena transparencia y proporcionando una imagen fiel
de la ONG, de su compromiso con la voluntad del Fundador, de su
situacién y sus perspectivas, respondiendo siempre del pleno
cumplimiento de leyes y normas tanto externas como internas.

O)

)
)

—~~
~— —

)
)
)
)
O)

¢Se asegura el Patronato/Junta General de que las comunicaciones y la

informacidn enviada al Protectorado son:

Como minimo, las exigidas por las leyes y normas

Claras y capaces de trasmitir una imagen fiel:

. del compromiso con la voluntad del Fundador,

. de los resultados de la accion de la Fundacién o de la de su
situacion y perspectivas

Presentadas con la antelacidn y frecuencia adecuadas

¢Se comunican los mecanismos y politicas de prevencién y gestién de

Conflictos de Interés, tanto de tipo personal como institucional

¢Existe una politica de comunicacidn con los donantes, mas alla de la

exigida por las leyes?

¢Existe alguna politica de comunicacidon con los beneficiarios de la

entidad?

¢Revisa y debate el Patronato/Junta General periddicamente estas

politicas?

{Exige el Patronato/ Junta General un seguimiento regular del

cumplimiento de leyes y normas tanto externas como internas?

¢En el caso de las Fundaciones vy para la rendicién de cuentas y

supervision se celebra un Acto publico anual donde los miembros

del Patronato presentan la memoria anual/documento de actuacion?

42
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Cuestionario sobre: Conocer, ademas del Objeto Fundacional, Ila
naturaleza y aspiraciones de los Asociados y de los donantes y
beneficiarios.

() ¢Analiza el Patronato regularmente la naturaleza de los Asociados, de
los donantes y de los beneficiarios de la entidad?

() ¢Ha establecido el Patronato algun proceso de comunicacion y contacto
con ellos, mas alla de lo exigido por las leyes, para conocer mejor
directamente sus aspiraciones e intereses acerca de la entidad?

() ¢éEstan definidos con claridad los responsables de la relacion con los
fundadores, donantes y beneficiarios?
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Cuestionario sobre: Tener en cuenta con rigor los intereses de
terceros.

() <¢Analiza la Asociacion o la Fundacion qué grupos o sectores relevantes de
la Sociedad, ademas de sus beneficiarios y donantes, estan afectados
directa o indirectamente por sus actividades y conducta?

() <éConoce la entidad el impacto que sus actividades tienen sobre los
intereses de estos grupos y la actitud de éstos hacia ella?

() <¢Se tienen en cuenta los intereses de estas terceras partes a la hora de
tomar decisiones o hacer planes?

() <éConoce el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva y debate estas
cuestiones?

() ¢Existen politicas para el tratamiento de estas cuestiones y para la
comunicacion o el contacto con terceras partes interesadas?
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3.2.3. Funcion 3: Controlar la gestion y el funcionamiento en
general de la entidad

El desempefio eficaz de esta funcion exige establecer politicas y reglamentos
bien definidos en cuestiones clave, disponer a tiempo de informacion
adecuada y fiable, dedicar la atencién y los medios necesarios para
interpretarla y adoptar las decisiones correctivas que proceda.

El Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva debe reflexionar acerca de
como debe intervenir en, al menos cuatro grupos de tareas, todas ellas con
profundas implicaciones operativas y de organizacién:

e Controlar el cumplimiento de los planes; el logro de la viabilidad
economica; el desarrollo de la entidad y en general, la eficacia de la
gestion.

e Identificar y evaluar permanentemente los Riesgos de la Asociacién o de
la Fundacion.

e Verificar que se cumplen las politicas establecidas en temas de ética
o de conflictos de interés.

e Disponer de los medios y procesos de Control y Auditoria necesarios.
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Cuestionario sobre: Controlar el cumplimiento de los planes; el logro
de la viabilidad econémica; el desarrollo de la Asociacion o de la
Fundacioén y en general, la eficacia de la gestion.

)

O)

)

)

)

)
)

O)
O)
O)

¢Dedica el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva tiempo al
analisis del impacto final, de los resultados y de la posicidon de la
Fundacion o de la Asociacidon?

é¢Se dispone de parametros de caracter estratégico, que reflejen el
impacto real de las actividades de la entidad en relaciéon con sus
objetivos, su crecimiento y su posicion en relacion con entidades cuyos
fines son semejantes? ]

¢Dispone el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva de Indices que
permitan medir los resultados y de Parametros de Gestion
adecuados para controlar la marcha de la entidad y controlar el
cumplimiento de planes Operativos y Presupuestos?

éPermiten éstos medir los resultados y valorar la viabilidad econémica vy el
equilibrio financiero (Resultados de proyectos, Cuenta de Resultados,
Balance, Flujo de fondos, Endeudamiento, Activos y Pasivos,)?

¢Se dispone ademas de parametros que reflejen aspectos de tipo
operativo importantes para la Asociacion o de la Fundacion (p.ej.
indices de eficiencia; costes de captacidon de fondos; riesgos, otros)?
éConoce y debate el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva las
desviaciones sobre Planes y Presupuestos?

¢Se examina la evolucién de estos parametros con la frecuencia
adecuada y lo suficientemente pronto como para tomar acciones
correctivas a tiempo?

¢Como participa el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva en el
control de la marcha de la Fundacion o de la Asociacién?

¢Es informado sistematicamente del analisis y de las iniciativas
adoptadas por el Primer Ejecutivo?

éInterviene directamente en el andlisis y debate, ya sea en pleno o a
través de una Comision?
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Cuestionario sobre: Identificar y evaluar permanentemente los
Riesgos

() <(Tiene la Asociacién o la Fundacion un conocimiento adecuado de los
distintos tipos de riesgo que se derivan de su actividad: legales,
financieros, laborales, sanitarios, medioambientales, catastroficos, de
reputacion, otros?
¢Se evallan regularmente, en términos de importancia y probabilidad?
¢Se cuantifica su impacto posible? ¢Se elabora el mapa de Riesgos?
¢Se establecen politicas y medidas concretas para controlar/reducir los
niveles de los distintos tipos de riesgo y en su caso, paliar sus efectos?
() <¢éSupervisa el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva, en pleno o a
través de la Comision de Auditoria el seguimiento regular de los riesgos?

~~
~—
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Cuestionario sobre: Asegurar que se cumplen las politicas
establecidas en temas de ética o de conflictos de interés

() ¢éHay politicas internas establecidas en cuanto a conducta ética y acerca
de cdmo tratar posibles Conflictos de Interés, ya sean individuales de
Patronos/miembros del Patronato o Ejecutivos o institucionales,
correspondientes a Fundadores o donantes importantes?

() <¢Se dispone de procedimientos internos para identificar situaciones que
supongan riesgo de conflicto de interés o posible infraccidn del cddigo
ético?

() ¢Se tratan dichos temas en el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta
Directiva para asegurar una solucion acorde con las politicas
establecidas?
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Cuestionario sobre: Disponer de los medios y procesos de Control y
Auditoria necesarios

)
)
)
)

)
)
)

)

)

¢Se realiza regularmente una Auditoria externa? En caso afirmativo:
¢Selecciona al Auditor el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva o
su Comision de Control y Auditoria?

¢Rinde cuentas el Auditor directamente al Patronato/Junta de Gobierno-
Junta Directiva o a su Comision?

¢Realiza el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva o su Comisién
regularmente, una evaluacion de la calidad e independencia del Auditor?
¢Se somete a revision periddica su permanencia?

¢Garantizan los procesos internos de la Asociacion o de la Fundacion
que la informacién que se genera para el control, es fiable y se
elabora a tiempo?

{Existen medios organizativos suficientes en cantidad y calidad para un
buen funcionamiento de los procesos de informacidn y control?

¢Existe la funcidn de Auditoria interna? ¢(Esta situada a un nivel
suficiente, como para actuar con independencia? éDispone de
medios adecuados a su tarea?

éSupervisa el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva o su
Comision de Auditoria directamente la efectividad de los procesos
de Control y Auditoria?
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3.2.4. Funcion 4: Supervisar al Ejecutivo

El Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva tiene la obligacion de
asegurar que el Primer Ejecutivo y su equipo desempefian sus funciones con
eficacia. Esto implica decidir como se le selecciona, qué grado de delegacién
se le otorga, como se le remunera, cdmo se relaciona el Patronato con él, y
con qué criterios se le evalla y llegado el caso, se le sustituye.

Igualmente el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva debe asegurar
que la composicion y remuneracion del equipo que forma la Alta Direccidon
sean las adecuadas en todo momento.

Para desempefiar esta funcidn critica, el Patronato/Junta de Gobierno-Junta
Directiva debe considerar cual es la forma mas eficaz de actuar en las areas
siguientes:

e Seleccionar (y en su caso, cesar) al Primer Ejecutivo. Definir sus
atribuciones vy relaciones de trabajo con el Patronato y en su caso, con
el Presidente. Establecer Planes de Sucesion y de desarrollo y formacion
de posibles sucesores.

e Aprobar sus objetivos y evaluar su desempefio. Definir su esquema de
retribucién y determinar cada afio la cuantia de la misma.

e  Aprobar Nombramientos y ceses; de Altos Directivos, sus politicas de
Evaluacion y de Retribucion; verificar su aplicacion.
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Cuestionario sobre: Seleccionar (y en su caso, cesar) al Primer
Ejecutivo, establecer Planes de Sucesion. Definir sus atribuciones y
relaciones de trabajo con el Patronato/Junta de Gobierno-Junta
Directiva.

() éComo interviene el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva en la
seleccion y designacién del Primer Ejecutivo? ¢En pleno? ¢A través de
la Comisién de Nombramientos? ¢A través del Presidente?

() ¢Existen Planes de Sucesion? ¢Se discuten en el Patronato/Junta de
Gobierno-Junta Directiva?

() ¢Existen planes de desarrollo y formacion de posibles sucesores? ¢Los
conoce el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva?

() ¢éExisten mecanismos establecidos para gobernar el proceso de
sucesidn, en casos de emergencia?

() ¢éEstan claramente establecidas las atribuciones del Primer Ejecutivo?
éCuadles tiene delegadas y cuales corresponden al Patronato? ¢Si
el cargo de Presidente estd separado del de Primer Ejecutivo, estan
las funciones y relaciones respectivas claramente establecidas?

() ¢éSon los niveles de delegacién los adecuados para alcanzar los objetivos
de la Asociacion o de la Fundacidn y a la vez, supervisar su viabilidad y
desarrollo?

() ¢&Estan claros los criterios que deben gobernar la comunicacién entre el

Primer Ejecutivo y el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva, en

términos de naturaleza y frecuencia?

¢Se evalla regularmente al Primer Ejecutivo?

¢Cémo interviene el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva de en

los procesos citados? ¢Directamente? ¢A través de la Comision de

Nombramientos? ése mantiene informado través del Presidente?

—~~
~— —
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Cuestionario sobre: Evaluar al primer Ejecutivo en el logro de sus
objetivos. Definir su esquema de retribucion y determinar cada
ano la cuantia de la misma.

)
)
)
)

)

)

)

¢Estan establecidos los criterios y objetivos que deben servir para
evaluar la gestion del Primer Ejecutivo?

(Estan expresamente aprobados por el Patronato/Junta de Gobierno-
Junta Directiva?

éiLos elabora el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva, la
Comision de Nombramientos, u otros?

¢Existe un esquema de retribucién del Primer Ejecutivo claramente
definido en términos de cuantia y componentes? éEsta referido a
los criterios y objetivos de evaluacién?

¢Se efectlla anualmente una evaluacion rigurosa del Primer Ejecutivo,
con arreglo a los criterios definidos? ¢Conoce y debate esta
evaluacion el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva?

¢{Se decide la cuantia de la retribucion, en la parte que corresponda, en
funcién de los resultados de la evaluacién? ¢Lo decide el
Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva en pleno?

£Como se gestiona el proceso de evaluacion y de propuesta de
retribucion? ¢Una Comision del Organo maximo de Gobierno? ¢El
Presidente?
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Cuestionario sobre: Aprobar Nombramientos y ceses de Altos
Directivos; y sus politicas de Evaluacion y Retribucién; Verificar su
aplicacioén.

() ¢Estd establecido cudles son los niveles directivos cuyos nombramientos
y ceses y cuyas politicas de evaluacién y retribucion deben ser
supervisadas por el Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva o su
Comision de Nombramientos?

() ¢Estan definidos y aprobados por el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta

Directiva los criterios y politicas de retribucion de estos Directivos?

¢Revisa el Patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva regularmente:

El desempefio y potencial de estos directivos

Los planes de desarrollo y sucesién para ellos

Las propuestas de nombramientos o ceses.

¢Examina el patronato/ Junta de Gobierno-Junta Directiva o su Comisién

de Nombramientos y Retribucion las decisiones de Retribucidn para estos

directivos y verifica su coherencia con las politicas establecidas?

NSNS
—
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CUARTA PARTE:
FACTORES CRITICOS DE LA EFICACIA DEL ORGANO MAXIMO DE
GOBIERNO

4.1, Introduccion

4.2. Tamafio, composicién, organizacion y renovacion del Organo de
Gobierno

4.3. Planificacién y gestién de las reuniones del Organo de Gobierno, de
sus comisiones y érganos dependientes

4.4. Evaluacion de la eficacia del Organo de Gobierno como grupo de
trabajo
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4.1. Introduccién

Esta Parte intenta analizar los factores claves para conseguir que un Organo
de Gobierno funcione con eficacia. Porque un Organo de Gobierno puede estar
compuesto por personalidades brillantes y no obstante ser ineficaz. En la
practica, sélo puede desarrollar su potencial, si sus componentes son
adecuadamente seleccionados y el Organo de Gobierno esta bien organizado
y liderado.

Un C)rgano de Gobierno bien equilibrado, de Administradores ejecutivos y no
ejecutivos, liderados y coordinados por su Presidente, que trabajan en
equipo, deberia formar un 6rgano integrado, capaz de disefiar el destino de
la asociacion o fundacion, asegurar su sostenibilidad y salvaguardar sus
fines.

A continuacion, destacamos tres grupos de factores criticos para la
eficacia de un Organo de Gobierno:

e Su Tamaiio, Composicion y Organizacion.

e La Planificaciéon y Gesti6on de las reuniones del Organo de
Gobierno y de sus Comisiones.

e La Evaluacion de la eficacia del Organo Maximo de Gobierno
como grupo de trabajo.

En esta seccidn, enunciamos para cada uno de estos grupos de factores, los
principios de funcionamiento mas importantes a tener en cuenta y
proponemos después unos cuestionarios sencillos, que pretenden ayudar, a
los Miembros del Patronato o Miembros de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva, de la Fundacién o de la Asociacion, y a los Organos Maximos de
Gobierno interesados a realizar un auto-examen de su situacion particular.

4.2. Tamaiio, Composicién y Organizacién del Organo de Gobierno

El tamafio ideal del Organo de Gobierno dependera del tamafio y complejidad
de la Asociacion o de la Fundacién. El tamafio minimo viene fijado por la
necesidad de incorporar personas con la diversidad de habilidades y
experiencias necesarias. El Tamafio maximo viene limitado por su capacidad
de gestion eficiente.

La Composicion de un Organo de Gobierno- numero y caracteristicas
personales de las mujeres y los hombres que lo integran- y la Organizacion
que éste adopte internamente, determinan probablemente mas que cualquier
otro factor, su eficacia final.

A continuacién se describe una recomgndacién sobre el tamano, la
composicién y la organizacién interna del Organo maximo de Gobierno. Asi
mismo y con el fin de utilizar la misma terminologia que se aplica en Espafia
en Buen Gobierno Corporativo, cuando se hace referencia a Administradores
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Ejecutivos o Internos, deberia entenderse como aquellos que ademas de ser
Administradores son empleados o ejecutivos (disponen de poderes ejecutivos).
También deberia entenderse como Administradores No Ejecutivos o Externos,
a aquellos Administradores que son externos a la entidad y por tanto no son
empleados, ni ejecutivos de la entidad.

4.2,

4.2,

1. Tamaio

El tamafio del Organo de Gobierno no deberia de ser inferior a cinco
miembros, con objeto de poder contar con los conocimientos vy
habilidades necesarios para ejercitar con eficacia las responsabilidades
que le estdan encomendadas. Ni deberia de tener mas de 10-12 miembros,
si se desea una participacion activa de todos sus miembros en el debate
y una eficiente supervisidon y toma de decisiones por parte del Organo de
Gobierno.

.2. Composicion

El Organo de Gobierno deberd estar compuesto por Administradores que,
en su conjunto, tengan el necesario conocimiento, juicio y experiencia
para realizar adecuadamente sus tareas.

El Organo de Gobierno deberd estar compuesto por Administradores
Ejecutivos/ internos y no Ejecutivos/ externos, prevaleciendo el n° de
estos ultimos frente a los Administradores/ ejecutivos.

El nombramiento de cada Administrador debe explicarse en la Asamblea
de Socios/ Acto Anual Publico de la Asociacion/ Fundacién que debe
efectuar o ratificar su nombramiento.

3. Organizacion interna

El Presidente y el Primer ejecutivo: En el ejercicio practico del gobierno y
la gestion de la sociedad, nadie debe tener poderes de decision ilimitados.
Ademas el ejercicio de tales poderes debe estar siempre sujeto a control.
Siempre que sea posible, los cargos de Presidente y Primer Ejecutivo,
deben ser ocupados por distintas personas.

Si bien pueden darse casos en los que esté plenamente justificada la
acumulacion del cargo de Presidente con el de Primer Ejecutivo, en
general, una concentracion de poder tan grande puede generar
problemas que es necesario prevenir.

- La combinacién del papel de Moderador (Presidente) y de Ponente
(Primer Ejecutivo) en el Organo de Gobierno es dificil de combinar
en la practica.

- Puede dificultar la evaluacion objetiva del CEOQ/Primer Ejecutivo y la
valoracidon del desempefio de la Direccidn.

- No facilita necesariamente la preparacion de planes de sucesion.
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- La acumulacion de ambos cargos exige, por tanto disponer de una
Comisidn de Nombramientos y Retribucidn poderosa e independiente
con procesos de evaluacion sélidos.

- Las dos funciones (presidir el Organo de Gobierno y gestionar la
Asociacién o la Fundacién) son distintas, requieren temperamentos
y motivaciones diferentes y no debe haber confusion en cuanto a
cudl es la funcién que estd desempefiando una persona, en
determinados momentos.

- Puede ser mas dificil para los demas Administradores ejecutivos
desempefiar su papel de Administradores y es mas dificil alcanzar un
equilibrio adecuado entre las prioridades de la Direccion y las de
Gobierno de la Asociacién/ Fundacién.

- Puede provocar un exceso de trabajo y una dispersion excesiva para
una sola persona.

El Reglamento del Organo de Gobierno: Debe existir un Reglamento
del Organo de Gobierno que contenga una definicidn explicita de su
propésito, funciones, obligaciones, prioridades y manera de operar. El
contenido del Reglamento debe tener caracter publico.

El Reglamento del Organo de Gobierno debe definir, entre otras cosas,
una estructura interna del Organo de Gobierno basada en Comisiones,
determinando cudles son dichas Comisiones, qué competencias vy
funciones tiene cada una, asi como qué condiciones determinan la
pertenencia de los Administradores a cada una de ellas. Las comisiones
son 6rganos internos del Organo de Gobierno, e informaran a éste de sus
actividades regularmente. Seria recomendable la existencia de al menos
las Comisiones de: Nombramientos, Remuneraciones y Auditoria.

El Secretario del Organo de Gobierno desempefia un papel clave para
garantizar el buen funcionamiento del mismo. Para salvaguardar su
independencia e imparcialidad, su nombramiento y cese deberan
realizarse segun un procedimiento que debe ser aprobado por el Organo
de Gobierno y constar en su Reglamento.
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Cuestionario sobre: Tamafio, Composicién y Organizacién del
Organo de Gobierno

() Eltamafio del C')rgano de Gobierno, éfacilita una participacion activa en
los debates por parte de todos los miembros del Patronato o de la Junta
de Gobierno/Junta Directiva?

() A lahora de elegir a los miembros del Patronato o de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva ése tjenen en cuenta los conocimientos y
experiencias que faltan en el Organo de Gobierno?

() ¢éSe han tomado las medidas para que nadie pueda tener poder de
decisién ilimitado? ]

() éEstan separadas las funciones de Presidente del Organo de Gobierno y
Primer Ejecutivo? .

() éExiste un Reglamento del Organo de Gobierno?

() éExiste dentro de ese Reglamento un procedimiento de eleccion y cese
del Secretario del Organo de Gobierno?

() ¢Existen Comisiones del Organo de Gobierno?

() ¢Existe o se ha creado un Consejo Asesor?

() &Estan la composicién, la estructura interna, las competencias y
funciones definidas en el Reglamento del Organo de Gobierno tanto
para las Comisiones como para el Consejo Asesor de existir éstg?

() ¢Tienen las Comisiones y/o Consejo Asesor (de existir éste) del Organo
de Gobierno la composicidon y poder adecuados para cumplir su mision
con verdadera independencia?

() éInforman las Comisiones y/o Consejo Asesor (de existir éste)
regularmente al Organo de Gobierno de sus actividades?
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4.3.

Planificacién y gestion de las reuniones del Organo de
Gobierno, de sus comisiones y 6rganos dependientes

Establecidos el tamafio, composicidn y estructura interna del ()rgano de
Gobierno, la planificacion y gestiéon de las reuniones de este y de sus
Comisiones, son fundamentales para un funcionamiento eficaz de las mismas.
Las practicas mas recomendables son:

El orden del dia de las reuniones del Organo de Gobierno es
responsabilidad de su Presidente. Debe de asegurar que a lo largo del afio
se incluyan todos los temas relevantes derivados de las funciones
indelegables/ esenciales, dando siempre cabida a los temas urgentes y a
las propuestas de los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/
Junta Directiva si las hubiese.

La frecuencia de reuniones del Organo de Gobierno y de las Comisiones
debe ser la adecuada teniendo en cuenta el tamafio y naturaleza de la
organizacién y la complejidad y el nimero de los temas a tratar.

La duracion de las reuniones debe ser la suficiente para debatir en
profundidad los temas importantes.

Los miembros del Organo de Gobierno deben de recibir con varios dias de
antelacion, la informacion necesaria para tratar con “opinion/ criterio
informado” los temas incluidos en el orden del dia de sus reuniones.

Se debe definir y revisar con regularidad, las necesidades de informacién
de los Miembros del Organo de Gobierno, especialmente en los periodos
entre reuniones.

Hay que asegurar que los medios técnicos y el lugar de celebracién de las
sesiones del Organo de Gobierno son los adecuados.

El Presidente del Organo de Gobierno debe de dirigir sus debates de forma
gque se asegure una comunicacion abierta, con participacion de todos sin
que se pierda por ello la eficacia.

El tiempo de la reunidn debe de asignarse a cada tema del orden del dia
en funcién de su relevancia para la organizacion.

Hay que asegurar que todos los miembros del Patronato o de la Junta de
Gobierno/ Junta Directiva asistan a las reuniones del Organo de Gobierno
y participen activamente en sus debates.

El secretario del Organo de Gobierno es responsable de que, de cada
reunidn, se redacte acta que refleje los puntos esenciales del debate, las
decisiones adoptadas, asi como los temas pendientes para futuras
reuniones.

Los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva
deben ser informados a posteriori, regularmente, de las gestiones
realizadas para la formalizacién y ejecucién de los acuerdos, asi como de
los resultados obtenidos con la ejecucién de los mismos.
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Cuestionario sobre: Planificacion y Gestion de las reuniones del
Organo de Gobierno y de las de sus Comisiones

() ¢Se establece el orden del dia con tiempo suficiente, asegurando que se
recogen todos los temas relevantes, dando también cabida a los temas
urgentes?

() éLos miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva,
si lo desean, pueden incluir temas en el orden del dia?

() ¢lLafrecuencia de las reuniones es adecuada? () ¢Y su duracion?

() <¢Reciben los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva informacion suficiente y en plazo antes de la reunion para
tener “criterio informado”?

() Entre reunién y reunion del Organo de Gobierno, éreciben los miembros
del Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva informacidén
cuya importancia justifica un envio?

() <Considera adecuado los medios técnicos y el lugar de celebracion de
las reuniones del Organo de Gobierno?

() ¢Esta dirigido el Organo de Gobierno de forma que se asegura una
comunicacion abierta con participacion de todos, sin perder por ello
eficacia en los debates?

() ¢éSe echa de menos el suficiente debate de los temas relevantes?

() <¢Acuden todos los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/
Junta Directiva a las reuniones del Organo de Gobierno y participan
todos debidamente en los debates?

() <¢Se redactan las actas de todas las reuniones, incluyendo a los
asistentes, las posiciones sobre temas relevantes y las decisiones
tomadas?

() ¢Seinforma a los miembros del drgano de gobierno posteriormente de las
gestiones realizadas para la formalizacién y ejecucién de los acuerdos del
Organo de Gobierno, asi como de los resultados obtenidos?
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4.4. Evaluacion de la eficacia del Organo de Gobierno como Grupo
de Trabajo

Un ()rgano de Gobierno no solo debe tener el tamafio, la composicion,
organizacién y procedimientos de trabajo adecuados, sino que debe aspirar
a mejorar regularmente en el desempefio de sus funciones. Para ello, es
fundamental evaluar su funcionamiento, tanto como grupo, como el de cada
uno de sus miembros para identificar oportunidades de mejora.

e El Organo de Gobierno debera de acometer una evaluacién anual, formal
y rigurosa de su propia actuacion como dérgano colegiado, de la de sus
Comisiones, Cargos y de sus miembros del Patronato o de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva, para lo cual debera tener la libertad de
contratar el asesoramiento de expertos independientes, si lo considera
necesario.

e Se evaluaran:

- El tamafio, composicidn y conocimientos del Organo de Gobierno y de
los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva.

- Su organizacion interna.

- La planificacion y gestion de las reuniones del Organo de Gobierno y de
sus Comisiones.

- El cumplimiento por parte del Organo de Gobierno de sus funciones
esenciales.

e El Organo de Gobierno evaluard anualmente a su Primer Ejecutivo. Esta
evaluacion serd coordinada por la Comision de Nombramientos vy
Retribuciones si existiera, o por el Presidente no Ejecutivo (o por el
Consejero principal cuando el Presidente sea Ejecutivo). Los resultados
seran presentados por el Presidente al Primer Ejecutivo.

. El (’)r,gano de Gobierno, de igual forma, evaluara anualmente al Presidente
del Organo de Gobierno de Administracion (independientemente de si es
ejecutivo 0 no).

e El Organo de Gobierno aprobara anualmente el Plan de sucesion del
Primer Ejecutivo y del Presidente del Organo de Gobierno de
Administracion.

e Se evaluara igualmente la contribucién individual de cada uno de los
miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva,
valorando sus conocimientos, habilidades, diligencia, juicio, franqueza,
trabajo en equipo e integridad.

Con el resultado de las evaluaciones se elaborara un informe con un plan de
accion que desarrolle las recomendaciones de mejora tanto a nivel individual
como colectivo. Corresponderd a la Comision de Nombramientos y
Retribuciones, o en su defecto, al Presidente, el seguimiento y evaluacion
del cumplimiento del mismo.
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Cuestionario sobre: Evaluacién del Organo de Gobierno como
Grupo de Trabajo

() ¢éSe evalla peridodicamente el funcionamiento del ()rgano de Gobierno
y de sus Comisiones?

() ¢Se evalta anualmente al Primer Ejecutivo con la participacion de todos
los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva?

() ¢Se evalta anualmente al Presidente del Organo de Gobierno de
Administracién?

() ¢Se aprueba anualmente el Plan de sucesion del Primer Ejecutivo y
del Presidente del Organo de Gobierno de Administracion?

() ¢&Se evalta la contribucion individual de cada uno de los miembros
del Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva? .

() ¢Se establecen objetivos de mejora del funcionamiento del Organo
de Gobierno y de sus Comisiones?

() ¢Y de los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/
Junta Directiva individualmente? éSe prevén programas de
formacidon que sean necesarios para su puesto al dia?

() ¢Se elabora un plan de accién con los objetivos y acciones de
mejora, tanto individual como colectivas, y se sigue su cumplimiento?

() ¢Esta previsto en el reglamento del Organo de Gobierno el cese de
los Administradores por falta repetida de asistencia a las reuniones
del Organo de Gobierno?
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QUINTA PARTE:

FUNDAMENTOS LEGALES DEL GOBIERNO DE LAS ASOCIACIONES Y
FUNDACIONES: DERECHOS, DEBERES Y RESPONSABILIDADES DE LOS
MIEMBROS DEL MAXIMO ORGANO DE GOBIERNO.

(Informacion a Septiembre 2013)

5.1. Introduccién
5.2. Aspectos legales del Gobierno de Asociaciones y Fundaciones

5.2.1. Asociaciones
5.2.2. Fundaciones
5.3. Derechos, deberes y responsabilidades de los miembros del Organo
Maximo de Gobierno
5.3.1. Derecho de Informacion
5.3.2. Deberes legales:
5.3.2.1 Deberes de diligencia en la administracion y de
informacion.
5.3.2.2 Deberes de fidelidad y lealtad.
5.3.2.3 Deberes en materia de conflictos de intereses.
5.3.2.4 Deber de secreto.

5.3.3. Responsabilidad:

5.3.3.1. Requisitos para la exigencia de responsabilidad.

5.3.3.2. Principio de responsabilidad solidaria.

5.3.3.3. La accidn social de responsabilidad.

5.3.3.4. La accidn individual de responsabilidad.

5.3.3.5. Responsabilidad en materia tributaria y de
subvencion.

5.3.3.6. Responsabilidad en el &mbito penal.

5.3.3.7. Responsabilidad en el ambito concursal.

5.4. Reembolso de gastos y remuneracion.
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5.1. Introduccion

El objeto de esta Parte es destacar aquellos aspectos del régimen juridico de
asociaciones de utilidad publica y fundaciones que se refieren y afectan a la
estructura y gobierno de estas organizaciones, en particular en cuanto a las
obligaciones y responsabilidades legales de los miembros de sus drganos de
gobierno. Dicho régimen legal y de obligaciones esta esencialmente recogido
en la Ley 50/2002, de 26 de diciembre, de Fundaciones y en la Ley Organica
1/2002, de 22 de marzo, Reguladora del Derecho de Asociacion.

No obstante, debe tenerse en cuenta que en la actualidad, a Septiembre
de 2013, se encuentran en desarrollo algunas modificaciones
normativas que podrian afectar a la responsabilidad y obligaciones de los
administradores en general, y no son descartables algunas reformas de
la legislacion sustantiva que pudieran introducir modificaciones en el régimen
de responsabilidad de los miembros de los o6rganos de gobierno de las
fundaciones y asociaciones, asi como en la regulacién de algunas de sus
obligaciones.

5.2. Aspectos legales del Gobierno de Asociaciones y Fundaciones

Las asociaciones son agrupaciones de personas fisicas o juridicas que
persiguen la realizacion de un interés comun a sus propios miembros, y si
bien algunas, de facto, persiguen fines ajenos a los de los propios socios que
pueden considerarse como de interés general, son las declaradas de utilidad
publica, las que necesariamente han de promover los fines de interés general
y desarrollar una actividad que no esté restringida exclusivamente a beneficiar
a sus asociados.

Las fundaciones son organizaciones sin fin de lucro que, por voluntad de
sus creadores, tienen afectado de modo duradero su patrimonio a la
realizacion de fines de interés general, debiendo dirigir dichos fines a
colectividades genéricas de personas, sin que puedan beneficiar a personas
juridicas singularizadas que no persigan fines de interés general.

5.2.1. Asociaciones
El Gobierno de las Asociaciones

Las asociaciones se constituyen por consentimiento de tres o mas personas
fisicas o juridicas. El acuerdo de constitucién debe incluir los estatutos, en
los cuales debe constar, entre otras cosas, los dérganos de gobierno y
representacion, asi como su funcionamiento interno y régimen de adopcion
de acuerdos. Sin perjuicio de lo que puedan establecer dichos estatutos, las
asociaciones contaran con los siguientes érganos:

1. La Asamblea General: es un drgano formado por todos los asociados.
Para ello debe reunirse, al menos, una vez al afio, previa convocatoria
efectuada quince dias antes de la reunion, salvo disposicion estatutaria,
y con una participacion minima, si los estatutos no disponen otra cosa,
de un tercio de los miembros. Debera ser convocada con caracter
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extraordinario cuando lo solicite un 10% de los socios, salvo que los
estatutos requieran otra mayoria. Ademas, sera necesaria la designacién
de Presidente y Secretario al principio de la reunidn, salvo que la
asociacién ya contara estatutariamente con dichos cargos. Los acuerdos
se adoptaran, con caracter general, por mayoria simple.

Entre sus competencias, destacan las siguientes:

a) Aprobacidn de las cuentas y de los planes de actuacion y
presupuestos.

b) Censura de la gestion de la Junta Directiva/ Junta de Gobierno.
¢) Eleccidn de los miembros del 6rgano de representacién.

Sin perjuicio de lo anterior, sera preceptiva una mayoria cualificada para
las siguientes competencias, que quedaran por tanto reservadas a la
asamblea general:

a) Disolucién de la asociacién.

b) Modificacién de los estatutos.

c) Disposicion o enajenacion de bienes de la asociacion.

d) Retribucidn, en su caso, de los miembros del érgano de representacion.
2. El o6rgano de representacion: generalmente conocido como Junta

Directiva/ Junta de Gobierno, esta integrado Unicamente por asociados.

Sus facultades se extienden a todos los actos propios de las finalidades

de la asociacion, siempre que no requieran, conforme a los estatutos,
autorizacidn expresa de la Asamblea General.

Por otro lado, cabe mencionar que los miembros del 6rgano podran
recibir retribuciones, con acuerdo de la asamblea, en cuyo caso debera
constar en los estatutos y cuentas anuales aprobadas por los socios. En
el caso de las asociaciones de utilidad publica, dicha retribucién no podra
realizarse con cargo a fondos publicos.

Finalmente, los miembros deberan haber alcanzado la mayoria de edad,
estar en pleno uso de los derechos civiles y no estar incursos en motivos
de incompatibilidad, todo ello sin perjuicio de lo que puedan establecer,
en su caso, los estatutos.

Entre las funciones de la Junta Directiva/ Junta de Gobierno cabe destacar:

a) La representacion de la asociacion.

b) Ejecucion y cumplimiento de los acuerdos que adopte la Junta/
Asamblea General.

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados 67



IC-A: Normas Profesionales/ Gobierno Corporativo

c) Formular los presupuestos anuales y las cuentas correspondientes al
afo anterior para someterlos a la asamblea.

d) Elegir de entre ellos a un presidente, un vicepresidente, un secretario y
un tesorero, salvo que los estatutos dispusieran otra cosa.

e) Decidir en materia de cobros y ordenacién de pagos, sin perjuicio de
la delegacidn de facultades y apoderamientos.

f) Llevar a cabo cuantas competencias le otorgue la Junta/ Asamblea
General.

g) Convocar la celebracién de la Junta General.

La Junta Directiva/ Junta de Gobierno puede crear en su seno érganos
delegados, tales como un comité ejecutivo, sin que exista una
regulacién especifica en cuanto a la delegacién de funciones.

El papel de la Administracion en las Asociaciones:

La inscripcion registral de las asociaciones es obligatoria a los solos efectos
de publicidad, salvo para aquellas asociaciones que tengan la utilidad publica.
Con carécter general, la actividad administrativa sobre las asociaciones es
escasa, reduciéndose por tanto a la publicidad registral: inscripcion de la
asociacién, de la composicion de su 6rgano de representacion, de la apertura
y cierre de las delegaciones o las modificaciones estatutarias, entre otros.

Por el contrario, las asociaciones de utilidad publica si tienen otras
obligaciones frente al Registro Nacional de Asociaciones. La declaracion de
utilidad publica corresponde al Registro Nacional de Asociaciones,
dependiente del Ministerio del Interior, y requerird el pronunciamiento
favorable del Ministerio competente por razén de la materia de acuerdo con
los fines que desarrolle la asociacién, ademas de la declaracidn del Ministerio
de Hacienda, siendo su inscripcidén registral obligatoria. Asimismo, sera
obligatorio para las asociaciones de utilidad publica la remision de sus
cuentas anuales al Registro de Asociaciones.

5.2.2. Fundaciones
El Gobierno de las Fundaciones

La Ley de Fundaciones sefiala que el érgano de gobierno y representacién es
el Patronato:

1. El Patronato: se trata de un drgano constituido por un minimo de tres
personas fisicas o juridicas, los patronos, al que se le atribuyen las
decisiones relacionadas con el gobierno y representacién de la fundacion.
Dichas decisiones seran adoptadas de acuerdo a la mayoria estipulada en
los estatutos.
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Las facultades propias del Patronato podran ser delegadas en uno o mas
de sus miembros y podran crearse o6rganos delegados formados por
varios patronos.

No obstante, en ningun caso serd delegable la aprobacién de las cuentas
y del plan de actuacién, la modificacidn de los estatutos, la fusion y la
liquidacién de la fundacién, ni aquellos actos que requieran la autorizacién
del Protectorado. Algunas normas autonomicas de fundaciones afiaden a
las anteriores, otras facultades indelegables.

El Patronato debera reunirse un minimo de dos veces al afio. En la primera
de dichas convocatorias, que debe realizarse en los primeros seis meses
del ejercicio, se procederd a la aprobacién de las cuentas anuales del
ejercicio anterior. La segunda reunion debera celebrarse en los Ultimos
tres meses del afio, con el fin de aprobar un plan de actuacién para el
ejercicio siguiente que debera ser presentado al Protectorado.

A falta de otra estipulacion recogida en los Estatutos, el érgano debera
contar con un presidente elegido entre los patronos, asi como con un
secretario, que podra ser persona ajena al Patronato, en cuyo caso tendra
VOz pero no voto.

El desempefio del cargo de Patrono no podra conllevar retribucién! mas
alld del derecho a ser reembolsado de los gastos debidamente
justificados que el ejercicio de la actividad les ocasione. No obstante, y
salvo que el fundador disponga otra cosa, se podra estipular una
retribucién adecuada para los patronos que presten servicios distintos a
los propios del Patronato, previa autorizacion del Protectorado.

Las competencias del Patronato se extienden a las siguientes funciones:

a) Sefalar la orientacidén de la fundacién para el mejor cumplimiento de
sus fines;

b) Administrar la totalidad de los recursos econdémicos y financieros;
c) Aprobar las cuentas anuales, el inventario y la liquidacién del

presupuesto de ingresos y gastos del ejercicio anterior, asi como el
presupuesto y el plan de actividades del ejercicio siguiente;

1 Aun cuando actualmente la labor de miembro del Patronato no esta retribuida, segun
la legislacion actual, la legislacion puede cambiar en un futuro, de acuerdo al previsible
incremento de deberes, responsabilidades y profesionalizacion de los administradores o
para el caso de fundaciones especificas. Si se retribuyese la labor del miembro del
Patronato, por cambiar la legislacién vigente, en su condicién de administrador, debiera
considerarse que esta labor podra ser retribuida siempre que se establezca en los
estatutos de la Fundacidn, se incluya en la memoria anual de la fundacion y se notifique
anualmente al Protectorado, serian las condiciones minimas de transparencia y
supervision.
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d) Aprobar las normas de régimen interno convenientes;
e) Crear comisiones delegadas y determinar sus funciones;

f) Nombrar los cargos directivos, ejecutivos y asesores, asi como el
resto de personal técnico, administrativo, laboral y subalterno
necesario, sin perjuicio de las facultades atribuidas al primer ejecutivo;

g) Realizar toda clase de actos y contratos para el cumplimiento del fin
de la fundacién, sin perjuicio de delegacion o apoderamientos en
organos delegados o terceros;

h) Modificar los estatutos fundacionales y acordar la fusion y extincion.

2. Otros 6rganos: Como se ha sefialado, el Patronato puede crear en su
seno otros organos delegados, formados por patronos/miembros del
Patronato, a los que podran encomendarse cualesquiera facultades, salvo
las legalmente indelegables ya indicadas. Seran los estatutos los que
determinen las funciones, composicion y régimen de adopcion de
acuerdos de estos érganos delegados.

Debe tenerse en consideracidon que la legislacion fundacional otorga cierta
relevancia a la figura del fundador o fundadores, que pueden ser personas
fisicas o juridicas. El fundador es quien establece los estatutos iniciales y
designa a las personas fisicas o juridicas que integran el primer Patronato de
las Fundaciones. Aunque la ley no reserva facultades concretas al fundador,
una vez constituida la fundacidn, puede prohibir la modificacion de todo o
parte de los estatutos asi como la fusién de la fundacidén con otra. También
puede designar, dentro de las previsiones y limites legales, la entidad o
entidades destinatarias del haber relicto en caso de extincion y posterior
liquidacion de la fundacion.

A su vez, el fundador podra ser patrono de la fundacidén, temporal o
vitaliciamente, pero la Ley no permite que el fundador ostente un derecho de
veto, por ejemplo, sobre las decisiones de la fundacion, que han de adoptarse
por el principio mayoritario, pero los estatutos pueden por ejemplo atribuirle
una facultad de nhombramiento o propuesta de nombramiento de patronos.
Ademas, la voluntad fundacional debe constituir un cierto limite a algunas de
las transformaciones de la fundacion, debiendo el Patronato interpretar dicha
voluntad fundacional que, a su vez, debera ser revisada por el Protectorado.

Supervision Administrativa de las Fundaciones

La inscripcion de las fundaciones, a diferencia de las asociaciones, es
constitutiva y por tanto necesaria para la adquisicion de la personalidad
juridica y requiere el previo pronunciamiento del Protectorado sobre la
idoneidad de los fines y la suficiencia de la dotacidn.

El Protectorado es el drgano administrativo que tiene encomendada
legalmente la funcién de velar por el correcto ejercicio del derecho de
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fundacion y por la legalidad en la constitucion y funcionamiento de estas
entidades.

Las funciones de Protectorado son ejercidas por la Administracion General
del Estado, respecto de las fundaciones de competencia estatal. Respecto de
las fundaciones de ambito autondmico, las funciones son asumidas por la
respectiva Comunidad Autéonoma.

La funcidn principal del Protectorado consiste en velar por la correcta
constituciéon y funcionamiento de las fundaciones. Para ello contard con
competencias relativas, entre otras, a:

a) Informar con caracter vinculante para el Registro, sobre la idoneidad de
los fines y la suficiencia de la dotacion.

b) Velar por el efectivo cumplimiento de los fines fundacionales, de acuerdo
con la voluntad del fundador, y teniendo en cuenta la consecucion del
interés general.

c) Verificar la aplicacidon de sus recursos econémicos al cumplimiento de los
fines fundacionales;

d) Ejercer provisionalmente las competencias del érgano de gobierno cuando
falten todas las personas llamadas a integrarlo.

e) Ejercer la acciéon de responsabilidad frente a los patronos/miembros del
Patronato e incluso impugnar sus acuerdo si fueran contrarios a la Ley.

Ademas la Ley de Fundaciones prevé un régimen de autorizaciones y
comunicaciones para determinados actos de disposicidon patrimonial y otros
acuerdos del Patronato. Este régimen de autorizaciones varia de la
legislacién estatal a las normas autondémicas. De acuerdo con la Ley de
Fundaciones, es necesaria la autorizacion previa del Protectorado en los
siguientes casos:

a) Para la enajenacion, onerosa o gratuita, o el gravamen de los bienes y
derechos que forman parte de la dotacidn, o estén directamente vinculados
al cumplimiento de los fines fundacionales; y

b) Para que los Patronos/miembros del Patronato puedan contratar con la
fundacion, ya sea en nombre propio o de un tercero.

Todas las fundaciones deberan presentar anualmente sus cuentas al
Protectorado que, una vez revisada su adecuacion formal a la normativa
vigente procedera a depositarlas en el Registro de Fundaciones a efectos de
publicidad. Ademas, el Protectorado dispondra de un plazo de cuatro afos
para la revisidn material de las cuentas anuales aunque hubieran sido
depositadas.

Finalmente, el Protectorado estara legitimado para intervenir temporalmente
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en la fundacidn, sin que ello conlleve la sustitucion de los miembros del
Patronato, sino la suspensidn de sus funciones, en los siguientes casos:

a) Cuando exista una grave irregularidad en la gestion econdmica que
ponga en peligro la subsistencia de la fundacion; y

b) Cuando se dé una desviacidon grave entre los fines fundacionales y la
actividad realizada.

5.3. Derechos, deberes y responsabilidades de los miembros del
drgano maximo de gobierno.

El estatuto juridico de los patronos y miembros de la junta directiva/junta de
gobierno es en esencia similar al de los administradores de empresas, si
bien podemos encontrar ciertas diferencias, de acuerdo con la diferente
estructura y forma juridica de asociaciones y fundaciones destacada en la
Primera Parte de esta guia (equivalencia entre empresas, fundaciones y
asociaciones) y de acuerdo con alguna otra caracteristica de estos cargos,
como es la gratuidad y el standard de diligencia.

Los patronos y miembros de la junta directiva/junta de gobierno tienen
derechos, deberes y responsabilidades en la realizacion de su funcidon. La
cada vez mas demandada tendencia hacia la profesionalizacién de la
actividad de los mismos, haria recomendable incluso que dispongan de un
seguro de responsabilidad civil.

5.3.1. Derecho de informacion

Formulacion- El cumplimiento de los deberes del miembro del Patronato o
miembro de la Junta de Gobierno/Junta Directiva requiere que este disponga
de una informacidén veraz y completa sobre la situacion de la fundacion o
asociacion. Solo asi podra cumplir con sus responsabilidades primordiales
que se derivan de las funciones indelegables o esenciales del Patronato o de
la Junta.
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Cuestionario sobre: Derecho de informacion.

() ¢Mantiene la fundacidn/asociacion vigentes programas de formacion de
sus miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva
tanto para que puedan conocer la fundacidén/asociacion en el mas breve
plazo posible desde su toma de posesién, como para que puedan
actualizar su conocimientos cuando ello resulte conveniente?

() ¢éRecaba el miembro del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva la informacién y documentacién adicional que entiende
necesaria sobre cualquier asunto sometido a su consideracion?

() ¢éSe preocupa el presidente de que el equipo directivo prepare la
documentacidn necesaria sobre los puntos que conforman el orden del
dia de la reunién del de la Junta Directiva / Junta de Gobierno o del
Patronato para que los miembros de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva o del Patronato puedan disponer de ella con antelacion?

() ¢éAsume el secretario, como contenido esencial de su funcidén, la de
proporcionar a los miembros de la Junta Directiva / Junta de Gobierno
o del Patronato la informaciéon o documentacién adicional que precisen?

() <¢Requieren los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva al secretario que les remita la informacion y documentacion
necesaria para el adecuado tratamiento de los puntos del orden del dia
de las reuniones?

() ¢éObtiene el miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva el asesoramiento que precisa para el pleno entendimiento de
los asuntos sometidos a su competencia, bien de los propios érganos de
la fundacién/asociacion o, en su defecto, de asesores externos?

() Durante las sesiones del Patronato o Junta ¢éson suficientemente
profundas y claras las exposiciones que realiza la Direccién? ¢Son
debatidas las decisiones adecuadamente?

() <(Tienen los miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva oportunidades para conocer a los principales componentes del
equipo directivo y para visitar las principales instalaciones de la entidad?
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5.3.2. Deberes Legales

En el cumplimiento de sus deberes, los patronos o miembros de la junta han
de tener en cuenta principalmente el interés general al que ha de servir la
fundacioén o asociacién, asumiendo que en éstas conforman el interés social,
la propia finalidad de interés general a que sirve de acuerdo con la voluntad
del fundador, los beneficiarios, los donantes y financiadores, voluntarios,
empleados y la sociedad en general.

Los patronos o miembros de las Junta no son responsables de las deudas o
de las pérdidas de la fundaciéon o asociacién a menos que hayan prestado
garantias personales, pero podran estar sujetos a responsabilidades
personales si hubieran causado un perjuicio a la entidad incumpliendo sus
obligaciones o su deber de diligencia.

5.3.2.1. Deberes de diligencia en la administracion y de
informacion.

Formulacion.

El primer deber de los patronos o miembros de Junta es el participar en la
administracion colectiva que les esta encomendada dentro de los limites del
objeto social asi como el de representar a la entidad en la forma
determinada por los estatutos.

Para ello, la Ley de Fundaciones establece que los miembros del Patronato,
patronos, han de desempefiar su cargo con la diligencia de un representante
leal, respondiendo frente a la fundacion por los dafios y perjuicios causados
por actos contrarios a la ley, a los estatutos o los realizados sin la diligencia
debida. La Ley de Asociaciones determina la responsabilidad de miembros de
la Junta de Gobierno/Junta Directiva ante ésta, ante los asociados y ante
terceros por los dafios causados y las deudas contraidas por actos dolosos,
culposos o negligentes.

No puede existir diligente administracion sin una asistencia continuada a las
reuniones y una preparacion de las mismas, por ello, cada administrador
debe dedicar, con continuidad, el tiempo y esfuerzo necesario para seguir de
forma regular todas las cuestiones que plantea la administracién de la
entidad , recabando la informacion suficiente para ello y la colaboracion o
asistencia que considere oportuna.
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Cuestionario sobre: Deber de diligencia

() CAsiste el patrono o miembro de la Junta a las reuniones y participa
activamente en sus deliberaciones?

() ¢Prepara las reuniones, solicitando las aclaraciones y la documentacion
complementaria que considere conveniente, en primer lugar de los
propios 6rganos de la entidad y, en su defecto, de asesores externos?

() ¢Participa activamente en los debates, expresando con total
independencia vy libertad su punto de vista?

() ¢Asiste a las reuniones y participa activamente en sus deliberaciones?

() Encaso de discrepancia o duda respecto de los acuerdos o
deliberaciones, édeja constancia de su opinidn favorable o contraria?
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5.3.2.2. Deberes de fidelidad y lealtad

En el ejercicio de su cargo, el miembro del Patronato o de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva debe de velar por el cumplimiento del interés
fundacional o asociativo, anteponiéndolo siempre al suyo propio y
absteniéndose de cualquier actuacion personal que pueda perjudicar a la
fundacion.

Fundaciones y asociaciones tienen la obligacidn de destinar sus recursos al
cumplimiento de sus fines sin que quepa su reparto ni directo ni indirecto
entre asociados, patronos, conyuges, familiares o personas con andloga
relacion. Aunque estas personas pudieran encontrarse entre los beneficiarios
de las prestaciones de la entidad no pueden gozar de especiales condiciones
para su disfrute.
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Cuestionario sobre: Deber de fidelidad y lealtad.

() ¢éEs consciente el patrono o miembro de la Junta de que no debe utilizar
el nombre de la entidad o su condicion de miembros del Patronato o de
la Junta de Gobierno/Junta Directiva para operaciones por cuenta propia
o de terceros vinculados?

() {¢Manifiesta su preocupacién u oposicion cuando considera que alguna
propuesta de decisidn sometida al Patronato o Junta puede ser contraria
al interés social y, en su caso, hacer constar en el acta de la reunién su
discrepancia?

() ¢éEs consciente de su deber de dimitir de su condicién de patrono o
miembro de la Junta cuando sus discrepancias con las decisiones del
Patronato o Junta sean significativas o reiteradas asi como de explicar
suficientemente las razones de su dimisidn para que el érgano pueda
tomar razdn suficiente de ellas?

() ¢Informa a la entidad sobre las situaciones personales y familiares que
pudieran tener especial relevancia o relacidn con la fundacion o la
asociacién o suponer un vinculo que pudiera resultar relevante para su
leal actuacion como miembro de dichos érganos?

() ¢éInforma suficientemente al Patronato o Junta sobre los cambios
significativos de su situacion profesional y de sus restantes obligaciones
profesionales, en el caso de que pudieran afectar a su condiciéon de
administrador?

() ¢éInforma a la fundacion o asociacion de todas las reclamaciones
judiciales, administrativas o de cualquier otra indole que, afectandole a
él, pudieran perjudicar ademas el crédito y reputacidn de la entidad?

() ¢Se abstiene de hacer uso de los activos sociales o de los servicios
prestados por la fundacidn o asociacién para fines particulares y de
valerse de su posicidn para obtener ventajas, a no ser que lo hiciera en
las mismas condiciones que los restantes beneficiarios y usuarios y
abone, en su caso, el precio correspondiente?
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5.3.2.3. Deberes en materia de conflictos de intereses

Ni la Ley de Asociaciones ni la Ley de Fundaciones contienen ninguna
regulacién especifica sobre conflictos de intereses, a salvo de las obligaciones
de abstencién de algunos patronos y miembros de la Junta en acuerdos que
pudieran afectarles, como resultado de los deberes de fidelidad y lealtad de
los administradores, éstos deben evitar las situaciones en las que su interés
particular (entendiéndose como tal tanto su propio interés como el de las
personas vinculadas con el mismo), pueda entrar en conflicto con el interés
de la entidad.

Ademas la entidad debera proceder a solicitar autorizacion del Protectorado en
aquellos casos en los que, de acuerdo con la legislacion vigente sea preciso para
celebrar contratos o cualquier contrato civil o mercantil con el patrono por
funciones distintas a las que les corresponden como tales patronos. Sin perjuicio
de ello, parece que la regulacion aplicable a las sociedades de capital podria
extenderse a las fundaciones y asociaciones, de forma que los miembros del
Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva deberian:

e Comunicar al patronato o a la Junta cualquier situacion de conflicto,
directo o indirecto, que pudieran tener con los intereses de la entidad.

e Abstenerse de intervenir en los acuerdos o decisiones relativos a la
operacion a que el conflicto se refiera.

e Comunicar: (i) el interés que tuvieran (directa o indirectamente, ellos
o las personas a ellos vinculadas) en otras entidades con fines idénticos,
analogos o complementarios a los de entidad en la que sirvan como
miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva, (ii)
los cargos o funciones que en ellas ejerzan.

. Hacer constar las situaciones de conflicto de intereses en la memoria o
informacién que anualmente preparen.

A los efectos anteriores, se podrian considerar personas vinculadas a los
miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva: su conyuge
o las personas con andloga relacion de afectividad; sus ascendientes,
descendientes y hermanos y los de su conyuge; los conyuges de sus
ascendientes, de sus descendientes y de sus hermanos; las sociedades
controladas directa o indirectamente por el propio administrador o algunas de
las personas anteriores. Respecto del miembro del Patronato o de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva persona juridica, se podrian considerar personas
vinculadas, sus socios de control, sus administradores de derecho o de hecho,
sus liquidadores y apoderados generales, sus respectivas personas vinculadas
y las sociedades que formen parte del mismo grupo. En los casos en los que el
patrono o miembro de la junta, persona fisica, haya sido nombrado a instancias
de una persona juridica, podrian también considerarse personas especialmente
vinculadas al mismo, la entidad a instancias de la cual ha sido hombrado vy el
resto de personas que se considerarian especialmente vinculadas en caso de
que la entidad fuera miembro del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva.
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Cuestionario sobre: Deberes en materia de conflictos de intereses.

El miembro del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva, persona
fisica o juridica:

() ¢éComunica a la entidad cualquier situacion de conflicto de intereses que
pudiera tener con ella y se comporta de forma que el interés social
prevalezca, en especial, absteniéndose en la operacion o acuerdo a que
se refiere el conflicto de intereses?

Por ejemplo:

() <éComunica la situacién de conflicto de intereses cuando una empresa
licita para celebrar un contrato con la entidad y el patrono o miembro
de la Junta o una persona vinculada a él tiene un interés econémico en
la empresa o es administrador de ella o cuando él o una persona
vinculada a él forma parte del personal empleado o del Consejo de
Administracion de un proveedor importante de la entidad?

() ¢éComunica la situacion de conflicto de intereses cuando él o una
persona vinculada al mismo pretenden ser beneficiarios de los servicios,
asistencia o ayudas econdmicas que presta la entidad?

() éComunica a la entidad posibles intereses en otras entidades con fines
idénticos, analogos o complementarios a los de entidad en la que sirvan
como miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva
y los cargos o funciones que en ellas ejercen?

() éCumple con los deberes de informacién y abstencion cuando el
conflicto de intereses surge como consecuencia de los intereses de las
personas vinculadas al mismo?
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5.3.2.4. Deber de secreto

Los patronos y miembros de Junta estdn obligados a guardar reserva o
secreto, aun después de haber cesado en su cargo, de cuantos datos,
informaciones o antecedentes conozcan como consecuencia del ejercicio de
su cargo, y que no sean publicos, salvo las excepciones legalmente previstas.
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Cuestionario sobre: Deber de secreto.

() <{Guarda confidencialidad a fin de evitar que toda informacién que
no sea de dominio publico y que pudiera tener efectos sobre el
cumplimiento de los fines de la entidad, sea facilitada a terceros al
margen de los procedimientos administrativos de comunicacion o
autorizacién?

() {éSe abstiene de hacer declaraciones o de publicar datos o informaciones
a los que haya accedido en su caracter de patrono o miembro de Junta
y que no hayan sido hechos publicos por la fundacion o asociacion?

() Igualmente, ¢se abstiene de revelar datos que no sean publicos a
terceras personas?
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5.3.3. Responsabilidad

Los patronos y miembros de la Junta se deben en sus actuaciones a la
fundacion o asociacion.

Estos responderan, como se ha sefialado, solidariamente frente a la fundacion
de los dafios y perjuicios que causen por actos contrarios a la Ley o a los
estatutos, o por los realizados sin la diligencia con la que deben desempefar
el cargo. La Ley de Fundaciones no se refiere a la posible responsabilidad en
la que pudieran incurrir los patronos frente a terceros, pero si la actuacion del
patrono, como representante de la fundacién, ha sido negligente o ilicita, no
solo la fundacidn puede repetir contra el patrono, sino que se extiende a dafios
y perjuicio los causados a terceros.

La Ley de Fundaciones establece la obligacion genérica de desempefiar el cargo
con la diligencia de un “representante leal”. Si los administradores de las
sociedades mercantiles deben desempefiar el cargo con la diligencia de un
ordenado empresario y de un representante leal, el cargo de patrono de una
fundacién no participa de la misma naturaleza que la de administrador de una
sociedad pero, sin embargo, si tiene ciertas similitudes, en la medida en que la
actuacion de los patronos debe desarrollarse bajo el mandato genérico de
desempenfar el cargo con la diligencia de un representante leal. No obstante, es
preciso analizar los parametros de diligencia en funcidon de las circunstancias
objetivas de cada caso. Lo que conduce a una interpretacion objetiva del deber de
diligencia segun el tipo y magnitud del fin que constituya el objeto fundacional e
incluso segun la posicion concreta de un miembro del 6rgano de gobierno dentro
de éste.

Ademas, algunos de los actos de la fundacidén requieren la autorizacion del
Protectorado que, de haberse concedido y manteniéndose las circunstancias
bajo las que se concedid, modularian la exigencia de responsabilidad a los
patronos por los dafos y perjuicios que pudieran derivarse para la fundacion.

En las asociaciones, la Ley de Asociaciones dispone que los socios no
responderan personalmente de las deudas de la asociacion, pero los miembros
de sus érganos de representacion, responderan ante ésta, ante los asociados
y ante terceros por los dafios causados y las deudas contraidas por actos
dolosos, culposos o negligentes.

La Ley de Asociaciones no establece un estandar de diligencia para los miembros
de la Junta Directiva/Junta de Gobierno, pero al igual que en el ambito de las
fundaciones habrd de analizarse en funcién de las circunstancias concretas,
atendiendo al fin y al tipo de actividad desarrollada por la asociacion, teniendo en
cuenta la posicidn de sus administradores como gestores de intereses ajenos.

Para patronos y miembros de la Junta la responsabilidad sera solidaria, quedando
eximidos de ella aquellos patronos o miembros de la Junta que no participaron en
el acto o acuerdo lesivo, en los términos que se explican en el epigrafe 5.2.4.3 Por
este motivo es importante que en la actuacion de los patronos y miembros de la
Junta de Gobierno/Junta Directiva de las asociaciones éstos puedan acreditar que
bien no participaron en el acuerdo o que conociéndolo hicieron lo necesario para
evitar el dafio.
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5.3.3.1. Requisitos para la exigencia de responsabilidad.

De conformidad con lo establecido en la legislacién de asociaciones y
fundaciones, la exigencia de responsabilidad requiere la concurrencia de
cuatro supuestos:

a) Realizacion de un acto u omisiéon contrario a la ley, estatutos o
incumpliendo los deberes inherentes al desempeno del cargo

e Acto u omision contrario a la Ley: entendiéndose aqui “Ley” en un
sentido amplio. Las obligaciones legales de los miembros del Patronato
o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva de fundaciones y asociaciones,
que pudieren derivar responsabilidad sobre ellos, son variadas y de muy
diverso tipo. Algunas de estas obligaciones serian las siguientes: (i)
llevanza de los libros obligatorios, (ii) convocatoria de las reuniones de
los organos legalmente obligatorias, (iii) formulacion, aprobacion y
presentacion de las cuentas anuales, iv) solicitud, en su caso, de las
preceptivas autorizaciones al protectorado o de las correspondientes
comunicaciones; etc.

e Acto u omisidn contrario a los estatutos: siempre que los articulos que
hayan sido violados por los miembros del Patronato o de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva en el ejercicio de su cargo resulten validos.

e Acto realizado incumpliendo los deberes legales inherentes al
desempefio del cargo.

b) Produccion de un dafo: es por lo tanto necesario que el patrono o
miembro de la Junta, mediante dicho acto, directa o indirectamente, cause un
dafo sobre el patrimonio fundacional o asociativo.

c) Relacion causal entre el acto u omision y el daio producido: ademas
dicha relacion causal debera ser probada, lo cual supone dificultades
adicionales en este caso, dada la variedad de causas que pueden existir en
este dmbito.

d) Existencia de dolo o culpa: esto quiere decir que no sélo basta con todo
lo anterior, lo cual nos llevaria a un sistema de responsabilidad objetiva, sino
gue es necesario que haya realizado este acto extralimitdndose en sus
funciones, sin la diligencia debida, o con el animo de defraudar o engafiar,
elementos necesarios para determinar la responsabilidad del administrador.
Es importante tener en cuenta que nada tiene que ver en la responsabilidad,
el hecho de que el resultado de su gestién haya sido negativo si éste no lo
hizo con esa intencion o actud diligentemente, ya que el miembro del
Patronato o de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva no responde del riesgo
economico de la entidad.
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5.3.3.2. Principio de Responsabilidad Solidaria

Tanto la Ley de Fundaciones como la Ley de Asociaciones, establecen el
principio de responsabilidad solidaria de todos los miembros del Patronato o
de la Junta. A estos efectos es importante determinar qué patronos o
miembros ejercen determinadas facultades por delegaciéon, en cuyo caso,
solo a éstos les sera imputable la responsabilidad por determinados actos.
Asimismo, puede haber patronos sobre los que no recaiga esta
responsabilidad: aquellos que prueben (i) que no intervinieron en la
adopcién o ejecucion del acto lesivo, (ii) que desconocian la existencia de
este acto, o (iii) que, conociéndolo, hicieron todo lo posible para evitar el
dafio o se opusieron expresamente a él.

En el caso de las asociaciones la Ley exime de responsabilidad a aquellos
miembros de la Junta de Gobierno / Junta Directiva que puedan acreditar (i)
que no han participado en su aprobacion y ejecucion o (ii) que
expresamente se opusieron a ellas.

5.3.3.3. La accion social de responsabilidad y la accion en interés
fundacional.

Es la accion por medio de la cual la fundacion o asociacion se puede dirigir
contra el patrono o miembros de la Junta de Gobierno / Junta Directiva con
el fin de restituir el equilibrio patrimonial de ésta, que habia sido mermado
como consecuencia del daio infligido por el acto de estos.

Los sujetos legitimados para el ejercicio de esta accion, segun el articulo 17
de la Ley de Fundaciones son los siguientes: (i) por el propio érgano de
gobierno de la fundacion, previo acuerdo motivado del mismo, en cuya
adopcidn no participara el patrono afectado; (ii) por el Protectorado; (iii) por
los patronos disidentes o ausentes; y (iv) por el fundador cuando no fuere
patrono.

En el caso de las asociaciones la Ley no establece expresamente quiénes
estan legitimados para ejercer la accion de responsabilidad por lo que lo
primero sera atender a lo que dispongan los estatutos. No obstante, a falta
de disposicidn estatutaria expresa, estara legitimada para ejercitar dicha
accion: (i) la asamblea general por mayoria simple; y (ii) aquellos miembros
de la Junta no hubieran participado en el acto o acuerdo lesivo.

La Ley de Fundaciones no recoge, a diferencia de la Ley de Sociedades de
Capital la legitimacion subsidiaria de los acreedores para el ejercicio de la
accion social (art. 240 de la Ley de Sociedades de Capital) pero comUnmente
se ha considerado que este silencio contribuye a mantener la existencia de
la legitimacion de terceros para ejercitar la accion social de responsabilidad
contra los patronos - por ejemplo por un proveedor que tiene un cobro
pendiente por parte de la misma - por considerar que el ejercicio de la
accion permite actuar o hacer efectivo un interés legitimo del actor. Todo
ello mediante la aplicacién en sede fundacional de la accion subrogatoria del
art. 1.111 del Cédigo Civil, que parte de la doctrina considera de aplicacién
por analogia con el art. 240 de la Ley de Sociedades de Capital: Los
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acreedores de la sociedad podran ejercitar la accion social de
responsabilidad contra los administradores cuando no haya sido ejercitada
por la sociedad o sus socios, siempre que el patrimonio social resulte
insuficiente para la satisfaccion de sus créditos.

5.3.3.4. La accion individual de responsabilidad

La accién individual de responsabilidad no estd expresamente prevista ni en
la Ley de Fundaciones ni en la Ley de Asociaciones, si bien en esta Ultima se
recoge expresamente la responsabilidad frente a terceros. Sin embargo, ese
silencio no puede ser interpretado en sentido negativo, estando ademas
prevista en algunas normas autondmicas para el supuesto de las
fundaciones.

No obstante, jurisprudencia reciente ha considerado que no cabe Ia
aplicacion analdgica de la accidén de responsabilidad individual prevista en el
ambito societario, sino que el régimen de responsabilidad individual de los
patronos frente a terceros, debe reconducirse al régimen general de
responsabilidad previsto en el art. 1.902 del Cédigo Civil: “El que por accion
u omision causa dafio a otro, interviniendo culpa o negligencia, esta obligado
a reparar el dafio causado”, -responsabilidad que puede ser demandada
igualmente por los acreedores como terceros legitimados que son y cuya
prescripcion se produce, de acuerdo con lo previsto en el art. 1.968 del
Cddigo Civil, a los tres afos, a diferencia del accion individual en el ambito
societario, cuyo plazo de prescripcidon es de cuatro afios.

En todo caso los patronos no responderan de forma personal salvo que se
hayan extralimitado en sus facultades respecto al objeto fundacional.

5.3.3.5. Responsabilidad en materia tributaria y de subvenciones.

Conforme a la construccion de la Ley General Tributaria y de la Ley General
de Subvenciones, tanto en el ambito tributario como en el ambito de las
subvenciones publicas, la Administracidon, en primer lugar, perseguird los
bienes del deudor principal, y resultando este hecho imposible, por resultar
insolvente o declarado en concurso de acreedores, procedera a perseguir los
bienes del responsable subsidiario.

Tanto en el ambito tributario como en el de subvenciones, en un mismo
supuesto puede haber responsables solidarios y subsidiarios. En ese caso y
por aplicacidn del art. 41.5 de la Ley General Tributaria (LGT), la derivacion
de la accidon administrativa a los responsables subsidiarios requerird la
previa declaracién de fallido del deudor principal y de los responsables
solidarios.

Conforme al art. 43 de la Ley General Tributaria seran responsables
subsidiarios de la deuda tributaria, entre otras, las siguientes personas o
entidades:

e Los administradores de hecho o de derecho (patronos/miembros del
Patronato y miembros de la Junta Directiva/Junta de Gobierno, entre
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otros) de las personas juridicas que, habiendo éstas cometido
infracciones tributarias, no hubiesen realizado los actos necesarios que
sean de su incumbencia para el cumplimiento de las obligaciones y
deberes tributarios, hubiesen consentido el incumplimiento por quienes
de ellos dependan o hubiesen adoptado acuerdos que
posibilitasen las infracciones. Su responsabilidad también se extendera
a las sanciones. Y ello sin perjuicio de la responsabilidad en la que
incurran aquellas personas que sean causantes o colaboren activamente
en la realizacion de una infraccion tributaria.

Los administradores de hecho o de derecho (patronos/miembros del
Patronato o miembros de la Junta Directiva/Junta de Gobierno, entre
otros) de aquellas personas juridicas que hayan cesado en sus
actividades, por las obligaciones tributarias devengadas de éstas que se
encuentren pendientes en el momento del cese, siempre que no hubieran
hecho lo necesario para su pago o hubieren adoptado acuerdos o tomado
medidas causantes del impago.

Los integrantes de la administracion concursal y los liquidadores de
sociedades y entidades en general que no hubiesen realizado las
gestiones necesarias para el integro cumplimiento de las obligaciones
tributarias devengadas con anterioridad a dichas situaciones e
imputables a los respectivos obligados tributarios. De las obligaciones
tributarias y sanciones posteriores a dichas situaciones responderan
como administradores cuando tengan atribuidas funciones de
administracion.

Conforme a lo dispuesto en el art. 40.3 y 4 de la Ley General de
Subvenciones:

Responderan subsidiariamente de la obligacion de reintegro los
administradores de las sociedades mercantiles, o aquellos que ostenten
la representacion legal de otras personas juridicas (patronos/miembros
del Patronato y miembros de la Junta Directiva/Junta de Gobierno, entre
otros), que no realizasen los actos necesarios que fueran de su
incumbencia para el cumplimiento de las obligaciones infringidas,
adoptasen acuerdos que hicieran posibles los incumplimientos o
consintieran el de quienes de ellos dependan.

Asimismo, los que ostenten la representacion legal (patronos/miembros
del Patronato y miembros de la Junta Directiva/Junta de Gobierno, entre
otros) de las personas juridicas, de acuerdo con las disposiciones legales
o estatutarias que les resulten de aplicacion, que hayan cesado en sus
actividades responderan subsidiariamente en todo caso de las
obligaciones de reintegro de éstas.

En el caso de sociedades o entidades disueltas y liquidadas, sus
obligaciones de reintegro pendientes se transmitirdn a los socios o
participes en el capital que responderan de ellas solidariamente y hasta
el limite del valor de la cuota de liquidacidon que se les hubiera
adjudicado.
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5.3.3.6. Responsabilidad en el ambito penal

Respecto a la responsabilidad penal de los administradores, hay que
sefialar los principios basicos que rigen nuestro derecho para poder
responsabilizar penalmente a una persona. Estos principios son el de
culpabilidad, es decir, es necesario que el sujeto haya actuado con dolo, o
en los casos que contempla expresamente el Codigo Penal, con culpa. Y por
otra parte, el principio de responsabilidad personal, esto es, se responde por
hechos propios. Asi las cosas, es necesario determinar, en estos casos qué
personas fisicas han actuado personalmente como autores o cémplices.
Ademads, esta responsabilidad puede ser determinada respecto de los
administradores ya lo sean de derecho (patronos/miembros del Patronato y
miembros de la Junta Directiva / Junta de Gobierno), o de hecho (en sentido
amplio, quienes ostenten facultades de direccidn, gestion, administracion,
representacion o cualquier otra, o que simplemente gobiernen), que en el
ejercicio de sus funciones realicen actuaciones ilicitas en nombre o
representacion de la fundacion.

Los tipos delictivos de los que los administradores pueden resultar
responsables, pueden ser: estafas y apropiaciones indebidas (art. 248 a 254
Cddigo Penal (C.P.)); delitos contra la propiedad intelectual e industrial, al
mercado y a los consumidores (art. 270 a 288 Cddigo Penal (C.P.)); delitos
contra la Hacienda Publica y la Seguridad Social (art. 305 a 310 Cddigo
Penal (C.P.)); delitos contra los recursos naturales y el medio ambiente;
delitos contra los Derechos de los trabajadores (art. 311 a 318 Cddigo
Penal(C.P.)); delitos societarios (art. 290 a 297Cddigo Penal (C.P.));
Insolvencias punibles (art. 257 a 261 Cddigo Penal (C.P.))

A las fundaciones y asociaciones les es plenamente aplicable el nuevo
régimen de responsabilidad penal de las personas juridicas, de
acuerdo con las modificaciones introducidas en el Cédigo Penal, por la Ley
Organica 5/2010, de 22 de junio, de acuerdo con lo previsto en el art. 31,
bis. Asi, las asociaciones de utilidad publica y fundaciones podran ser
declaradas responsables si bien no de todos los tipos delictivos, si de
aquellos que se establecen expresamente, como delitos medioambientales,
trafico de influencias, blanqueo de capitales, delitos contra la Hacienda
Publica, entre otros. En estos casos, la entidad puede ser declarada
responsable: i) de los delitos cometidos en nombre o por cuenta de las
mismas, y en su provecho, por sus representantes legales y administradores
de hecho o de derecho; y ii) de los delitos cometidos, en ejercicio de
actividades sociales y por cuenta y en provecho de las mismas, por quienes,
estando sometidos a la autoridad de las personas fisicas mencionadas en el
parrafo anterior, han podido cometer los hechos por no haberse ejercido sobre
ellos el debido control, atendidas las concretas circunstancias del caso.

Como consecuencia de ello, resulta determinante para declarar la
responsabilidad penal de las personas juridicas, que no se haya hecho el
debido control por parte de la entidad, sobre sus administradores,
representantes legales o trabajadores. Existen ciertas circunstancias
atenuantes, entre las que se encuentra, haber establecido, antes del
comienzo del juicio oral, medidas eficaces para prevenir y descubrir los delitos
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que en el futuro pudieran cometerse con los medios o bajo la cobertura de la
persona juridica. La existencia de dichas medidas de control sera
determinante para atenuar la responsabilidad de la fundacion o asociacion de
utilidad publica y lo que busca es que los administradores de las personas
juridicas pongan los medios oportunos mediante protocolos de actuacion,
para implantar en las organizaciones el conocimiento y la conciencia del
respeto a las leyes a fin de evitar la imputacidon penal de la organizacion. La
responsabilidad penal de la persona juridica no excluye la responsabilidad de
la persona fisica, pudiendo concurrir ambas, y no se hace depender de la
responsabilidad de una persona fisica.

5.3.3.7 Responsabilidad en el ambito concursal

La Ley Concursal de 9 de julio de 2003 presente es de aplicacion a
fundaciones y a asociaciones:

e En caso de que una sociedad sea declarada en concurso y subsista el
d6rgano de administracion de la misma, el articulo 48.3 prevé que se
puedan embargar los propios bienes y derechos de los administradores
de hecho y de derecho, tanto si su cargo es actual como si lo fue en los
dos afios anteriores a la declaracidon del concurso, si existieran indicios
de la posible calificacién del concurso como culpable.

e Ademas, si el concurso es declarado efectivamente culpable, el articulo
172 contempla la inhabilitacion para la gestion de bienes ajenos y para
la representacion o administracion de cualquier otra persona de los
administradores de la sociedad concursada por un periodo que puede
oscilar de los 2 a los 15 afios.

e En el caso de que el concurso termine con la apertura de la fase de
liquidacion, los administradores de la sociedad pueden ser condenados
a satisfacer ellos mismos con su patrimonio personal el importe de los
créditos no cobrados por los acreedores concursales.
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Cuestionario sobre: materia de responsabilidad

() <(Tiene el patrono o miembro de la Junta los conocimientos, y capacidad
que su cargo requiere y los actualiza de forma continuada y sistematica
como mejor instrumento para hacer frente a sus indudables
responsabilidades? éDesarrolla las buenas practicas adecuadas para
prevenir su responsabilidad?

() éEstd el miembro del Patronato o de la Junta de Gobierno / Junta
Directiva al corriente de los riesgos que entrafia su cargo y de las
consecuencias que pueden derivarse del incumplimiento de sus
funciones?

() <(Tiene suscrita la fundacion/asociaciéon una pdliza de responsabilidad
civil que cubra adecuadamente los riesgos de sus administradores?

() ¢éEsta el miembro del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta
Directiva debidamente informado del contenido de la pdliza, de su
alcance y de sus limitaciones?

() éCuenta la fundacidn o asociacidn con medidas de control o protocolos
de actuacion para prevenir la responsabilidad penal de la entidad?

() ¢Se ocupan los patronos/miembros del Patronato y miembros de la
Junta Directiva/Junta de Gobierno de que la fundacién/asociacidn cuente
con el asesoramiento legal interno y externo adecuado?
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5.4. Reembolso de gastos y remuneracion

Actualmente en las fundaciones el cargo de miembro del patronato ha de ser
gratuito?, pudiendo solamente ser reembolsados de los gastos debidamente
justificados, sin que quepa el pago de dietas indemnizatorias o
compensatorias.

No obstante, como se ha senalado anteriormente, la Ley permite que aquellos
patronos que presten a la fundacidon determinados servicios, puedan ser
retribuidos por ello, siempre que lo autorice el Protectorado y siempre y
cuando sus tareas sean distintas a las que les corresponden como miembros
del Patronato. En el caso del primer ejecutivo, si este fuera miembro del
Patronato, deberan distinguirse las facultades de gestidon de las propias del
gobierno y que le corresponden como miembro del Patronato.

En las asociaciones, la asamblea general puede acordar la retribucion de los
miembros del 6rgano de representacion, si bien en el caso de las de utilidad
publica, dicha remuneracién no podra realizarse con cargo a fondos publicos.
Tanto para fundaciones como para asociaciones de utilidad publica, la
gratuidad de los miembros del Patronato y de la Junta, es uno de los
requisitos basicos para disfrutar del régimen fiscal especial.

Es por tanto un reto importante para asociaciones y, sobre todo fundaciones,
la motivacion de sus miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno /
Junta Directiva teniendo en cuenta que ésta no sera la econdmica. En todo
caso, los miembros del Patronato y de la Junta deben ser conscientes que, la
gratuidad del cargo no justifica el incumplimiento de los deberes que les
corresponde, ni implica una exoneracién o limitacion de su responsabilidad.

Por otro lado, la gratuidad del cargo no debe ser compensada mediante el
reembolso de gastos que no estén relacionados directamente con el
desempefio del cargo o que sean desproporcionados ni con la contratacion
de bienes o servicios con los miembros del Patronato o de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva y las personas especialmente relacionadas con los
mismos. Ello no quiere decir que no puedan realizarse contratos con los
miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva o las
personas especialmente relacionadas con ellos, sino que estos contratos no
pueden utilizarse como forma de compensacidon. Cualquier contrato entre
una entidad y sus administradores o las personas especialmente
relacionadas con los mismos deberd obedecer a necesidades reales de la
entidad, realizarse a precios de mercado y haber sido aprobado por los
organos competentes de la entidad, con atencién a las reglas que deben
regir los conflictos de intereses y, en su caso, las preceptivas autorizaciones
del Protectorado.

2 Esta gratuidad en el cargo pudiera cambiar en el futuro si asi se establece legalmente
de forma general o se producen modificaciones legales para algunas Fundaciones
especificas.
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Cuestionario sobre: Reembolso de gastos y remuneracion.

() Cuando la entidad remunera a los miembros del Patronato o de la Junta
de Gobierno/Junta Directiva por servicios prestados a la entidad,
distintos de los que les corresponden como tales ¢analiza la entidad la
adecuada proporcionalidad de la remuneracién? Teniendo en cuenta los
niveles abonados por entidades comparables o para servicios
comparables. En caso de duda puede ser de ayuda recurrir a
consultores externos éLo hace anualmente?

() <éSe exige justificacion documental para el abono de los gastos de los
miembros del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva?
¢Analiza la entidad si estos gastos estan directamente relacionados con
el ejercicio del cargo de miembro del Patronato o de la Junta de
Gobierno/Junta Directiva o si son proporcionales? ¢Se ha aprobado una
politica de gastos?

() ¢éSe han suscrito contratos de bienes o servicios con los miembros del
Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva o las personas
vinculadas (relacionadas con los mismos)? ¢Qué 6rgano ha aprobado
estos contratos? En caso afirmativo, ése ha comprobado que el precio
es de mercado?, ése han solicitado ofertas competitivas de otros
posibles proveedores? ¢Ha participado el miembro del Patronato o de la
Junta de Gobierno/Junta Directiva en los debates y votaciones relativos
a la aprobacidon de estos contratos?

() ¢Da la entidad transparencia o publicidad a todos los importes abonados
a sus miembro del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva,
sefialando sus distintos conceptos asi como la cantidad total abonada a
cada uno de ellos? éLo hace anualmente?

() ¢Da la entidad transparencia/publicidad a los contratos suscritos con los
sus miembro del Patronato o de la Junta de Gobierno/Junta Directiva y
las personas vinculadas (relacionadas con los mismos)? ¢éLo hace
anualmente?
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SEXTA PARTE: )
DIRECTRICES DE PUESTA EN PRACTICA

6.1. Evaluar la situacién de partida.
6.2. Identificar las areas con mayor potencial/necesidad de mejora.
6.3. Disefiar acciones y programarlas.
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No queremos dejar de hacer alguna reflexion acerca de una cuestion evidente
que es como se pueden poner en practica las indicaciones expuestas en esta
Guia practica y cdmo se le puede sacar partido a la misma.

En esta Ultima Parte queremos apuntar, de forma muy breve, algunas
ideas acerca de como podria proceder una Asociacidn o una Fundacion que
tenga interés en mejorar sus practicas de Gobierno Institucional.

Conceptualmente, podrian distinguirse tres pasos posibles:
e Evaluar la situacion de partida

e Identificar las areas con mayor potencial/necesidad de mejora

e Disefiar acciones y programarlas
6.1. Evaluar la situacion de partida

Hemos indicado repetidamente a lo largo de esta Guia, la enorme variedad de
situaciones que existen en el ambito de las Asociaciones y Fundaciones y por
ello, la imposibilidad de proponer formulas concretas de aplicacién general.

Lo que puede tener mas sentido, como primer paso y para una entidad
concreta, es llevar a cabo un proceso de evaluacion y analisis individual para
identificar lo que procede hacer en cada caso. El proceso puede y debe hacerse
ordenadamente, alrededor de criterios basicos, que si son relevantes con
caracter mas general.

¢ La claridad en cuanto a lo que la entidad es y cudles son su mision
y sus aspiraciones es probablemente, la parte mas importante de este
proceso y el punto de partida esencial para el mismo. Recordar o
actualizar, si es necesario, estos principios es indispensable para
cualquier evaluacién del modo de Gobierno.

e Hay dos condiciones fundamentales para la efectividad del proceso de
evaluacion. La primera consiste légicamente, en asegurar que el Organo
Maximo de Gobierno asume la responsabilidad ultima por las Funciones
Indelegables y su desempefio. La segunda, es necesario lograr un
grado suficiente de consenso, en éste para lanzar dicha evaluaciéon. Un
proceso de este tipo requiere un esfuerzo importante y siempre conlleva
costes, al menos organizativos. Tiene que haber una conviccidon de que
vale la pena y un interés real en llevarlo a cabo.

e La evaluacion en si puede basarse en los criterios y cuestionarios que
se proponen en las Partes Tercera y Cuarta de esta Guia. Estos
deberan adaptarse a cada caso particular, pero creemos que pueden
servir de referencia para un ejercicio de este tipo.

e El ejercicio de,berl'a incorporar los puntos de vista individuales de los
miembros del Organo Maximo de Gobierno y posiblemente, alguna sesion
de debate colectiva.
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e En la medida en que no haya un habito establecido de evaluacién o de
autoevaluacién, recomendariamos que, al menos la primera vez, el
ejercicio se hiciese con ayuda de un asesor externo independiente,
conocedor de los temas de Buen Gobierno y familiarizado con la mision
y caracteristicas de la entidad de que se trate.

e Los resultados de la evaluacién se presentarian al Organo Maximo de
Gobierno, manteniendo la confidencialidad de las personas que
participen.

6.2. Identificar las areas con mayor potencial/necesidad de mejora

La segunda parte de un ejercicio de este tipo seria la de identificacion de
cuestiones prioritarias para mejorar los aspectos substantivos de
Gobierno.

Es imposible determinar a priori cudles podrian ser estas cuestiones, pero
normalmente estarian relacionadas con la forma de desempefiar las
Funciones Indelegables del Organo Maximo de Gobierno y con los Factores
Criticos para su desempefio y a titulo de ejemplo, podrian incluir aspectos
como:

e Desarrollar instrumentos de analisis que permitan conocer mejor el
impacto de las actividades de la entidad.

e Redefinir los temas que deban ser examinados y aprobados por el Organo
Maximo de Gobierno.

e Replantear la forma en que se identifican y analizan las decisiones
estratégicas.

e Modificar las relaciones de trabajo con el Ejecutivo, clarificando vy
redefiniendo los niveles de decision de cada uno y temas que deben
ir a dicho Organo. Modificar la distribucion de tiempo del Organo
Maximo de Gobierno para asegurar un adecuado tratamiento de
los temas mas importantes: Aprobacion de los planes y presupuestos;
control y seguimiento de los mismos; uso de auditorias; evaluacion y
posterior seguimiento de decisiones de estrategia.

e Modificar la informacion recibida por el Organo de Gobierno.

e Introducir medidas para reducir el absentismo.

6.3. Diseifar acciones y programarlas

El tercer paso légicamente consistiria en disefiar las acciones concretas que
permitirian responder a las cuestiones prioritarias. En particular, sera
necesario determinar si se pueden llevar a cabo con la organizacién y

medios de Gobierno que tiene la entidad o si es necesario abordar algun tipo
de cambio organizativo para ello.
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Por ejemplo:

Cambios en sistemas y procesos de funcionamiento: frecuencia de
reuniones; contenido de las mismas; diferenciacién entre temas para
informar, decidir o debatir; tipo y frecuencia de la informacion
suministrada al Organo Maximo de Gobierno; adicion de medios de
cualquier tipo.

Cambios de estructura: Creacién de Comisiones; incorporacion de
personas de un determinado perfil u otros cambios en la Composicidon
del Organo Maximo de Gobierno; creacion de un Consejo Asesor.

El paso final seria la implantaciéon de los cambios decididos, mediante un
programa que debe realizarse de forma disciplinada.
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ANEXOS
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1.

Tabla comparativa entre Asociaciones y Fundaciones.

Aplicabilidad de las practicas de Buen Gobierno empresarial en Fundaciones/

Asociaciones (en adelante referidas como las ONG).

Tabla Comparativa entre Fundaciones/Asociaciones

Posibles Areas de
analisis para la
comparacion

Aspectos a debatir

Relevancia para las ONG

FUNDACIONES

ASOCIACIONES

a. Legislacion aplicable
i. Legislacion aplicable a la
entidad.

ii. Legislacion aplicable al
oérgano de administracion
y/o administradores.

iii. Legislacion aplicable al
organo de gestion y/o
gestores.

b. Objeto Social

Sustantiva:

Ley 50/2002 (fundaciones
estatales y disps. basicas a
todas) + norma autonémicas en
su caso.

Fiscal:

TRLIS + Ley 49/2002 (o
normas forales, en su caso)

Arts. 14 a 18 LFy 8 a 15

RD 1337/2005 (Reglamento
Fundaciones Estatal). Normas
autonoémicas.

Delegacién y érganos
delegados (art. 16 LF) y
apoderados (art. 16 LF).

Fines: de interés general
(enumeracién no exhaustiva
en la Ley).

Beneficiarios: colectividades
genéricas de personas
distintas del fundador o
patronos/miembros del
Patronato (pueden ser uno
mas en las mismas
condiciones).

Sustantiva:

LO 1/2002 + RD

1740/2003 (asociaciones

de utilidad publica) + algunas
normas autondmicas +
normas sectoriales por
actividad.

Fiscal:

TRLIS + Ley 49/2002 (o
normas forales, en su
caso).

Arts. 11.4, 12y 32
(asociaciones de utilidad
publica) LODA.

No hay regulacion expresa

Fines: no necesariamente de
interés general, salvo las de
utilidad publica.

Beneficiarios: asociados,
salvo las de utilidad publica
que deberan abrir su
actividad a terceros.
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Posibles Areas de analisis
para la comparacion

Aspectos a debatir

Relevancia para las ONG

FUNDACIONES

ASOCIACIONES

c. Estatutos o similares

d. Supervision

e. Gestion de Potenciales Conflictos

de Interés y/o Operaciones
vinculadas

f. Accionistas o equivalentes

g. Especificidades de las reuniones
de Accionistas o equivalentes.

Si: contenido minimo (art.
11 LF).

Protectorado (rendicién de
cuentas, autorizacion de
algunos actos disposicion
patrimonial y otras
comunicaciones).

Régimen sustantivo:

Régimen de autorizacion
previa para la contratacion
con patronos/miembros
del Patronato
(autocontratacion).

Informacién en cuentas

anuales sobre entidades
vinculadas.

Régimen Fiscal:
Régimen vinculacion IS e
,9% (Con especifidades en

cuanto a la definicion de
control).

No

N/A

Si: contenido minimo (art.
7 LODA).

Registro de asociaciones:
sblo para las de utilidad
publica (rendicion de
cuentas, pero no régimen
de autorizacion y/o
comunicacion)

Régimen sustantivo:

No se regula. Tampoco para
las de utilidad publica.

Informacién sobre entidades
vinculadas para las de
utilidad publica.

Régimen Fiscal:

Régimen vinculacién IS
e IVA.

Socios

Reunion segun estatutos,
pero al menos una vez al afio
y cuando lo solicite el

10% de los socios.
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Posibles Areas de analisis
para la comparacion

Aspectos a debatir

Relevancia para las ONG

FUNDACIONES

ASOCIACIONES

h. Forma de responder y
“compensar” (el equivalente en
una empresa mercantil seria la
retribucion de los accionistas):

i. A los fundadores y a sus
aspiraciones fundacionales.

ii. A los socios.

i. Organo de gobierno

j. Organizacion del 6rgano de
Gobierno: factores criticos para la
eficacia del Consejo/ Patronato:

k. Composicion
i. ¢Tienen el Consejo/

Patronato y sus miembros

conocimiento adecuado:

vocacién, conocimiento,
juicio y experiencia?

1. Nombramientos y ceses
de patronos/miembros
del Patronato éCriterios?;
éLimites (edad, manda-
tos)?

2. ¢Es adecuado el numero?

Patronato y protectorado
deben velar por el
cumplimiento de la
voluntad fundacional
(determinada en escritura
y estatutos). No obstante,
la voluntad puede
“diluirse” en tanto no se
le otorgan al fundador en
el gobierno de la
fundacion facultades
especiales (en algunos
casos el nombramiento de
patronos/miembros del
Patronato).

Legitimacion para ejercer
la accion de
responsabilidad en interés
fundacional.

N/A

Patronato (es al mismo
tiempo 6rgano de gobierno
y representacion)

Asistencia

Segun estatutos. Criterios
amplisimos de la Ley
sujetos al criterio de cada
Protectorado. No hay
limites ni edad ni mandato.
No necesariamente debe
ser el propio Patronato
quien los elija: fundador,
cargos natos, etc.

Minimo 3. No hay maximo.

El fundador como otro
socio puede recuperar la
aportacion patrimonial
inicial u otras, que sean
distintas a las cuotas de
asociados.

Recuperacion de la
aportacion patrimonial
inicial u otras, salvo
cuotas.

Asamblea general (6rgano
de gobierno) y Junta
Directiva/Junta de Gobierno
(6rgano de representacion)

Asistencia

Los miembros de la
Junta Directiva/Junta de
Gobierno deben tener

la condicidn de socios,
elegidos por éstos segun
criterios determinados
en estatutos. No limites
legalmente.

Minimo 3. No hay méaximo.
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Posibles Areas de analisis
para la comparacion

Aspectos a debatir

Relevancia para las ONG

FUNDACIONES

ASOCIACIONES

3. éProporcion de externos,
independientes y
ejecutivos?

ii. Estructura interna

1. éSeparacion de
Presidente y de primer
ejecutivo?

2. éLimitacion de los poderes
del primer ejecutivo?

3. éComision de Auditoria?

4. éComision de
Nombramientos y
Retribucion?

5. éEstan compuestas y
presididas por
independientes?

6. ¢Reglamento del Consejo,
Junta de Gobierno/
Patronato?

7. éCargo de Secretario?

iii. Planificacion y gestion de

reuniones

1. éNamero de reuniones al
afo?

No hay exigencias. Al no
haber accionariado
dificultad definicion
independiente. En
principio distinto del
fundador. Los ejecutivos
necesitan autorizacion del
Protectorado si son
retribuidos.

Si. Facultades
estatutarias, si las
hay/apoderamiento. No
obstante, en la practica,
confusién.

Las de la delegacion de
facultades.

No

No

N/A

Voluntario. En algunas.

Obligatorio: patrono o no
patrono (voz pero no
voto).

Segun estatutos, pero
al menos dos (cuentas y
presupuesto)

No hay exigencias y en
todo caso aplica la
condicién de socio.

Si. Facultades estatutarias
si las hay/apoderamiento.
En la practica idem que
fundaciones.

Las de la delegacion de
facultades.

No

No

N/A

Voluntario. En algunas.

No obligatorio por ley. SI
no lo hay se designa al
inicio reunion.
Mayoritariamente lo
tienen.

SegUln estatutos, pero la
Ley no establece un
minimo, salvo las de
utilidad publica que al
menos tendrd la de
formulacién de cuentas.
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Posibles Areas de analisis
para la comparacion

Aspectos a debatir

Relevancia para las ONG

FUNDACIONES

ASOCIACIONES

2. Preparacion de las
reuniones: Orden del dia;
Informacién previa;
antelacion de la
informacion preparatoria

3. Desarrollo de las
reuniones: duracioén;
participacion

4. Actas

iv. Evaluacién del Consejo/
Patronato éSe realiza?

v. Evaluacién del primer
ejecutivo éSe realiza
formalmente?

Retribucién: Delimitacion de
cargos retribuidos
éCriterios?

Vi.

I. Funciones esenciales/
indelegables del 6rgano de
gobierno

i. Liderar la ONG al maximo
nivel y definir la estrategia

1. éEs explicito y conocido el
mandato fundacional y la
Mision de la ONG?

Estatutos y cdédigos, y en su
defecto aplicacion del
Reglamento de Fundaciones
(RD 1337/2005):
convocatoria y orden del dia.
Nada sobre antelacion de la
informacion preparatoria.

Estatutos y en su defectos
cierta regulacion en
Reglamento Fundaciones.

Si.

Voluntario. Muy pocas lo
realizan.

No demasiado frecuente.

Actualmente gratuito el
cargo de patrono/ miembros
del Patronato. Sélo
reembolso de gastos. Si
retribuido, por funcion
distinta a la que
corresponda como patrono,
previa autorizacion
Protectorado. Pocas
fundaciones con codigos que
regulan esta cuestion.

No, generalmente. Algo mas
que en asociaciones.

Estatutos y cédigos
(escasos).

Estatutos.

Si.

Voluntario.
Muy pocas lo realizan.

No demasiado frecuente.

No delimitacion en
asociaciones. En las de
utilidad publica, el Unico
limite es el de que dicha
retribucion no sea con
cargo a fondos publicos.

No, generalmente.
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Aspectos a debatir

Posibles Areas de analisis

para la comparacion Relevancia para las ONG
FUNDACIONES ASOCIACIONES
2. éRevisa y aprueba el Si, tedricamente. Si, tedricamente.

Consejo/ Patronato las
politicas y directrices de
alto nivel que se derivan
de la Mision fundacional
y que son coherentes con
ella

3. éSe analizan, debaten y No, generalmente. No, generalmente.
aprueban los Planes
estratégicos?

4. éSe evalian los medios No disponemos de No disponemos de
organizativos necesarios informacion. informacion.
para desarrollar los planes
en la practica?

ii. Responder del gobierno de la

ONG

1. ¢Es claro ante quién se Dos planos: claro ante el Dos planos: claro ante los
debe responder?: supervisor; menos claro socios: menos claro hacia
Fundadores; Supervisores; | hacia los grupos de interés | grupos de interés (idem
Donantes; Beneficiarios; (cierta claridad ante los que en las fundaciones).
Sociedad en general donantes).

2. éEstan adaptados los No, generalmente. No, generalmente.

procedimientos de
rendimiento de cuentas y
de la administracion de la
ONG a cada grupo al que
se debe responder?

3. éEs adecuado el nivel de Si, hacia el supervisor. No, Si, hacia socios. No, en
transparencia? en general. general.

iii. Controlar la gestién

1. éSe controla el Si, generalmente. Si, generalmente.
cumplimiento de planes, la
viabilidad econémica de la
ONG y la eficacia de la

gestion?

2. Se identifican y analizan Improvisacién en muchos Improvisacion.
los riesgos los Riesgos de casos.
la ONG?
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Posibles Areas de analisis
para la comparacion

Aspectos a debatir

Relevancia para las ONG

FUNDACIONES

ASOCIACIONES

3. éSe dispone de los medios
y procesos de Auditoria y
control necesarios?

iv. Supervisar al Ejecutivo

1. Seleccion (y en su caso,
cese) del Primer Ejecutivo
y la Alta Direccién

2. éEstan definidas sus
atribuciones, sus
relaciones de trabajo con
el Presidente y con el
Consejo/ Patronato?

3. éSe establecen planes de
sucesion?

4. ¢Se establecen sus
objetivos y las politicas de
evaluacion y retribucion?
éSe verifica la aplicacion
de las mismas?

m. Organo de Gestion:
caracteristicas

n. Relaciones 6rgano de gobierno
y 6rgano de gestion

o. Otros

Generalmente solo
auditoria financiera
externa.

En algunas fundaciones.

No, generalmente.

No, generalmente.

Composicion segin
caracteristicas del

Patronato (nimero y tipo).

Generalmente todas las
facultades salvo las
indelegables.

Generalmente preparacion
reuniones drgano de
gobierno.

Generalmente, sélo
auditoria financiera
externa.

En algunas asociaciones.

No, generalmente.

No, generalmente.

fdem.
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2.

Principios Basicos para la elaboracion de un Reglamento Interno
del Organo Maximo de Gobierno de las Asociaciones y
Fundaciones.

En este anexo se senalan aquellas cuestiones que deberian formar parte o
regularse en el reglamento interno del érgano maximo de gobierno, de

acuerdo con las mejores practicas de gobierno de las entidades.

Aunque los estatutos deben tener un contenido minimo, debiendo regular,
entre otros aspectos la composicion del patronato o de la junta de gobierno,

las reglas para la designacién y sustitucion de sus miembros, sus atribuciones

y las funciones indelegables/esenciales, asi como la forma de deliberar y
adoptar acuerdos, el reglamento interno debe desarrollar algunos de estos
aspectos asi como aquellas otras areas que se considere oportuno para un

mejor funcionamiento del érgano maximo de gobierno.

Resumen de principios basicos:

Separacion de las facultades del Presidente y Primer ejecutivo, o en su
defecto contrapesos que deberian establecerse, asi como limitacién de
poderes del primer ejecutivo.

Regulacion de las facultades del Secretario del 6rgano de representacion
y/o gobierno, con el desarrollo de sus funciones y el procedimiento para
su nombramiento y cese, que debe realizarse con informe previo de la
Comision de Nombramientos.

Definicién clara y desarrollo de las funciones Indelegables/esenciales del
o6rgano maximo de gobierno.

Reglas claras para la gestion de conflictos de interés y operaciones
vinculadas.

Frecuencia de las reuniones y listado de las actividades periddicas a
realizar y a revisar en cada una de las reuniones de los 6rganos de
gobierno de acuerdo a las funciones indelegables/esenciales acordadas.

Definicion del procedimiento por el que debe elaborarse el orden del dia
de las reuniones, periodo de anticipacion con el que se debe enviar la
informacion y otros relacionados.

Definicion de las comisiones, funciones asignadas y composicion de las
mismas.

En el caso de creaciéon de comision delegada, definicién y desarrollo de
sus funciones, asi como procedimiento establecido para que los miembros
del Organo Maximo de Gobierno reciban copia del acta de todas las
reuniones y acuerdos de la comisiédn delegada.
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En el caso de creacion de un consejo asesor, definicion de sus tareas,
quienes pueden ser miembros de esta comision, nUmero de reuniones y
otros aspectos relacionados. Asi mismo debera regularse la relacién e
intercambio de informacion con el maximo érgano de gobierno.

Dedicaciéon de tiempo por parte de los miembros del patronato o
miembros de la Junta de Gobierno/Junta Directiva a la actividad de la
Fundacion o Asociacion.

Los Mandatos de los miembros del patronato o miembros de la Junta
de Gobierno/Junta Directiva de la Fundaciéon o Asociacidn no deben ser
mayores de 4 afios y con un maximo de tres renovaciones consecutivas.

Nombramientos: debe definirse el érgano que nombra a los miembros
del patronato o miembros de la Junta de Gobierno/Junta Directiva de la
Fundacién o Asociacion y los nombramientos deben ser individuales.

Retribuciones: de existir éstas, debe definirse su cuantia, el 6rgano de
gobierno que las aprueba y deben figurar en la memoria anual de forma
individualizada.

Breve resefla legal con el Estatuto de los miembros del
Patronato/Junta de Gobierno-Junta Directiva: derechos, deberes vy
responsabilidades.

Procedimiento para determinar el uso de los fondos y en particular la
rendicion de cuentas para lograr la maxima transparencia.

Definicion de cémo se realizan las labores anuales de supervision y
rendicion de cuentas anuales.

Procedimiento para la evaluacion periddica del érgano de gobierno.

Plan de sucesion del Presidente y del Primer Ejecutivo.

Distincion clara entre Patronato (cuando actia como 6rgano de
gobierno y cuando actla como drgano de supervision) y la Fundacién
(entidad legal con vida propia); y distincion entre Junta de Gobierno-
Junta Directiva/Asamblea (6rganos de gobierno y supervision) y la

Asociacion (entidad legal con vida propia).

Otros
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INFORMACION DE UTILIDAD

OTRA INFORMACION DE UTILIDAD

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados 109






IC-A: Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG

Informacion sobre Gobierno Corporativo:
. http://www.cnmv.es/index.htm
e http://iconsejeros.com/funciones/normas-profesionales

Informes Anuales de Gobierno Corporativo Sociedades Cotizadas y
otras entidades:
e http://iconsejeros.com/funciones/normas-profesionales

Principios de Buen Gobierno Corporativo del Instituto de

Consejeros—-Administradores (IC-A)

Incluye Criterios de Independencia para Consejeros Independientes

. http://iconsejeros.com/sites/default/files/archivos/documentos/18-
5Edicion-1108-PrinBuenGobCorporativo.pdf

Principios de Buen Gobierno Corporativo para Empresas No

Cotizadas del Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A)

e http://iconsejeros.com/sites/default/files/archivos/documentos/4-
laedicion-1108_PBGC-No-cotizadas.pdf

Guia Practica del Consejo de Administracion (IC-A)
e  http://www.guiaparaconsejeros.iconsejeros.com/mobile/index.html

IC-A: “Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones

de Utilidad Publica y Fundaciones”

. http://iconsejeros.com/sites/default/files/archivos/documentos/guia-
ong.pdf

Cursos de Formacion para Consejeros actuales y futuros
. http://desarrollo-y-formacion.iconsejeros.com/

Cédigos de Gobierno Corporativo internacionales mas relevantes:
e  http://iconsejeros.com/funciones/normas-profesionales

Leyes e informes recientes mas relevantes:
e CNMV: Guia Técnica sobre Comisiones de Nombramientos y
Retribuciones (Espafia, Febrero 2019)

. BOE/Norma Legal: Actualizacion de las obligaciones de divulgacion de
informacion NO financiera y otras informaciones para determinadas
empresas (No Cotizadas/Cotizadas) (Espafna, Diciembre 2018)

. UK The Wates Corporate Governance Principles for Large Private
Companies (UK, Diciembre 2018)

e CNMV: 2018 Nuevos Informes Anuales de Gobierno Corporativo y
Remuneraciones de los Consejeros (Espana, Julio 2018)

e The UK Corporate Governance Code (UK, Julio 2018)

e IC-A: El Compliance y el Consejo de Administracién: Guia Practica
(Espana, Febrero 2018)
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BOE/Norma Legal: Nuevas obligaciones de divulgacion de informacion
NO financiera y otras informaciones para determinadas empresas (No
Cotizadas / Cotizadas) incluidas entre las Entidades de Interés Publico
(E.I.P) (Espafia, Diciembre 2017)

CNMV: Guia Técnica 3/2017 sobre Comisiones de Auditoria de Entidades
de Interés Publico (Espafia, Junio 2017)

EU: Aprobacion de la Nueva Directiva sobre Derechos de los Accionistas
de Sociedades Cotizadas (UE, Abril 2017)

BOE/Norma Legal: Empresas No Cotizadas: entrada en vigor del
derecho a separacion (irse) de los Socios/Accionistas por falta de
distribucién de dividendos (Espafia, Marzo 2017)

IC-A: El Papel del Consejero Coordinador (Espafia, Noviembre 2016)

CNMV: Sociedades Emisoras en Espafia. Prohibicién de operar durante
periodos limitados a Consejeros y Altos Directivos (Espafia, Julio 2016)

BOE/Norma Legal: Entidades de Interés Publico en Espafia y Funciones
minimas obligatorias que ha de realizar la Comisién de Auditoria (Espana,
Julio 2016)

BOE/Norma Legal: Sociedades Cotizadas/ Modificacidn de las funciones
minimas legales de la Comisién de Auditoria. (Espafa, Julio 2016)
CNMV: Guia técnica de buenas practicas para la aplicacién del principio
«cumplir o explicar» (Espafia, Julio 2016)

IC-A: Guia Practica del Consejo de Administracion (Espafia, Diciembre
2008 /Mayo 2016)

BOE/Norma Legal: Actualizacidn de la Responsabilidad Penal actualizada
de las Personas Juridicas/ Sociedades Reforma Cdodigo Penal / Deberes
de los Administradores Sociales (Espafia, Marzo 2016)

CNMV: 2015 Nueva versién de los modelos de Informe Anual de
Gobierno Corporativo e Informe Anual de Remuneraciones de
Consejeros de Empresas cotizadas (Espafia, Diciembre 2015)
G20/OCDE: Corporate Governance Principles 2015 (Noviembre 2015)
BOE/Norma Legal: Entidades de Interés Publico - Real Decreto 877/2015, de
2 de octubre, de desarrollo de la Ley 26/2013, de 27 de diciembre (Espaia,
Octubre 2015)

BOE/Norma Legal: Reforma Cddigo Penal / Deberes de los
Administradores Sociales. Responsabilidad Penal actualizada de las
Personas Juridicas/ Sociedades - (Espafia, Junio 2015)

BOE/Norma Legal: Ley 22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas
(Espana, Junio 2015)

CNMV: Cédigo Rodriguez/ Codigo de Buen Gobierno de las Sociedades
Cotizadas (Espafa, Febrero 2015)

CNMV: The Rodriguez Code/ Good Governance Code of Listed
Companies (Spain, February 2015)

The UK Corporate Governance Code (UK, Septiembre 2014)

IC-A: Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones de
Utilidad Publica y Fundaciones (Espafia, Noviembre 2013)
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CNMV: 2013 Modelo Informe Anual de Gobierno Corporativo Cotizadas,
Cajas y otras entidades (Espafia, Junio 2013)

CNMV: 2013 Modelo Informe Anual de Retribuciones Consejeros
Cotizadas, Cajas (Espafia, Junio 2013)

The UK Corporate Governance Code (UK, Junio 2012)

IC-A: Funciones de los Consejeros (Espafia, Enero 2012)

IC-A: Funciones del Consejo de Administracién (Espafia, Enero 2012)
Stewardship Code (UK, 2012)

The UK Corporate Governance Code (UK, Junio 2010)

EU: ecoDa Corporate Governance Guidance & Principles for Unlisted
Companies In Europe (UE, Marzo 2010)

Stewardship Code (UK, 2010)

EU: sobre las politicas de remuneracion en el sector de los servicios
financieros (EU, Abril 2009)

EU: sistema de remuneracion de los consejeros de las Empresas que
cotizan en bolsa (EU, Abril 2009)

IC-A: Guia Practica del Consejo de Administracion (Espafia, Diciembre
2008 /Mayo 2016)

IC-A: Guia para la Incorporacién a un Consejo de Administracion
(Espafia, Diciembre 2008/.../Mayo 2017)

CNMV: 2008 Informe Anual de Gobierno Corporativo Sociedades
Cotizadas (Espafia, Enero 2008)

IC-A: Cuestionario de Auto Evaluacion en Buen Gobierno Corporativo
para Empresas No Cotizadas (Espafia, Enero 2008)

CNMV: Cddigo Conthe / Cédigo Gobierno Corporativo para Sociedades
Cotizadas (Espafia, Mayo 2006)

IC-A: Codigo ético para Empresas (Espafa, Marzo 2006 )

IC-A: Principles of Good Corporate Governance for Un listed Companies
in Spain (Spain, December 2005)

IC-A: Principios de Buen Gobierno Corporativo para Empresas No
Cotizadas (Espafa, Diciembre 2005)

Modificaciones en la Ley de Sociedades Andnimas, Responsabilidad
Limitada y Anénima Europea (Espafia, Noviembre 2005)

IC-A: Guia para la Incorporacion a un Consejo de Administracion:
Consejero No Ejecutivo/Externo (Espana, Julio 2005/ Marzo 2008/
Septiembre 2010)

CNMV: Cajas/Informe Anual de Gobierno Corporativo: Circular 2/2005
(Espaia, Abril 2005)

UE: Recomendacion papel Consejeros No Ejecutivos, y Comisiones del
consejo aplicable a Empresas que cotizan en bolsa. Independientes (UE,
Febrero 2005)

IC-A: Principles of Good Corporate Governance. Spain (Spain, June 2004)

UE: Recomendacién sobre remuneracién de los Consejeros que cotizan
en bolsa (UE, Diciembre 2004)
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IC-A: The Handbook of International Corporate Governance. A Definitive
Guide (Spain, Octubre 2004)

IC-A: Principios de Buen Gobierno Corporativo. Cédigo de Buenas
Practicas para Consejeros y el Consejo (Espaia, Junio 2004/ Octubre
2005/ Diciembre 2005/ Septiembre 2009/ Agosto 2011)

OCDE Corporate Government Principles. (Abril 2004)

CNMV: Informe Anual Gobierno Corporativo: Circular CNMV 1/2004
(Espafa, Marzo, 2004)

Ley de Transparencia (Espaia, Julio 2003)

Combined Code on Corporate Governance (UK, Julio 2003)
Orden ECO/3722/2003 (Espafia, Enero 2003)

Informe Aldama (Espafia, Enero 2003)

Higgs Review (UK, Enero 2003)

Informe Winter (EU, 2002)

Sarbanes-Oxley (EEUU, 2002)

Informacion general sobre seleccion de Consejeros:

http://iconsejeros.com/funciones/servicios-de-informacion

Informacion general sobre remuneracion de Consejeros:

http://iconsejeros.com/sites/default/files/archivos/noticias/Ppiosremu.pdf

Otra informacién general:

Comision Nacional del Mercado de Valores www.cnmv.es (Securities
Market Commission)

Banco de Espafa www.bde.es

Direccion General de Seguros y Fondos de Pensiones
www.dgsfp.mineco.es

Gobierno Espafiol www.lamoncloa.gob.es

Bolsas y Mercados Espafioles www.bolsasymercados.es

Bolsa de Valores de Madrid www.bolsamadrid.es

Mercado Espafiol de Futuros Financieros www.meff.es
Mercado Espafiol de Renta Fija www.aiaf.es

Ministerio de Economia y Competitividad www.mineco.gob.es
Instituto Nacional de Estadistica www.ine.es

Instituto de Consejeros-Administradores www.iconsejeros.com
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ACERCA DE IC-A

INSTITUTO DE CONSEJEROS-ADMINISTRADORES
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El Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A)

El Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A) es la asociacién espafiola de
Consejeros/Administradores de Empresas o Entidades.

Es una organizacion independiente, no politica, formada a titulo individual por
Consejeros y Administradores de Entidades. Tiene por objetivos la promocion,
difusién y establecimiento de los modelos mas avanzados de Gobierno Corporativo,
los mas altos estandares de normas profesionales y las mejores practicas éticas en
el gobierno de las Empresas, asi como la promocion de la formacién, desde modelos
consolidados, de los Consejeros, Administradores y demas actores del Gobierno
Corporativo, de forma que se facilite el desarrollo y la profesionalizacion de su
funcidn profesional. Asimismo, emite opiniones sobre la normativa y directrices que
afecten al Gobierno Corporativo antes y después de su promulgacion, y la
representacion y defensa de los intereses de los Consejeros y Administradores ante
las Administraciones Publicas y la Sociedad Civil.

El IC-A tiene un gran prestigio tanto nacional como internacional como entidad
independiente, profesional y experta en gobierno corporativo en empresas cotizadas,
no cotizadas y familiares, entidades publicas y organizaciones sin animo de lucro.

El IC-A representa a Espaina en la Confederacién Europea de Asociaciones de
Consejeros, (ecoDa, www.ecoda.org), con sede en Bruselas, que representa
a mas de 55.000 Consejeros en Europa.

Servicios para miembros:

e Representacion y Opinion
- Representacion de sus miembros ante la Administracién Publica y
Sociedad Civil, generando opinion.

o Normas Profesionales, Gobierno Corporativo, Profesionalizacion
- Mejores Practicas y vision / cooperacion internacional.
- Cddigos de Buen Gobierno Corporativo.
- Recopilacion y definicion de funciones clave en el Consejo.

e Desarrollo Profesional de Consejeros
- Cursos, seminarios, conferencias, publicaciones, revista informativa, libros.
- Foros y reuniones de miembros con otros Consejeros y
personalidades Relevantes.

o Networking
- Oportunidades y relaciones profesionales con personas de muy alto nivel.

e Servicios de Informacion y Asesoramiento
- Asesoria legal; Seguros; Remuneracion; Seleccion; Evaluacion,
Disefio y estructura de 6rganos de gobierno.

® Servicios Preferenciales con Terceros

Para mas informacion del Instituto de Consejeros-Administradores, IC-A
Edificio Eurobuilding ¢/ Padre Damian, 23. 28036 Madrid. Espafia
Tfno.: 807 307 020 (general) / 902 014 988 (sélo miembros)
email: incorporacion@iconsejeros.com
Web: www.iconsejeros.com
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Instituto de
A Consejeros-Administradores

Asociacion Espaiiola de Consejeros

Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG:
Asociaciones de Utilidad Pablica y Fundaciones

El objetivo de esta publicacion consiste en dotar, a los 6rganos maximos de
gobierno de las Asociaciones y Fundaciones, y a los miembros de la Junta
de Gobierno/ Junta Directiva y miembros del Patronato, de las Asociaciones
y Fundaciones espariolas, de una serie de recomendaciones practicas que
ayuden a que los Organos Méximos de Gobierno lleven a cabo con éxito las
funciones y el papel encomendados.

Independientemente de la formacién profesional y experiencia del miembro
del Organo Méximo de Gobierno, esta guia recoge de una forma practica y
sencilla, aquellos elementos que han de ser tenidos en cuenta para llevar
con éxito su labor y la del Organo Maximo de Gobierno.

En la "Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones de utilidad
publica y Fundaciones” se encuentra, ademas de la informacion de las bue-
nas practicas, una serie de cuestionarios que a través de preguntas propor-
cionan a los miembros de la Junta de Gobierno/ Junta Directiva o miembros
del Patronato, diversos indicadores de buenas practicas que sirven como
herramienta de andlisis del funcionamiento y como una referencia para la
reflexion y en su caso, modificacion de las practicas existentes, asi como
una guia para su implementacion.

La Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones de Utilidad
Pablica y Fundaciones aqui contenida, son la recomendacion de normas que
preconiza el IC-A, para su aplicacién por el Organo Méximo de Gobierno de
las Asociaciones y Fundaciones, y por los miembros de la Junta de Gobierno/
Junta Directiva y miembros del Patronato.

INSTITUTO DE CONSEJEROS-ADMINISTRADORES
Tel. 80730 7020  www.iconsejeros.com PVP: 65 €
Miembros: 902 014 988 normativa@iconsejeros.com

IC-A, Board Directors





