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Gobernabilidad

1. INTRODUCCIÓN 

La buena gobernabilidad está caracterizada por un sistema de estructuras y procesos que permite orientar, controlar y responder a las necesidades institucionales de la organización, asegurando la satisfacción de los derechos y expectativas de sus miembros. 

Las Comisiones Directivas (en adelante CD), son el principal órgano a tener en cuenta si se pretende propiciar buenas prácticas. Su gran responsabilidad, reside en asegurar que las estrategias y operaciones de la institución cumplan con las expectativas de todos los actores que tienen un papel activo o un interés directo en la misión de la organización.

Cabe destacar que, aunque la gobernabilidad tiene que ver con prácticas en el contexto macro, la CD es el eje central por medio del cual se concreta. Es este órgano el que debe velar por el estatuto de la institución, y a su vez, mantener una visión de futuro; identificando los momentos donde el cambio es necesario, y preparando a la organización para enfrentarlos.

En las entidades sin fin de lucro y con propósitos de beneficio social, el buen gobierno se convierte en una herramienta central, puesto que es una garantía para donantes y financiadores sobre el buen uso de los recursos y la continuidad y efectividad del trabajo. 

2. ¿QUÉ ES LA BUENA GOBERNABILIDAD?

2.1 Definición

La definición amplia de gobernabilidad está dada por “un sistema de personas y procesos que mantienen a una organización encauzada, y permiten la toma de decisiones de alta importancia y calidad
. En términos generales, los objetivos de la buena gobernabilidad son:
· Defender la misión y las metas de la organización. 

· Guiar a la organización en sus principales directrices estratégicas.

· Mantener la salud de la organización a largo plazo, además de mitigar cualquier tipo de riesgos.

· Asegurar la responsabilidad corporativa en toda la organización.

Además, la buena gobernabilidad debe tener en cuenta: 

· Visión (planificación hacia el futuro)

· Destino (establecer metas y prever una hoja de ruta para obtenerlas)

· Recursos (asegurarse de contar con los recursos necesarios para alcanzar las metas)

· Monitoreo (asegurar periódicamente que el vehículo institucional se mantiene y progresa dentro de los límites legales y hacia sus metas)

· Accountability (asegurar el uso eficiente de los recursos, reportar el progreso de las metas, etc).

2.2. Características de la buena gobernabilidad en cinco áreas

Entre las áreas temáticas que la CD debe trabajar para lograr la buena gobernabilidad se incluyen:

· Contenido: Definiciones básicas y comunes de propósito, valores, visión y objetivos de la institución; conocimiento de la actividad; existencia de información e indicadores adecuados, etc.

· Composición: Los directores deben complementarse en términos de habilidades y experiencias, ser representativos de los grupos parte de la organización, compartir los valores de la organización, y participar activamente.

· Estructura: Deben estar claramente definidas las atribuciones de la CD, debe estar compuesta por un numero representativo de directores (pero no por tantos que dificulten la toma de decisiones), deben establecerse procesos y responsables para manejar las relaciones de la CD con el resto de la organización y el exterior. La CD debe contar con comisiones en función de las necesidades de gobierno.  

· Procesos: Se debe propiciar un equilibrio entre la calidad de las decisiones, la efectividad de su implementación y el alcance de los resultados finales; sobretodo mediante el establecimiento de una agenda (información, reflexión, decisión, proyectos prioritarios). 

· Clima: un clima de confianza es indispensable para lograr que todos los miembros expresen abierta y respetuosamente sus ideas, opiniones, interpretaciones y sentimientos; la diversidad y la pluralidad agregan valor a la discusión; los forjadores clave de confianza son: 

· Competencia: conocimientos, destrezas y experiencia 

· Carácter: intenciones, comportamientos y integridad 

· Modelos mentales: supuestos compartidos
2.3. Evolución de la Comisión Directiva hacia la buena gobernabilidad

La buena gobernabilidad no es automática; una mejor gobernabilidad se desarrolla con el paso del tiempo. 

 Algunos de los procesos que la CD puede y debe seguir para mejorar su funcionamiento incluyen:

· Capacitación de sus miembros

· Realización de “retiros anuales”, que son útiles para generar consensos y para mejorar la habilidad de trabajo en grupo

· Interacción con clientes y staff de la institución, para observar el desarrollo de las actividades

· Autoevaluación en periódica, para medir qué tan cerca están de las buenas prácticas. 

2.3.1 Las tres fases

Cada comisión directiva pasa por las tres fases de la evolución de gobernabilidad en su esfuerzo por aumentar su contribución a la institución. La CD se debe desarrollar intentando dar el paso siguiente de su evolución, hasta llegar a convertirse en una entidad eficiente que logra el máximo de su potencial. 

Fase 1: La comisión directiva ceremonial: La comisión en una etapa “ceremonial” solamente cumple superficialmente sus deberes. Es decir, hay muy poca comunicación entre el director ejecutivo y los miembros entre una y otra reunión, los miembros son útiles por el prestigo que tienen y hablan poco unos con otros si no está presente el director ejecutivo. 

Fase 2: La comisión directiva liberada: En esta etapa, la comisión entra en una nueva fase de mayor actividad y liberación del director ejecutivo. Hay participación activa de todos los miembros. Sin embargo, es cosa frecuente que miembros de juntas directivas liberadas actúen individualmente según sus propias fuerzas, no como una colectividad. Exigen demasiado al director ejecutivo, incluso en cosas que no vienen al caso. 
Fase 3: La comisión directiva progresista: En esta etapa los miembros activos finalmente se consolidan como equipo y pasan a ser “progresistas”. Los miembros constituyen un grupo coherente y eficiente. Todos toman parte en animados diálogos y debates que se ciñen a las cuestiones clave, evitan salidas por la tangente y conducen a consensos. 

“La comisión progresista aspira a que el éxito de su organización dure más que el reinado de cualquier director ejecutivo, más que la oportunidad de cualquier mercado, más que cualquier ciclo de producción.”




- Andy Grove, presidente de la comisión directiva de Intel

2.3.2 Los tres cimientos básicos
 

Al adoptar las prácticas y comportamientos de las comisiones directivas progresistas se sientan los cimientos para hacer aportes sustantivos a la institución. Para llegar a esta etapa, hay que enfocarse en las tres áreas que distinguen a las comisiones progresistas de las demás: la dinámica del grupo, la arquitectura informativa y la concentración en cuestiones sustanciales.
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2.3.3 Estrategias para realizar una transición de fase

Convertirse en junta progresista no es una meta imposible. Completar esta transformación es deber de ambos, el director ejecutivo y la comisión directiva. El primer paso, es tomar conciencia de dónde está hoy la CD. 

Entender las características de cada etapa en términos de los tres cimientos ayudará a diagnosticar en qué fase está la comisión directiva y en qué áreas es necesario mejorar.
 

Dinámica del grupo:

· Hay que adoptar reglas de participación definidas de común acuerdo para establecer los comportamientos necesarios para lograr un diálogo productivo.

· La autoevaluación de la CD, debe permitir poner al descubierto los obstáculos que impiden la eficiencia. Los miembros deben estar dispuestos a actuar sobre lo que revele la evaluación, individual y colectivamente. 

· Los miembros de la CD deben estar preparados para tratar con un colega que, por lo visto, nunca será un miembro productivo del grupo ó que malgasta innecesariamente la energía del director ejecutivo. 

Arquitectura informativa:

· Un canal para diseñar la arquitectura informativa, es mediante los resúmenes ejecutivos, que son informes sintéticos que detallan el estado de las cosas antes de una reunión de CD.

Enfoque en cuestiones sustantivas:

· Una manera de asegurarse que la CD trate las cosas que realmente importan, es considerar las siguientes preguntas:

· ¿Cuáles son las fuentes de crecimiento orgánico? 

· ¿Está la DE siguiendo las tendencias externas y diagnosticando las oportunidades y amenazas que se presentan?

· ¿Qué tan productivas son las reuniones de CD?

· ¿Se reciben por parte de la DE las malas noticias oportunamente? 

· Una segunda manera de asegurarlo, es usar una agenda de doce meses, que obligue a la comisión y al director ejecutivo, a acordar cuáles son los asuntos críticos asignándoles prioridades, y garantizar que se realicen en el período acordado.

3. ROLES

Un rasgo de la buena gobernabilidad es el desarrollo de documentos claros que detallen los roles y responsabilidades de la CD y el DE. 

3.1 Roles y Responsabilidades de la Comisión Directiva:

1. Ocuparse del buen gobierno de la institución.

2. Estar centrada en el plano estratégico de la organización; promover la construcción compartida de la visión, el propósito, y los valores institucionales

3. Resolver los asuntos societarios ó que incumben a algunos de los socios (conflictos de intereses, conflictos entre los miembros, etc) usando un sistema de reglas y sanciones.

4. Los miembros delegados de la Comisión Directiva deben ejercer la representación política de la institución, salvo indicación contraria para que la delegación esté en manos del DE.

5. Definir la estructura organizacional.

6. Desarrollar procesos disciplinados de autoevaluación de sus actividades.

7. Monitorear el desempeño organizacional.

8. Formular y aprobar las políticas básicas con respecto a accionistas, clientes, empleados, y comunidad.

9. Definir las líneas estratégicas de trabajo y delegar su implementación en el Director Ejecutivo.

10. Controlar la ejecución y el desempeño del Director Ejecutivo, y hacer los ajustes necesarios a las estrategias en marcha.

11. Nombrar y remover al DE. 

12. Seleccionar contadores y abogados.

13. Aprobar los planes del negocio, planes de inversión, y las decisiones fundamentales en el portafolio de productos y servicios.

14. Definir y aprobar junto al DE la asignación de recursos. Definir y aprobar la escala salarial del personal. 

15. Aprobar las destinaciones mayores de recursos.

16. Desarrollar una estrategia de foundrising. 

17. Diseñar y promover la política de fortalecimiento patrimonial y distribución de beneficios.

18. El Presidente es quien lleva adelante las reuniones de CD, acompañado y asistido por el Secretario y la DE (u otro miembro que se designe).

3.2 Roles y Responsabilidades de la Dirección Ejecutiva:

1. Asistir a la CD en el buen gobierno de la organización. Ayudar a la CD a gobernar más y dirigir menos la gestión. 

2. Implementar las estrategias definidas por la CD. 

3. En casos expresos, ejercer la representación de los socios y la institución.

4. Mantener relaciones con todos los actores importantes del sector y mantener plenamente informados a los socios.

5. Colaborar en la preparación del Plan Estratégico con la CD,  y encargarse de la elaboración, ejecución y seguimiento de los Planes Operativos Anuales (POA’s).

6. Es responsable del staff a su cargo y del cumplimiento de los objetivos pautados en el plan estratégico.

7. Es responsable de la administración y rendición de cuentas de la organización.

8. Colaborar con el Presidente en la realización de las reuniones de CD en función de la agenda pautada. Estructurar los materiales para las reuniones de la CD de manera que estén enfocados hacia temas sobre políticas y estrategias.

9. Desarrollar, con la ayuda de la CD, un conjunto de indicadores de rendimiento y desarrollo institucional.

3.3  Estructuras para balancear la gobernabilidad y la gestión administrativa
Las reuniones bien estructuradas son imprescindibles para lograr un equilibrio entre la gobernabilidad y la gestión administrativa. 

Los buenos resultados en las reuniones de CD, sólo se pueden conseguir si hay buena comunicación con la DE (necesaria tanto antes como después de las reuniones). 

Es esencial que producto de las reuniones, se tomen decisiones vinculantes que sean delegadas a la DE de una manera constructiva que le permita actuar. Debe dedicarse tiempo para expresar a la DE los temas más importantes y seleccionar las cuestiones que se espera tener resueltas para la próxima reunión.

4. PRÁCTICAS DE GOBERNABILIDAD EFICIENTES Y EFICACES 
4.1 Reuniones efectivas
 

Las reuniones de CD se llevan a cabo para intercambiar información pertinente y tomar decisiones claves sobre la organización. Durante las reuniones, los reportes de rutina no deben tomar tiempo de los temas estratégicos que están por resolver. Por lo tanto, las reuniones deben estar estructuradas de una manera eficiente: repasar rápidamente los reportes rutinarios y dejar un adecuado espacio de tiempo para debatir los temas estratégicos. 

Los miembros de la CD deben reunirse eventualmente sin la presencia de la DE para poder discutir temas sensibles que repercuten directamente sobre ella. La agenda estándar de las reuniones debe designar una porción específica de tiempo para hacer partícipe a la DE, que puede ser utilizada cuando se crea conveniente.

Frecuencia y compromisos de tiempo:

· Fechas de reuniones pautadas con antelación.

· Los miembros de la CD deben disponer de todo el material pertinente a las reuniones con antelación, para poder leer y analizar la documentación y prepararse para la reunión de CD ó de comisiones. 

· Las reuniones que se realizan por una razón específica pueden ser concertadas para discutir un tema en particular que necesita una pronta atención. Estas pueden llevarse a cabo por medio del teléfono, del Internet ó por medio de fax con la salvedad de que exista quórum.

· El correo electrónico y el teléfono pueden ser usados para ratificar o cerrar la discusión de temas que se han debatido con anterioridad; pero no para reabrir temas a debate.
4.2 Equilibrio entre metas sociales, institucionales y financieras

Las IMF y redes de todo tipo persiguen metas sociales y financieras. El reto que enfrentan es mantenerse enfocadas en sus metas sociales y a su vez buscar la sostenibilidad financiera. 

Aún si los miembros de las CD están de acuerdo en las metas sociales, están continuamente llamados a tomar decisiones específicas con implicaciones sociales. En este proceso, lo que al principio parecían pequeñas diferencias entre los miembros, pueden llegar a generar complejos debates.

Para fortalecer la labor de supervisión del rendimiento social:

· Generar un consenso general sobre las metas sociales es determinante

· Se deben adoptar indicadores, aun siendo éstos imperfectos, para monitorear el rendimiento social (tales como indicadores financieros e indicadores sociales), y ayudarán a definir metas y a monitorear los logros,

· Realizar, en lo posible, investigaciones acerca del rendimiento social, por medio de estudios de mercado, estudios de impacto, y la interacción personal con los socios y clientes. 

5. REGLAMENTOS

Existen tres elementos básicos a definir para el buen funcionamiento de una institución:

a. Quién decide: atribuciones y voto de los actores (CD, DE, socios activos, socios adherentes, etc). 

b. Qué decide: Tipo de decisiones que toma cada órgano.

c. Cómo lo decide: Por consenso (unanimidad), mayoría (simple, calificada); y cual utiliza en cada caso. 

Una de las herramientas más importantes para favorecer la profesionalización de la organización, es la elaboración de documentos que establezcan metas y reglas operacionales.
 Los documentos más comunes son:

· Reglamento interno de la CD (calificaciones, responsabilidades, procedimientos de voto y elecciones, términos, quórum, obligaciones, reglas de conformación y funcionamiento de las comisiones).

· Roles y responsabilidades de la Comisión Directiva

· Roles y responsabilidades de la Dirección Ejecutiva

· Procedimientos financieros y operativos

· Reglas de membresía (como, que, etc) y código de conducta que permita determinar que todos los miembros cumplen sus responsabilidades y entienden la misión de la Red.

Propuesta:

Reglamento de Comisión Directiva 

Justificación:

Se busca mejorar la dinámica de las reuniones, generando un mejor uso del tiempo y una mayor calidad de las decisiones. Además, con este reglamento se pretende lograr que todos los socios participen de igual manera en la toma de decisiones y que de este modo, los acuerdos puedan mantenerse en el tiempo y concluir en acciones beneficiosas para la Red y sus socios.

Términos generales:

1. Las reuniones de Comisión Directiva (en adelante CD) se llevarán a cabo mensualmente, el segundo martes de mes por la tarde y comenzando puntualmente. No se realizarán reuniones de CD durante los meses de Enero, Julio y Septiembre (ó mes correspondiente al Evento anual organizado por RADIM). Ambas cuestiones son inamovibles, a menos que la importancia de los temas a tratar lo requiera.

2. El llamado a reunión se realizará con una semana de antelación a la fecha planificada; adjuntando en dicho llamado un temario de la reunión. 

3. La agenda de las reuniones se establece mediante sugerencias por parte de los socios y la DE.

4. La asistencia a las reuniones de CD por parte de los socios, es de carácter obligatorio; debiendo registrar más de un 80% anual de asistencia a las mismas (8 de las 9 anuales).

5. La inasistencia a las reuniones deberá anunciarse con antelación.

6. La participación activa en las reuniones es de carácter obligatorio.

7. Las decisiones tomadas por la CD son de carácter vinculante; y no podrán revertirse a menos que se reabra el tema, se vote nuevamente y se cambie la decisión por una mayoría calificada (66.6%) .

8. Son condiciones esenciales para participar de las reuniones de CD y Asamblea con voz y voto:

a. Ser representante declarado del socio

b. Estar al día con la cuota social

Sobre la dinámica:

1. El comienzo de las reuniones será puntual y se dará por iniciada la reunión con la lectura del orden del día por parte del Secretario. 

2. El orden del día, deberá incluir:

a. Repaso de las decisiones tomadas la reunión anterior, sin que esto implique reabrir tópicos.

b. Repaso por parte de la Dirección Ejecutiva de la Red, de las actividades en marcha.

c. Temario completo e inamovible de los temas a tratar en dicha reunión

3. El Secretario, ó su representante, será quién otorgue la palabra según orden de manos.

4. Luego de la lectura del orden del día, y el repaso de las decisiones anteriores y actividades en marcha, se procederá a tratar el primer tópico del temario, y una vez finalizado, se continuará con el siguiente.

5. La exposición de cada socio no podrá extenderse por más de 5 minutos, por entorpecer la dinámica de la reunión; a menos que se indique lo contrario.

6. Al fin de cada tema, y existiendo la necesidad de una resolución, todos los socios expresarán su opinión y su voto vinculante. 

7. Una decisión será aprobada con el 50% más uno de votos a favor. Estas decisiones, implicarán lineamientos de acción concretos por parte de la Dirección Ejecutiva. 

8. Al final de las reuniones, se repasarán las decisiones tomadas.

Mociones de orden

1. Las mociones de orden incorporan una modificación en la dinámica de las reuniones.

2. Todas deberán ser aprobadas por mayoría simple de los presentes.

3. Existirán las siguientes mociones:

a. Moción de cierre de debate con lista de oradores: Se cerrará el debate de un tema con las palabras de una lista de oradores determinada con antelación, luego de lo que se procederá a tomar la decisión.

b. Moción de pase a cuarto intermedio: De aprobarse la CD dejará de sesionar por un tiempo antes determinado.

Sanciones:

1. Aquellos miembros de la Comisión Directiva, que sin causa justificada estuvieran ausentes a dos ó más reuniones consecutivas ó alternadas,  serán sancionados imposibilitando el acceso de la organización socia a beneficios como becas, descuentos en capacitaciones, y otros elementos a determinar.

2. En caso de que un socio no cumpla con sus obligaciones de pago: 

2.1 Aquellas Instituciones que no hayan abonado en término sus obligaciones monetarias podrán recibir un llamado de atención. 

2.2 En caso de reincidir en la falta de pago, podrán recibir una amonestación. 

2.3 Al tercer atraso consecutivo, y sin perjuicio de las sanciones que correspondan, los importes adeudados devengarán un interés simple del 5% mensual. 

2.4 En caso de no cumplir con sus obligaciones monetarias pasados los 8 (ocho) meses, perderá el derecho a voto en la Asamblea más próxima a realizarse. 

2.5 El miembro moroso podrá apelar la sanción por escrito a la Comisión Directiva y a la Comisión Fiscalizadora, quienes resolverán al respecto. 

2.6 En caso de incurrir en alguna falta no prevista, los miembros de la Red podrán ser sancionados por la Comisión Directiva en el goce de sus derechos por un término que no podrá exceder los 6 (seis) meses.  
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Enfoque en cuestiones sustantivas: En qué enfoca la CD su tiempo y su atención determinará si pueden agregar valor continuamente.








Arquitectura informativa: Cómo recibe la CD la información, es vital para su buen desempeño y funcionamiento.








Dinámica del Grupo:  El tenor del intercambio entre los miembros de una junta directiva y entre la junta y la DE es una diferencia fundamental entre los directivos que contribuyen al resultado y los que no.
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