Estimado colega,

En nombre del Concilio Nacional de Minorias contra el SIDA (NMAC) le agradecemos

por seleccionar este manual y dar un paso mas para aumentar su capacidad en esta lucha.
Al comenzar la tercera década del VIH/SIDA es muy importante que en estos momentos
desarrollemos nuestras destrezas y conocimientos para servir mejor a nuestras comunidades
y a nuestros clientes.

Establecida en 1987 como la primera organizacién nacional dedicada al desarrollo del lidera-
zgo en las comunidades de color para afrontar el reto del VIH/SIDA, NMAC reconoce el
reto ante todos nosotros y trabaja activamente para producir y proporcionar las herramientas
necesarias para mejorar las destrezas en nuestra comunidad. Una de esas herramientas es
el manual que ahora tiene en sus manos.

La mision de la Division de Asistencia Técnica, Capacitacion y Tratamiento del NMAC de
aumentar la capacidad y solidez de las organizaciones de base comunitarias, los grupos de
planificacion para la prevencién del VIH y los departamentos de salud en Estados Unidos y
todos sus territorios, se apoya en un enfoque multifacético. Este enfoque abarca la asistencia
individualizada para mejorar técnicas, informacion escrita (manuales, publicaciones e
informacién suministrada en el sitio en Internet y mediante correos electrénicos del NMAC)

y las experiencias de aprendizaje interactivo (capacitacién). Todos estos componentes son
integrales en el suministro de una experiencia amplia de asistencia para mejorar la capacidad,
en lugar de ofrecer ocasiones aisladas de ayuda o programas de asistencia al azar.

Después de efectuar una revisién detallada de las publicaciones y del plan de estudios
actual, asi como también de una expansién de nuestro catdlogo de temas por area a fin
de incluir més tépicos de infraestructura organizativa, NMAC se enorgullece en presentarles
el nuevo manual: Desarrollo de junta de directores. Este manual, que comprende una de
las 15 éareas en las que proporcionamos asistencia para mejorar las capacidades, le ofrece
informacion detallada y recursos para mejorar su habilidad en el suministro de los tan
necesitados servicios en su comunidad.

Nuestra esperanza es que este manual revisado le proporcione las destrezas y el conoci-
miento para aumentar su capacidad y servir a su comunidad a un nivel superior que el
anterior. Por favor, lldmenos con toda confianza si desea méas informacién con respecto a
los servicios que podemos ofrecerle a usted y a su comunidad.

Unido a usted en la lucha,

<

Paul Akio Kawata
Director ejecutivo
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Preface

Organizational Effectiveness

Successful community-based organizations (CBOs) can attribute their success to
employing 15 key components that support organizational effectiveness. See the
model below.

Ongoing learning and training in each of these areas will allow your organization to
meet the needs of your constituents.

For information regarding training in any of these areas, contact the National Minority
AIDS Council's Technical Assistance, Training and Treatment Division by telephone at
(202) 234-5120 or by e-mail at ta_info@nmac.org.

ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS MODEL

Desarrollo de Junta Directores
Liderato para Organizaciones de Base Religi
Administracion Fiscal
Desarrollo de Propuestas
Planificacion Comunitaria para
la Prevencion del VIH
Recursos Humanos
Desarrollo de Liderazgo
Evaluacién de Necesidades
Desarrollo Programético
Evaluacién de Programas
Cémo Establecer una Organizacién
Sin Fines de Lucro

o . Planificacién Estratégica
EfeCtIVIdad Como Sobrevivir una Auditoria

Organizativa Desarrollo de Tecnologia
Administraciéon de Voluntarios



. Componentes Esenciales de una
Junta de Directores Exitosa de una
Organizacion sin Fines de Lucro

RESPONSABILIDAD
Las juntas de directores tienen a su cargo la supervisién legal y fiduciaria de las FIDUCIARIA
organizaciones que dirigen. A menudo, se espera que también cumplan una fun- Mantener algo en
cion en la recaudacion de fondos. Sin embargo, la junta de directores exitosa va mas fideicomiso para
alld de esas funciones en la direccién de la organizacion al definir y asegurar el otro individuo u

cumplimiento de su misién principal. erganizacion.
No existe una formula mégica para desarrollar una junta de directores efectiva. Lo

que importa es la disponibilidad de sus participantes para hacer que la estructura existente

FUNCIONE! Toma tiempo, energia, esfuerzo y compromiso. La calidad de la junta de direc-

tores es reflejo de las personas que ofrecen sus servicios.

El liderazgo de la junta de directores requiere mas que trazar metas. Es un proceso con-
tinuo, de varias fases que requiere planificacién, supervisién y modificaciones basadas en la
evaluacion. El modelo presentado a continuacién es utilizado por todas las juntas de direc-
tores exitosas. Cada junta de directores eficiente desarrolla una misién y un plan estratégico

ELEMENTOS CLAVE PARA UNA EXITOSA JUNTA

Misién I 5 i

Planificacién Estrategica

Aprendizaje Continuo I

11
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para cumplir con esa mision. La junta de directores ofrece luego supervisién al personal
mientras implementa el plan estratégico. Ademas, durante la fase de evaluacion, la junta de
directores proporciona un andlisis esencial sobre el éxito de la organizacidn, sus programas
y servicios, asi como también el propio rendimiento de la junta de directores. [Ver el sigu-
iente diagrama.]

El liderazgo exitoso esta sujeto a cuatro componentes:

Declaracién de la mision
Planificacién estratégica
Implementacion

NSNS

Evaluacion

A. Declaracion de la Mision
¢Estamos Avanzando en la Direccion que Realmente Queremos?

Pocas cosas son tan frustrantes para los miembros de la junta de directores y el personal de
una organizacion sin fines de lucro como la falta de una direccién clara o una misién. Las
nuevas juntas de directores se forman a menudo en una nueva organizaciéon que ha estado
funcionando con voluntarios, con base en la visién de su fundador. Los fundadores pueden
asumir que la misidn es clara, aunque ese no siempre es el caso. Las organizaciones
DECLARACION DE no lucrativas deben tener por escrito una declaraciéon de propésito para establecer su

LA MISION organizacion y conseguir respaldo. Una de las responsabilidades més importantes de

Resume de forma
concisa el propdsito
y la razén de la

existencia de su
organizacion. y el personal de més rango en la organizacién. La declaracién debe ser breve y pre-

una junta de directores es el desarrollo o la revisién de una declaracién de mision,
mas que una vision de la organizacion con sus actividades y servicios.

Una buena declaracién de misién se desarrolla y revisa con la junta de directores

sentar el propdsito de la organizacion mientras identifica su cualidad Unica. Debe

proveer la direccién general que guia el desarrollo de los principios de la organi-
zacion, sus metas y objetivos estratégicos. Aunque la mision de una organizacion no debe
cambiar cada afno, las nuevas leyes, los cambios drasticos en la economia o en el entorno, y
otros cambios significativos pueden justificar una revisién de la direccion y la mision.

Cémo Mejorar su Declaracion de la Mision

El siguiente ejemplo muestra una declaracién de la misién que no estd muy bien definida,
para una organizacién hipotética constituida con el fin de ofrecer grupos de apoyo a per-
sonas que viven con SIDA. El ejemplo es muy vago y, aunque bien intencionado, no provee
detalles suficientes ni una verdadera plataforma de planificacién

12



Ejercicio 1-1: Declaracién de la Misién

Usted podré responder con un “Si” a las siguientes preguntas si tiene la declaracién
de misién ideal.

Su declaracién de mision:

i Especifica las razones principales de la existencia de su organizacién?

Si No No sé
i Establece la capacidad de alcance de su organizacion?
Si No No sé
ildentifica las caracteristicas Unicas de su organizacion?
Si No No sé
i Proporciona un mensaje consistente a todos los que representa?
Si No No sé
i Proporciona una politica general de direccién para la organizacién?
Si No No sé

i Dirige sus iniciativas de planificacion estratégica a corto y largo plazo?
Si No No sé

Declaracion de una Mision Escasamente Definida

El Centro de Renovacién Urbana se dedica a incrementar un servicio de bienestar para los
que tienen SIDA. Nuestros servicios ofrecen un ambiente compasivo y acogedor para el
apoyo mutuo. También aprovechamos al méximo los recursos comunitarios.

La declaracién se puede mejorar de la siguiente manera:

Declaracion Bien Definida de la Misién

El Centro de Renovacién Urbana incrementa el apoyo social disponible para personas que
viven con SIDA al ofrecerles grupos estructurados de auto-ayuda y actividades comunitarias
provechosas. Nuestro programa ofrece asistencia para la renovacién y decoracién asistida
por los participantes de un edificio donado, y utiliza facilitadores seleccionados entre
voluntarios que son VIH positivos para que dirijan los didlogos. Los beneficios para esta
vulnerable y a menudo aislada poblacién incluyen compariia, oportunidad de dar y recibir
apoyo y consejos, y participacion en actividades creativas y productivas.

DESARROLLO
DE JUNTA DE
DIRECTORES
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PLAN ESTRATEGICO

Un plan que describe
las metas de una orga-
nizacién para un futuro

cercano y como se
lograran estas metas.
Los planes estratégicos
cubren generalmente
un periodo de tres

a cinco anos. Aunque

las organizaciones
comunitarias deben
actualizar y validar el
plan anualmente. Un
paso importante, esto
asegura que el plan es

todavia importante y

mide lo bien que la
organizacion esté
ejecutando el plan.

AN NN

B. Planificacion Estratégica

Una junta directiva que es exitosa crea un plan estratégico que refleja y apoya la misién
de la organizacién. Un plan estratégico que esta bien definido deberé usarse para guiar
el programa de actividades, asignar recursos y evaluar los logros de la organizacién.

Especificamente, un plan estratégico debe proveer tanto al personal como a los
lideres de la organizacidn las siguientes guias para:

Establecer el programa de actividades de la organizacién.
Asignar los recursos sociales y financieros para cumplir con esas actividades.
Evaluar si se estan cumpliendo o no los objetivos.

NSNS

Evaluar los programas, el personal y los recursos.

Un plan estratégico no necesita proveer una cronologia detallada de accién. Esa
tarea es parte de un plan operacional de negocios o de un plan de trabajo. Mas bien,
el plan estratégico traza ampliamente las actividades que debe seguir la organizacion
con el fin de mantener su modelo deseado e identidad. Es una herramienta para
guiar la toma de decisiones de los lideres de la organizacién en asuntos fundamen-
tales para la organizacion.

La planificacion estratégica es un proceso para determinar:

Lo que su organizacion intenta lograr.
Coémo va a dirigir usted la organizacién y los recursos disponibles para el cumplimiento
de estas metas en los siguientes meses.

Esa planificacion usualmente requiere opciones fundamentales sobre su organizacion:

Mision, metas y vision

Publico beneficiado

Funcién en la comunidad

Programas, servicios y productos

Recursos necesarios —por ejemplo, gente, dinero, experiencia, relaciones,
instalaciones, etc.

Plan para combinar de una manera més efectiva estos recursos, programacion y
relaciones para alcanzar la mision de su organizacién

Una organizacion no puede alcanzar el éxito si no dedica tiempo para desarrollar

este importante mapa para el camino. El plan estratégico es el documento que determina

la ruta a seguir.

14



DESARROLLO
DE JUNTA DE
DIRECTORES

¢Por qué Desarrollar un Plan Estratégico?

v

v

v

Mejora los resultados: La vision, la planificacién y el establecimiento de metas
pueden influir positivamente en el desempefio de la organizacién.

impetu y enfoque: Una buena planificacién estratégica se adelanta al futuro y
puede establecer el compromiso de alcanzar metas trazadas. Puede ayudar a
gue una organizacién sin orientacion vuelva a enfocarse y renueve sus energias.
Solucién de problemas: La planificacion productiva se centra en los problemas
mas criticos, en las alternativas y las oportunidades de una organizacién.
Trabajo en equipo, aprendizaje y compromiso: La planificacién estratégica
ofrece una oportunidad para desarrollar el compromiso en toda la organizacion
contando con los afiliados esenciales.

Comunicacion y mercadeo: Un buen plan estratégico puede ser una herramienta
efectiva de comunicacién y mercadeo.

Cémo Desarrollar un Plan Estratégico

Organicese

v

DN NN

Tome en cuenta porqué esta planificando y qué inquietudes existen en su
organizacion.

Seleccione un grupo guia o a una persona para que asegure la realizacion del plan.
Determine si la ayuda externa es necesaria.

Prepare un proceso de planificacién acorde a su organizacion.

Consiga el compromiso tanto del personal como de los directores para proceder
con el plan.

Haga un Inventario (Analisis Situacional)

v
4
4

Consiga toda la informacién necesaria.
Revise el pasado, presente y futuro de la organizacién no lucrativa.
Identifique aspectos u opciones esenciales.

Establezca una direccién

v

v
v

Desarrolle una vision para el futuro de su organizacién.

—  Procedimiento de los asuntos criticos

—  Procedimiento del escenario

—  Procedimiento de las metas

—  Procedimiento de alineacion

Determine cémo lograr que la organizacién avance en esta direccion.
Desarrolle un primer borrador del plan.

Mejore y Adopte el Plan

v
v

Revise y mejore el plan.
Adopte el plan.

Implemente el Plan

v
v
v
v

Implemente el plan.

Supervise el progreso.

Haga ajustes.

Actualice peridédicamente el plan.

Fuente: Planificacidn estratégica, Libro de trabajo para organizaciones no lucrativas, (Strategic
Planning Workbook for Nonprofit Organizations), Bryan Barry, Amherst H. Wilder Foundation,
1997, 919 Lanfond Avenue, Saint Paul, Minnesota 55104. (651) 642-4200.
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C. Implementacion: El Plan Operacional o de Trabajo

El plan estratégico se enfoca en el qué, mientras que el plan operacional se centra en
el codmo.

Una organizacién efectiva desarrollard un plan operacional o de trabajo detallado para
alcanzar las metas y los objetivos establecidos en el plan estratégico. Sin estas herramientas
criticas, las organizaciones no lucrativas enfrentaran un uso indiscriminado de recursos,
limitando su oportunidad para un mayor éxito.

El personal prepara la parte principal del plan operacional o de trabajo con la guia
y aprobacién final de la junta de directores. El plan identifica las partes responsables, los
plazos establecidos, la asignacion de recursos y el plan de evaluacion que sefala los
resultados especificos que se deben alcanzar.

Cada elemento en el plan operacional o de trabajo debe incluir lo siguiente:

v/ Objetivo: Delinea las tareas especificas necesarias para alcanzar el objetivo dentro
del plan estratégico.

v Plazo: Incluye fechas exactas (meses y afio) de cudndo debe completarse cada tarea.

v/ Partes responsables: |dentifica quién serd el responsable de cumplir la tarea (por
ejemplo, personal, junta directiva, comité u otros).

v Requerimiento de recursos: Identifica todos los recursos requeridos para cumplir
la tarea, incluyendo financiamiento para el abastecimiento, equipo, tiempo del
personal, viajes de la junta directiva, etc.

v Resultados anticipados: Especifica los resultados deseados o anticipados y qué es
lo que se lograré para los plazos establecidos.

v Medidas de evaluacién: Delinea como usted determinard que se ha cumplido la
tarea o que se ha alcanzado el éxito.

D. Evaluacion

La junta de directores en una organizacién no lucrativa es responsable del éxito (o el fracaso)
de la organizacién. A fin de cumplir su mandato, la junta de directores debe medir el
progreso de la organizacién en relacién a las metas trazadas en el plan operacional o plan
de trabajo. Durante el afio, la junta de directores también debe evaluar, de una manera
consistente y positiva, su propio desempeno y el de su director ejecutivo en la asistencia y
apoyo a la organizacion. La junta de directores debe usar los resultados de la evaluacién
para hacer los ajustes apropiados a la mision, planificacion e implementacién de las opera-
ciones. Para asegurar su cumplimiento, una junta de directores exitosa debera:

v Medir los logros en relacién a los objetivos cuantificables.

v/ Hacer cada afo una evaluacién formal del director ejecutivo.

v Implementar un mecanismo de anélisis de la comunidad y del publico para analizar
la reaccion de la comunidad.

v Desarrollar e implementar un proceso de auto-evaluacion de la junta de directores.

16
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Llamar a un consultor administrativo para realizar una evaluacién si surgen
dificultades especiales.

Crear un sistema formal de sugerencias para la evaluacién a fin de mejorar la
organizacion.

La auto-evaluacién de la junta de directores da a los miembros la oportunidad de:

Reflexionar sobre sus responsabilidades individuales y corporativas.

|dentificar las diferentes percepciones y opiniones entre los miembros directivos.
Responder a preguntas que necesitan atencién.

Usar los resultados como trampolin para mejorar la junta de directores.
Incrementar el trabajo en equipo de la junta de directores.

Clarificar las expectativas mutuas de la junta de directores y del personal.
Demostrar que la responsabilidad es un valor prioritario de la organizacién.
Proporcionar credibilidad a los fundadores y a otras audiencias externas.

(Recomendaciones adaptadas del articulo “La importancia de la evaluacién: el desempefio

de la junta directiva,” (The Importante of Assesment: The Board'’s Performance) por Berit
Lakey en Board Member, March 1999).

lI. Deberesy Codigo de Conducta | wasspon

de la Junta de Directores DESARROLLO DE

LA JUNTA DIRECTIVA

Se refiere a las obliga-
ciones legales y éticas
de los miembros de

la junta directiva que
son el deber de la

A. Tres Deberes Fundamentales (Las 3 D) obediencia, el deber

de la dedicacion y el

El éxito de la junta de directores depende del cumplimento de un cdédigo de reglas deber de la lealtad.

que incorpore los tres deberes fundamentales:

v
v/
v/

Deber de obediencia
Deber de dedicacion
Deber de lealtad

1. Deber de Obediencia

El deber de obediencia requiere que los miembros directivos sean fieles a la mision de

la organizacion. Los miembros de la junta de directores deben conocer acerca de los
negocios de la organizacién y mostrar una responsabilidad y autoridad apropiada sobre
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las obligaciones legales y fiscales de la organizacién, sus programas y servicios. Las organi-
zaciones no lucrativas dependen fuertemente de la confianza publica cuando solicitan
donaciones y subvenciones. El pidblico tiene derecho a saber que el dinero se utilizaré para
el propdsito por el cual fue donado.

2. Deber de Dedicacion

Los miembros directivos deben mostrar el “nivel de dedicaciéon que cualquier persona pru-
dente debe tener en una posicién similar y bajo circunstancias parecidas.”

Las juntas de directores pueden demostrar su dedicacién al mantenerse al tanto de la
situacion financiera de la organizacién y de sus logros programaticos.

El deber de dedicacion requiere que el director esté informado y dispuesto a tomar
decisiones independientes, como se debe demostrar en:

v Asistencia regular a las reuniones de la junta de directores.
v Mantenerse informado, hacer preguntas.
v/ Tomar decisiones independientes.

3. Deber de Lealtad

El deber de lealtad es una norma de fidelidad a la organizacién. Los intereses personales o
colectivos deben ponerse a un lado en favor de decisiones que estén en el mejor interés de
la organizacion.

Debe mantenerse la confidencialidad sobre los negocios de la organizacion, asi como
sus intereses y planes. Los miembros directivos no deben divulgar ninguna informacién
sobre las actividades de la organizacién, a menos que la informacion ya sea conocida por el
publico o esté en los registros publicos.

Los miembros directivos deben dar la oportunidad organizativa, que es divulgar
cualquier transaccién potencial que puede percibirse como un conflicto de interés para la
junta de directores antes de involucrarse en esa transaccion y ofrecer detalles suficientes
para que la junta pueda dar una respuesta.

conrLicTo | B. Atencion a los Conflictos de Interés
DE INTERES

Un conflicto entre i ) i ) ) . N
la obligacién de potencial de interés. Un conflicto de interés que involucre a un miembro directivo

Los miembros directivos deben revelar a la junta de directores cualquier conflicto

una persona en no necesariamente es ilegal, ni deberia tomarse como una muestra de la integridad
el interés publico y del director o de la junta de directores. Se puede evitar un conflicto de interés si los

el propio interés. miembros directivos dan a conocer el doble interés al pleno de la junta de directores.

18
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Por ejemplo: Si un miembro directivo tiene un familiar en una imprenta, seria ético
que el negocio de ese familiar imprimiera materiales para la organizacién siempre y
cuando: (1) la junta de directores sepa que en la imprenta hay un familiar del miembro
directivo; (2) el trabajo es licitado competitivamente, para que haya pruebas de que
el precio y la calidad son iguales o mejores que la competencia con el proceso
propiamente documentado, y (3) la familia no espera que la organizacion garantice
el trabajo o lo use en el futuro sin licitaciones competitivas. La transparencia y las
circunstancias determinan si la transaccién es apropiada.

Politicas de Conflicto de Interés

Muchas organizaciones adoptan politicas sobre conflictos de interés. Por ejemplo:

Ejemplo de Conflicto de Interés — Politica 1: Cédigo de Conducta
del Miembro Directivo

La institucion Carver Governance Design, Inc. (2060 Kingdom Drive,
Columbus IN 47201) sugiere el siguiente "Cddigo de conducta del miembro
directivo” que incluye informacién sobre conflictos de interés:

La junta espera una conducta ética y empresarial de sus miembros, como lo
expresado aqui.

1. El miembro directivo no debe tener conflictos de lealtad respecto a los
intereses de la organizacion.

— Esa responsabilidad debe ser superior a cualquier otra lealtad conflictiva
como el cabildeo o membresia a otros grupos de interés, juntas de
directores o listas de personal.

— Esta responsabilidad debe ser superior al interés personal de cualquier
miembro directivo que se desemperie como un consumidor individual de
los servicios de esta entidad.

2. Los miembros directivos deben evitar cualquier conflicto de interés respecto a
su responsabilidad fiduciaria.

— No debe haber tratos personales o cualquier otra conducta de negocios
privados o servicios personales entre cualquier director y la agencia, excepto
cuando es controlada en sus procedimientos para asegurar la transparencia,
la oportunidad de competencia y el acceso equitativo a lo que de otra
manera seria informacion “interna”.

— Los miembros directivos no deben usar su posicién para obtener empleo
dentro de la agencia a favor de ellos mismos o de sus familiares.

— Si un miembro directivo es considerado para un empleo, debe retirarse
voluntariamente del proceso de deliberacién, voto y acceso a informacién
relacionado con la junta.
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3. Los miembros directivos no deben intentar aplicar autoridad individual sobre la
agencia excepto como lo determinen explicitamente las politicas de la junta.

- Lainteraccién de los miembros directivos con el director ejecutivo u otro
miembro del personal debe tomarse como falta de autoridad del miembro
directivo o director excepto en casos como los expresados anteriormente.

— Lainteraccién del miembro directivo con el publico, la prensa u otras
entidades debe reconocer la misma limitacion y similar imposibilidad de
cualquier directivo para que declare en nombre de la junta.

— Los directores no emitiran juicios sobre el desempefio del personal excepto
lo indicado por los procedimientos oficiales de evaluacién.

4. Los miembros directivos tratardn con individuos o entidades externas, con
clientes y personal, y entre ellos mismos de una manera que refleje justicia,
ética y comunicacion directa.

El Consejo Supervisor de Caridades de Minnesota recomienda a las juntas de directores
que soliciten a sus miembros firmar declaraciones anuales sobre conflictos, como lo indica
el siguiente modelo.

Consejo Supervisor de Caridades de Minnesota — Declaracion Sobre
Conflictos de interés

La persona abajo firmante reconoce recibo de la copia de “Resolucién sobre Con-
flictos de Interés” de la corporacion, con fecha ___/___ /. Con mi firma escrita
abajo yo reconozco mi acuerdo con el espiritu e intencién de esta resolucion y
acuerdo informar al presidente de la junta de directores sobre cualquier posible
conflicto de interés (aparte del indicado abajo) que puede ocurrir antes de finalizar

la préxima declaracion anual.
Desconozco cualquier conflicto de interés.

Tengo un conflicto de interés en las siguientes areas.

Fuente: Consejo de Revision de Caridades de Minnesota, 46 East Fourth Street, Suite 636,
St. Paul, Minn. Copyright 1999.
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lll. Responsabilidades Legales
de la Junta de Directores

Las responsabilidades legales y formales de la junta de directores son:

v/ Asegurar que la organizacién cumpla las leyes y regulaciones relacionadas con
las corporaciones no lucrativas.

v Asegurar que la organizacién utilice sus recursos para el cumplimiento de su
misidn tal como lo indica en sus objetivos para la exencién de impuestos.

v/ Determinar la mision de la organizacién, las estrategias y las prioridades de
sus programas.

Por lo general, una junta de directores se encarga de supervisar y mantener
la condicion de exencién de impuestos de la organizacién — 501(c) (3) Hay seis
documentos principales que la junta de directores debe revisar para su cumplimento
en ese esfuerzo:

v/ Articulos de incorporacion u organizacion

v Reglamentos

v Carta de determinacion (carta del Servicio de Rentas Internas, IRS por sus siglas
en inglés, que establece la estatus no lucrativa)

v Auditorias

Forma 990 del IRS

Expedientes corporativos

N SN

A. Atrticulos de Incorporacion u Organizacion

Los articulos de incorporacién deben elaborarse y presentarse a la agencia de su
estado (generalmente al Departamento de Asuntos Administrativos) encargada de

la incorporacién de grupos como organizaciones legales. Este documento debe
definir el propésito de su organizacién e incluir el marco bésico para su adminis-
tracién. Es un documento legal que debe prepararse con la ayuda de un abogado
para asegurar el cumplimiento de todas las leyes estatales aplicables. Las guias estan
disponibles en el sitio de Internet http://www.nonprofitlaw.com/aoi.doc.

Aunque los requisitos varian en cada estado, generalmente sélo se requiere la
siguiente informacién como minimo:

v Nombre de la organizacién

v Propdsito especifico. (Sea breve y amplio para permitir una evaluacion futura,
pero indique claramente su enfoque como organizacion exenta de impuestos)

v Tiempo de existencia (a menudo a perpetuidad)

v Ubicacién de la oficina.
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ESTATUS 501 (C) (3)

Es el estado no lucra-
tivo mas deseable con-
cedido por el IRS. Este
estado permite que los
donantes eximan el
valor de sus donaciones
del impuesto federal
sobre los ingresos. Se
refiere al nimero de la
seccion en el Cédigo
de Rentas Internas.

EXPEDIENTES
CORPORATIVOS

Las organizaciones

no lucrativas deben
mantener expedientes
o archivos de sus deci-
siones y actividades
para documentar su
conformidad con los
cddigos tributarios y
de la organizacion.
Tales expedientes
deben incluir: politica
y declaraciones
procesales, actas

de reuniones de la
junta directiva y
reportes del comité.

El mantenimiento de
expedientes o archivos
adecuados y ordenados
también facilitara las
operaciones de la
organizacion.

ARTICULOS DE
INCORPORACION O
DE ORGANIZACION

Este documento define
el propdsito de la
organizacion y contiene
un marco bésico para
el gobierno. Es un
documento juridico
que se debe bosquejar
con la ayuda de un
abogado para asegurar
la conformidad

con todas las leyes
aplicables del estado.
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exenta de impuestos.
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CARTA DE
DETERMINACION Y

v Numero, nombre y direcciones de los miembros de la junta de directores inicial.

N

Indicar si esta es una organizaciéon con membresia.
Provisiones para la distribucién de bienes en caso de que la corporacién

Tamblen”conocnda se disuelva.
como la “carta del

IRS que establece
el estado de no
lucrativo”; El IRS

envia esta carta para

La junta de directores inicial de una organizacién debe preparar y presentar los
articulos de incorporacién y las juntas de directores futuras deben revisarlos cada
ciertos afios para asegurar que sigan reflejando las metas y operaciones de la

documentar que organizacion. Se recomienda incluir solamente la informacién minima requerida.
ha concedido a la
organizacién el Los articulos de incorporacién deben enmendarse solamente cuando se hacen
estado de exento de cambios importantes a uno de los siguientes aspectos de la organizacion:
impuestos. Es el
documento juridico Nombre
més importante que Misidn

Provision para la disposicion de bienes si la organizacion se disuelve

AN NI NN

Procedimiento para la eleccion de miembros directivos (estructura formal
de membresia vs. junta de directores perpetua)

B. Reglamentos

Los reglamentos explican las politicas de operacion y los procedimientos de una organi-
zacién y su junta de directores en mayor detalle que los articulos de incorporacion. Los
reglamentos indican el tiempo de servicio, el nimero y las obligaciones de los funcionarios,
la manera de llenar vacantes, la politica de la junta de directotes y las guias de procedi-
miento. (Los modelos de reglamentos estén disponibles en “BoardSource” (antes

Centro Nacional de Juntas Directivas No Lucrativas) www.boardsource.org, o en
www.nonprofitlaw.com/bylaws.org. Asi como los articulos de incorporacién se revisan
periddicamente, se debe hacer lo mismo con los reglamentos.

C. Carta del IRS que Establece el Status sin Fines de Lucro

Cuando el IRS aprueba a una organizacién como exenta de impuestos, envia una “carta de
determinacion” en la que confirma el status no lucrativo como una prueba de su exencién

de impuestos, e indica bajo qué seccidn del cédigo del IRS esté calificada. Esta carta es el

documento legal mas importante que posee su organizacion.

Para la peticidon de la exencién de impuestos, las organizaciones deben presentar un
paquete de solicitud que incluya los articulos de incorporacion, los reglamentos y el nom-
bre de los funcionarios.

Las organizaciones sin fines de lucro estéan sujetas a regulaciones federales en activi-
dades tales como cabildeo, tal como lo indica la carta de determinacién. La junta debe
cumplir los reglamentos de las organizaciones exentas de impuestos, y consultar con un
abogado si es necesario.
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D. Auditorias

Al cumplir sus funciones de supervision, la junta de directores debe revisar regularmente
las politicas y los métodos de la organizacién sobre cémo realiza los negocios y administra
sus asuntos financieros. Esta tarea puede delegarse en el comité de auditoria o finanzas.
El comité debe asegurarse que exista un mecanismo adecuado de control interno para
garantizar que:

v Utiliza métodos generalmente aceptados de contabilidad.
Cumple con las leyes y regulaciones correspondientes.
Proporciona informacién financiera confiable.

AN

Opera de una manera eficaz y eficiente.

Mas especificamente, una auditorfa interna asegura que las politicas apropiadas se
apliquen para separar responsabilidades financieras, proteger los recibos de efectivo,
requerir una segunda firma en cheques de sumas grandes, mantenerse al tanto del inven-
tario, asegurar un proceso eficiente de licitacion, presentar puntualmente los reportes y
mantener un buen archivo de registros. Los controles internos apropiados crean una base
firme para llevar a cabo una auditoria financiera externa efectiva. Ya que la mayoria de los
donantes requieren auditorias de los fondos, es prudente que las organizaciones coloquen
los costos de las auditorias en todos los presupuestos presentados a los posibles donantes.

Algunas veces el IRS hace auditorias de las organizaciones no lucrativas para verificar
el motivo y el monto de las donaciones y los gastos. La junta de directordes tiene la
responsabilidad de asegurar la existencia de un sistema de archivos y control fiscal. Los
archivos deben comprenderse facilmente y estar en un orden facilmente accesible para la
revision del IRS a fin de evitar mayores tensiones causadas por esas auditorias.

E. Forma 990 del IRS

Aunque una organizacidén no lucrativa no presenta una declaracién estandar de impuestos
sobre los ingresos, es necesario que complete la Forma 990, que documenta los ingresos
y los gastos anuales. En caso de no presentar su declaracién, la organizacién esta sujeta

a penas o multas que pueden resultar en sanciones civiles o criminales. Este documento
publico proporciona informacién que le permite al IRS determinar si la organizacion
continta o no cumpliendo los requisitos para su exencién de impuestos, y se requiere
por ley que esté disponible al piblico. El acceso facil y abierto a este documento puede
ayudar a las organizaciones no lucrativas a obtener y mantener la confianza publica.

La Forma 990 explica la misién y el programa de actividades de la organizacion. La
informacion financiera de la organizacién detalla las ganancias, los gastos y los bienes
netos. También es necesario enumerar el nombre de los miembros directivos y su
compensacién asi como también del personal clave y su compensacién (si es mas de
$50,000 anuales).
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Mientras el personal y el contador de la organizacién preparan el formulario, la junta
de directores debe entender y verificar su contenido. Esta revisién es usualmente una
responsabilidad del comité de finanzas de la junta de directores, que explica el documento
al pleno de la junta directiva.

A las organizaciones no lucrativas también se les pide que retengan y documenten
los impuestos sobre los ingresos y al Seguro Social de los salarios de los empleados y que
presenten la Forma 1099-Misc para cualquier empleado no asalariado que haya ganado
una suma mayor al limite determinado por el IRS ($600 en 2002). La junta de directores es
responsable de asegurar la aplicacién de un sistema que maneje estos asuntos.

F. Archivos de la Organizacion

Las organizaciones no lucrativas deben mantener archivos de todas las decisiones y activi-
dades (tales como politicas, procedimientos que documenten su cumplimiento con los
cddigos tributarios y de la organizacion) Esos archivos deben incluir declaraciones de
politicas y procedimientos, actas de las reuniones de la junta de directores y reportes del
comité. El mantenimiento adecuado y ordenado de los archivos facilitara asimismo las
operaciones de la organizacién.

La junta de directores es responsable de establecer o aprobar un sistema para asegurar
la creacién y mantenimiento de los archivos corporativos. Algunas de las tareas relacionadas
a esta importante funcién son responsabilidad del personal, pero la junta de directores
debe asegurarse de que las politicas y los procedimientos continlien marchando bien con
respecto al mantenimiento, archivado, etc. Otras tareas pueden compartirse entre la junta
directiva y el personal, como la creacion de las actas y los reportes del comité.

En resumen, para cumplir sus responsabilidades la junta directiva debe establecer
politicas, asegurar el cumplimiento de leyes y regulaciones locales, estatales y federales, y
responder a los donantes.
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IV. Funcion de la Junta de Directores

Las Tres D, P, T y E de la Junta Directiva

Varios conjuntos de acrénimos ayudan a los miembros directivos a recordar sus fun-
ciones.

v "Las 3 D": el deber de dedicacién, el deber de obediencia y el deber de
lealtad. Como se menciond previamente, estas obligaciones garantizan que el
miembro directivo toma decisiones prudentes, respeta las leyes y no pone sus
intereses personales sobre los intereses de la organizacion.

v "3 P": "provee, pide o piérdete.” Muchas juntas directivas esperan que sus
miembros consigan dinero ya sea por medio de una contribucién personal, con
su participacién en una actividad de recaudacién de fondos o ambas cosas. Si
eso no ocurre, se puede pedir la renuncia del miembro directivo.

v "3 T": tesoro, tiempo y talento.
v "3 E": empleo, entendimiento y efectivo.

Ademas de participar en asegurar las finanzas (tesoro y efectivo), se espera que los

miembros directivos participen en actividades (tiempo y empleo) La contribucién mas
importante es el conocimiento y la experiencia del miembro directivo (talento y sabiduria)

A. Nueve Responsabilidades Basicas de las Juntas de
Directores de Organizaciones sin Fines de Lucro

De acuerdo con Responsabilidades basicas de las juntas directivas de organizaciones no
lucrativas de BoardSource (Basic Responsabilities of Nonprofit Boards by BoardSource)
(Ingram, 2001), las juntas de directores generalmente asumen las siguientes responsabili-

dades legales y financieras:

Determinar el propésito y establecer la mision.

Formular las politicas.

Comunicar la misién y logros a la comunidad en general.

Mantener la integridad organizativa y la responsabilidad.

Hacer una planificacion efectiva (asegurar el cumplimiento de la mision).
Contratar, supervisar, evaluar y apoyar al director ejecutivo.

Cultivar recursos, recaudar fondos y contribuir a la misién.

Responder a obligaciones fiduciarias.

W oo Nk wN

Seleccionar voluntarios y aplicar una continua autogestion.

DESARROLLO
DE JUNTA DE
DIRECTORES

LASTRESD, P, TYE
DEL DESARROLLO DE
LA JUNTA DIRECTIVA

Las 3 D se refieren a

las obligaciones legales
de los miembros
directivos: deber de

|a obediencia, deber
de la dedicacién y
deber de la lealtad.

Las 3 P significan
provee, pide o piérdete.

Las 3 T se refieren
a tesoro, tiempo y
talento.

Las 3 E se refieren a
empleo, entendimiento
y efectivo.
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1. Determinacion del Propésito y Establecimiento de la Misién

Las juntas directivas fundadoras ayudan a definir la misién de la organizacion y, con el
tiempo, las nuevas juntas directivas aseguran su aplicacién. La declaracién de misién de
una organizacion explica lo que hace, porqué lo hace y a quién sirve, como se menciond
anteriormente. [Ver pagina 12 para obtener méas informacién sobre las declaraciones de
misién]. (please verify page number when you give format to the document)

2. Estableciendo Politica

Las juntas de directores son responsables de establecer politicas sobre su personal, evalua-
ciones y revisiones periddicas de los documentos de la fundacién, asi como también del
mantenimiento de los archivos, el presupuesto, la administracion de las instalaciones, las
relaciones publicas y otros asuntos esenciales para la viabilidad y el éxito de la organizacién.

3. Comunicar la Misién y los Logros a la Comunidad en General

Las organizaciones no lucrativas dependen del apoyo y financiamiento de la comunidad,

y los miembros directivos de la junta cumplen la funcidon de embajadores, que es transmitir
el mensaje. La junta directiva debe participar en (1) definir el mensaje, (2) seleccionar los
mejores mecanismos para diseminar el mensaje basdndose en la necesidad y el presupuesto,
(3) hacer el presupuesto para la informacién publica y proyectos comunitarios, (4) aplicar
estrategias de evaluacion para medir la efectividad, y (5) reajustar peridédicamente las
comunicaciones baséndose en resultados y recursos. Los miembros directivos pueden ser
llamados para representar a la organizacion en ciertas situaciones, ya sea ante el publico,
funcionarios electos en foros comunitarios y, cuando sea apropiado, ante la prensa. A
menudo, la junta directiva tiene un comité de comunicaciones que lleva a cabo esta funcién.

Un miembro directivo debe estar al tanto de la posicién oficial de la organizacién con
respecto a todos los asuntos que se le presentan. Muchas organizaciones no lucrativas
tienen hojas de datos o documentos que indican claramente el punto de vista de la
organizacion y las razones de esa posicién. Si un miembro directivo tiene una opinidon
que esté en conflicto con la posicion oficial, debe estar dispuesto a dar la “posicién oficial”
o abstenerse de manifestar una posicién discordante. Si el miembro directivo continda en

conflicto con la posicién oficial de la junta directiva, se le puede considerar su renuncia.

4. Mantener Integridad Organizativa y Responsabilidad

La junta directiva es la responsable final de asegurar la adhesion a normas legales y reglas
éticas y de establecer politicas y métodos para guiar a sus miembros y personal. Las
organizaciones no lucrativas han estado bajo un creciente escrutinio en estos Ultimos afios,
causado en parte por unas pocas organizaciones que no han mantenido una evaluacién
apropiada y por lo tanto, han sido victimas de fraude, malversacién de fondos y otros
abusos de la confianza publica.
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5. Asegurar una Planificacion Organizativa Efectiva

Ademas de la planificacion estratégica de largo alcance, la junta directiva también debe
insistir que el personal desarrolle un proceso de planificacién operacional. Esto traduce
las metas y los objetivos del plan estratégico en un plan de trabajo més concreto. La junta
de directores debe evaluar periddicamente sus propias operaciones para garantizar que,
tanto los miembros directivos como la organizacion estan trabajando a una capacidad y
eficiencia éptimas.

6. Contratar, Apoyar, Supervisar y Evaluar al Director Ejecutivo

Una de las responsabilidades principales de la junta de directores es la contratacién del
director ejecutivo. Al seleccionarlo, la junta directiva debe establecer un proceso formal
de contratacién que incluya las siguientes tareas:

v Revisar la misién de la organizacién para verificar su exactitud.

v Realizar un inventario de puntos fuertes y necesidades.

v Establecer prioridades especificas a largo plazo con objetivos claros para por lo
menos un afio de servicio del nuevo director.

v Articular las caracteristicas particulares, habilidades, conocimientos, talentos y modo
de trabajar que se busca en el nuevo director.

v Proporcionar un paquete adecuado de compensacién y otros términos de empleo.

v Aclarar qué funciones pertenecen a la junta directiva y cudles al director ejecutivo.
Asegurese de enfatizar claramente el derecho del director de seleccionar y supervisar
sin interferencias al equipo de administracién.

v Preparar una amplia descripciéon del trabajo.

La junta directiva debe proporcionar apoyo y sugerencias constructivas al director
incluyendo la evaluacién anual basada en metas especificas que se puedan evaluar. Por
lo general, el presidente de la junta de directores realiza esta evaluacién.

7. Cultivar Recursos, Recaudar Fondos y Contribuir a la Misién

Otra funcién importante de la junta directiva es la recaudacion de fondos. Es importante
que los miembros directivos entiendan que deben contribuir con algo més que su tiempo
y experiencia a los programas de actividades. También, se espera que identifiquen recursos
externos de financiamiento y de acuerdo a sus medios, que hagan una contribucién
financiera anual para demostrar su compromiso.

La junta directiva debe aprobar un plan de recaudacién de fondos con una declaracion
del caso — una declaracion escrita sobre la necesidad que expande la misién de la organi-
zacién y el propésito, y comunica a los posibles donantes el porqué la organizacién necesita
dinero y como se utilizaré éste (ver el siguiente ejemplo)
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La Declaracion del Caso Debe Responder las
Siguientes Preguntas:

i Qué es la organizacién y qué hace?

iPor qué existe la organizacion?

:Qué caracteriza a la organizacion?

i Qué se debe cumplir?

Cémo esta campanfa ayudaré en su cumplimiento?
. Coémo puede participar el donante?

NSNS SN S

iCémo se benefician los donantes de esta organizaciéon?

8. Responder a Responsabilidades Fiduciarias

Los miembros directivos tienen la responsabilidad de asegurar que la organizacion se
mantenga en buen estado financiero. Aunque el tesorero y el comité financiero tienen
la responsabilidad principal de desarrollar y revisar el presupuesto, cada miembro es
responsable de entender el presupuesto, los procedimientos de inversion y la historia
financiera de la organizacion.

La junta directiva debe aplicar las politicas y los métodos fiscales y de contabilidad
para garantizar la integridad, el cumplimiento de las leyes y que las operaciones sean trans-
parentes. Estos mecanismos incluirén la preparaciéon de un presupuesto anual basado en
metas y proyectos realistas; el desarrollo de guias de contabilidad y/o la autorizacién de
servicios contables, la adquisicidon de paquetes de programas (software) para facilitar la
documentacion y las proyecciones, las reglas para la creacidn y el mantenimiento de los
archivos, y politicas sobre la presentacién y revision de las finanzas y documentos acerca
de impuestos por parte de la junta de directores.

9. Reclutar a Otros Voluntarios y Ejercitar una Continua
Auto-Administracién

Una responsabilidad de la junta directiva que con frecuencia se pasa por alto es la identifi-
cacion y desarrollo de futuros lideres. Los miembros directivos actuales estan en la posicién
mas aventajada de saber cudl es la mejor manera de satisfacer la necesidad de experiencia
o de representacion con nuevos miembros directivos. Las juntas de directores frecuente-
mente ignoran la sensible area de la auto-evaluacién. Una organizacion debe realizar una
evaluacién informal y continua en cada reunién y una evaluacion formal anualmente. Al
evaluar su desempefio en el cumplimiento de sus responsabilidades, la junta directiva
puede reconocer sus logros y lograr el consenso en las areas que necesitan mejorar.
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Hay varios métodos que pueden ayudar a la junta de directores en su auto-evaluacién.

v Dialogos regulares de la junta de directores. El presidente de la junta directiva inicia
la reunion para que se hable sobre “ideas para mejorar nuestra junta de directores.”
Es esencial que el presidente esté preparado para implementar las sugerencias que
reciban apoyo.

v Capacitacion de la junta directiva. Una o dos sesiones de capacitaciéon de la junta
directiva usando un libro, siguiendo un esquema o contando con un miembro directivo
veterano o un consultor, puede ayudar a establecer normas por las cuales la junta
directiva puede medir su propio desemperio.

v Encuestas de la junta directiva. Una encuesta puede identificar los cambios
necesarios y ofrecer anénimamente respuestas a otros miembros.

v/ Auditorias externas. Un consultor externo puede contratarse para facilitar una
evaluacidon méas completa y despersonalizada.

B. Otras Responsabilidades de la Junta de Directores

Entre otras responsabilidades esenciales, los miembros directivos le deben su éxito a la
forma constante en que deben:

Respetar a Otros Miembros Directivos

Para demostrar respeto por el tiempo que ofrecen voluntariamente todos los miembros
directivos, los miembros de la junta directiva deben ser puntuales y estar preparados para
las reuniones, cumplir con los plazos establecidos y evaluar honestamente si pueden
responder o no a las obligaciones requeridas para su posicién como miembro directivo.

Respetar y Apoyar al Personal

Es importante que la junta directiva apoye al director ejecutivo y al personal. Una organi-
zacion no lucrativa debe definir claramente las funciones, responsabilidades y canales de
informacion para el personal. La linea directa de comunicacion es usualmente por medio
del presidente de la junta de directores hacia el director ejecutivo. El personal, por su
parte, generalmente reporta directamente al director ejecutivo, que tiene la autoridad de
contratar y despedir. Los miembros directivos nunca deben ir directamente al personal sin
discutir primero el tema con el presidente de la junta directiva o con el director ejecutivo.

Un &rea comun de tension entre la mayoria de juntas directivas y el personal es la
diferencia entre la funcion de la junta directiva como encargados de las politicas y la funcion
del director ejecutivo como administrador y ejecutor. Los miembros directivos deben
abstenerse de administrar actividades de oficina y recordar que la responsabilidad de la
junta de directores es identificar prioridades y establecer politicas para que el personal
pueda administrar la organizacion.
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CAPITULO SEGUNDO:

Seleccion, Composicion y
Contratacion de la Junta
de Directores

Proposito:

Determinar las caracteristicas requeridas o deseadas de la junta de
directores antes de reclutar nuevos miembros directivos o cambiarlos.
Es esencial dejar en claro la importancia de encontrar a la persona
adecuada para cumplir con la misién de la organizacién y con la

comunidad.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capitulo, los participantes podran:
v Entender la composicién y estructura de la junta directiva.

v Identificar estrategias para fortalecer la composién y estructura
de la junta directiva.

v Empezar a desarrollar una junta directiva dindmica que refleje
las necesidades de la organizacién en su enfoque, composicion

y estructura.

v Entender la importancia del proceso de contratacién y renovacion
de la junta de directores.






[. Criterios para ser Miembro de
la Junta de Directores

S; er miembro de una junta directiva es una de las tareas voluntarias mas desafiantes
y gratificantes. Aunque la designacién o eleccién a una junta directiva es un honor,
los miembros directivos tienen responsabilidades legales y fiduciarias muy importantes
que requieren un compromiso de tiempo, habilidad y recursos, como lo deja claro el
Capitulo 1. Esto hace mucho mas esencial la seleccién de los miembros maés calificados
para la junta directiva.

A. Caracteristicas Personales que se Deben Considerar
Las siguientes caracteristicas fortalecen particularmente a los miembros directivos:

v Habilidad para escuchar, analizar, pensar clara y creativamente, y trabajar bien con
personas en el ambito individual y en grupo.
v Disposicidn para prepararse y participar en las reuniones de la junta directiva y en

los comités, para hacer preguntas, asumir responsabilidades y cumplir con las asigna-

ciones, contribuir con recursos personales y financieros, tener las puertas abiertas a
la comunidad y hacer evaluaciones propias de forma honesta.

v Capacidad y deseo para desarrollar destrezas en la recaudacién de fondos, contratacién

de miembros directivos y otros voluntarios, entendimiento de los estados financieros
y creciente conocimiento sobre el trabajo de la organizacién.

v/ Tolerancia y sensibilidad a diferentes puntos de vista y uso de un método amigable,
sensible y paciente. La integridad personal, elevado sentido de valores, se preocupa
del desarrollo de la organizacién no lucrativa y con frecuencia se afiade sentido del
humor a esta habilidad de tolerancia.

B. Composicion de la Junta de Directores

Ademés de asegurar que cada miembro directivo cumpla sus obligaciones, es necesario
asegurar que toda la junta directiva represente a la comunidad, demogréficamente y en
términos de talento y conocimiento. Eso significa que la junta directiva debe:

v Reflejar la diversidad de poblacién a la que sirve en términos de edad, raza, género,
religion, érea geografica, etc.

v Poseer colectivamente una amplia gama de habilidades y experiencias necesarias
para cumplir su funcién de facilitar que la organizacién cumpla su misién.
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Utilice el “Esquema del perfil de la junta directiva” (p. 29) para integrar a una junta
directiva representativa y efectiva. Considere los siguientes atributos especificamente para
organizaciones comunitarias relacionadas con servicios sobre el SIDA, definidas en detalle a
continuacién: constituyentes, destrezas y conocimiento, género, orientacion sexual, estado
VIH, origen étnico y racial, edad.

1. Constituyentes

Primero que todo, asegurese que su junta de directores refleje la poblacién a la que
presta servicios. Por ejemplo, si una organizacion presta servicios a varios vecindarios, la
junta directiva deberia incluir a residentes de esas areas. Si la organizacién no lucrativa
estd basada en iglesias de diferentes denominaciones, es prudente que busque miembros
directivos que pertenezcan a esas iglesias o al menos a las denominaciones representadas.

2. Destrezas, Conocimiento y Capacidad

Debido a su impresionante variedad de responsabilidades, las juntas de directores deben
agrupar colectivamente una amplia gama de destrezas. La supervision financiera requiere
que al menos uno o probablemente més miembros directivos tengan conocimientos en
contabilidad o planificacién financiera. La continua diseminacién del mensaje de la organi-
zacion sugiere que uno o méas miembros directivos posean experiencia en prensa, medios
de comunicacion y eventos. La necesidad de contratar y supervisar el desemperio del direc-
tor ejecutivo hace mas provechosa la contratacion de profesionales en recursos humanos.
Para el desarrollo y los programas también se necesitan personas con destrezas especiales.
El comité de seleccién debe considerar estas y otras destrezas organizativas especificas
cuando llenan vacantes de la junta de directores.

3. Género

Las juntas de directores deben ser sensibles en la igualdad de género. Si la organizacion
presta servicios tanto a hombres como a mujeres, la junta directiva debe tener igual
nimero de miembros que los representen. En el caso de una organizacidon que restringe
los servicios por género, tiene sentido seleccionar a una junta de directores predominante-
mente del mismo género que el grupo al que sirve. Aln en este caso, sin embargo, puede
resultar conveniente incluir a algunos miembros del sexo opuesto para incluir méas perspec-
tivas sobre los asuntos que surjan.
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3. Orientacion Sexual

Las instituciones y organizaciones de toda clase reconocen ahora mas que nunca la diversidad
en la orientacién sexual. Esto tiene un sentido particular en organizaciones que prestan
servicios sobre el SIDA, dada la elevada proporcion de homosexuales y lesbianas afectados
por esta enfermedad.

4. Condicién Sobre el VIH

De la misma manera, tiene sentido contratar miembros directivos que sean VIH-positivos
cuando se ofrecen servicios a personas que viven con SIDA. Algunas organizaciones han
estipulado que la junta de directores debe incluir tanto a miembros VIH-positivos como a
los que no lo son. Sin embargo, puede resultar dificil alcanzar el balance porque muchas
personas consideran que su condicién de VIH es un asunto privado. Puede ser Gtil realizar
una encuesta anénima entre los miembros directivos.

5. Origen Etnico y Racial

Muchas organizaciones no lucrativas seleccionan juntas de directores que reflejen la
composicion racial y étnica de sus clientes. Una organizacion que sirve principalmente a
personas de color puede considerar tener miembros directivos de todas las razas, a fin de
asegurar una perspectiva mas amplia.

6. Edad

Asi como en la raza y el grupo étnico, algunas organizaciones no lucrativas prefieren que
su junta de directores refleje a sus clientes. Sin embargo, esto puede ser contraproducente
si esta preferencia excluye a miembros de més edad que pueden proporcionar mas experi-
encia a la tarea y también pueden tener més tiempo para dedicarse a esa labor.

C. Preguntas que el Potencial Miembro Directivo Debe
Responder en la Contratacion

De manera similar, los candidatos potenciales para ser miembros directivos deben asegurarse
de que la junta de directores sea adecuada para sus destrezas e intereses. La siguiente lista
de preguntas ayudard a las personas a determinar si quieren trabajar en esa junta directiva
en particular.
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Preguntas Sobre los Programas de su Organizacion:

AN N

i Cuél es la misién de la organizacion?

i Cémo se relacionan con esa mision los programas actuales?

iHay algun programa que los miembros directivos potenciales puedan ver en accién?
i Tiene la organizacion un plan estratégico que se revisa y evalla periédicamente?

Preguntas Sobre la Situacién Financiera de la Organizacién:

v
v/
v/

iLa situacién financiera de la organizacion es firme?
iLa junta directiva debate y aprueba el presupuesto anual?
i Con qué frecuencia reciben los miembros directivos los reportes financieros?

Preguntas Sobre la Estructura de la Junta de Directores:

;. Como estd estructurada la junta de directores?

iHay descripciones de las responsabilidades de la junta directiva en general o de los
miembros en forma individual?

i Quiénes son los otros miembros directivos?

iHay un sistema de cheques y balances para evitar conflictos de interés entre los miem-
bros directivos y la organizacion?

i Tiene la organizacion cobertura de responsabilidad para los miembros directivos y los
funcionarios?

Preguntas sobre las Responsabilidades Individuales
de los Miembros Directivos:

NSNS

D.

iDe qué manera cree usted que puedo contribuir como miembro directivo?

:Cuanto de mi tiempo sera requerido para las reuniones y eventos especiales?

i Como se hacen las asignaciones de los comités?

i Qué orientacién recibiré sobre la organizacién y las responsabilidades de servir en la
junta de directores?

iProvee la organizacién oportunidades para el desarrollo y educaciéon de la junta de
directores?

i Cual es la funcién de la junta de directores en la recaudacion de fondos? ;Se espera
que yo haga anualmente una contribucién financiera especifica? ;Cuél serd mi funcion
en la busqueda de donantes?

Esquema del Perfil de la Junta de Directores

Este esquema esté disefiado para ayudarle a su organizaciéon a planear y dar prioridad a

las necesidades y aspiraciones de la junta de directores actual.
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Género

Hombre

Mujer

Edad

Menor de 35 anos

36-50 anos
51-65 anos

Mas 65 anos

Raza/Grupo Etnico

Afroamericano

Asiatico/lslas del
Pacifico

Hispano/Latino

Nativo Americano

Blanco/Caucasico

Otro

Area de
Experiencia/Destrezas
Profesionales

Programa

Planificacién/Evaluacion

Legal

Administracién
de personal

Recaudacién de fondos

Administracién
financiera

Asuntos médicos

Relaciones publicas

Representantes de
clientes servidos

Otro

37



mm NATIONAL MINORITY
AIDS COUNCIL

Categorias Relevantes

Recursos

Acceso — Fondos

Acceso — Politica

Acceso — Experiencia

Acceso — Cliente/
Donantes

Afiliacién

Situacién VIH

Orientacién sexual (H/L)

Vecinal

Policial

Educacional

Politica

Corporativa

Religiosa

Prensa

Pequena empresa

Médica

Area

Vecindario

Ciudad

Condado

En una zona
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Ejercicio 2-2: Inventario de la
Composicién de la Junta de Directores

Instrucciones: Responda las siguientes preguntas para determinar la composicién

mas apropiada de miembros directivos para su organizacién.

Juntas de Directores Recien Establecidas

v

v

AN

i Quiénes son sus constituyentes/afiliados (clientes, lideres vecinales, proveedores
médicos, iglesias, gobierno, negocios, grupos defensores, etc.)?

;Qué destrezas busca para su junta (legales, financieras, tecnologia, mercadotecnia/
relaciones publicas, recaudacién de fondos, etc.)?

iCual es la combinacién mas apropiada en la diversidad de miembros directivos
en términos de género, raza, grupo étnico, religién, edad, etc? (Haga una
evaluacién de sus clientes, personal y comunidad para asegurar que la junta
refleje la diversidad cultural que usted valora en su organizacion).

i Como pueden los miembros directivos contribuir a la organizacion con base en sus
contactos y afiliaciones (donantes potenciales, negocios, gobierno, prensa, etc.)?

i Cuales son las funciones esenciales y apropiadas que cumple la junta en la
organizacion?

i Cual es el proceso para seleccionar miembros directivos?

iHay algun posible conflicto de interés?

Juntas Directivas Establecidas

NN NS

iHay algunas funciones particulares que no se cumplan?

iRefleja su junta las cambiantes necesidades de su organizacion?

i Cuales son sus métodos para medir el éxito de los miembros directivos?
iHay algunas vacantes préximamente? En caso de que asi sea, jcuéles son las
necesidades actuales o anticipadas en términos de destrezas y experiencia?

Cada junta debe considerar todas las preguntas del inventario para mejorar la

eficiencia de la junta.
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CAPITULO TERCERO:

Estructura de la Junta:
Oficiales y Comités

Proposito:

Desarrollar una estructura que facilite la buena toma de decisiones
para que la junta de directores pueda llevar a cabo sus responsabili-
dades con eficiencia. Este capitulo cubrird las opciones principales

que se deben considerar.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capitulo, los participantes podran:

v Declarar las posiciones y responsabilidades del los oficiales de

la junta de directores.

v Revisar la estructura de los comités de la junta y las responsabili-

dades de cada uno.






. Posiciones y Responsabilidades
de los Oficiales de la Junta

La agencia estatal de autorizaciones determina el nimero y la clase de funcionarios
requeridos por una organizacién no lucrativa. La mayoria de estados requieren
tres funcionarios: presidente, tesorero y secretario. Muchas juntas de directores
también designan a un vicepresidente y, ocasionalmente, si lo permite la ley estatal,
las juntas de directores de organizaciones sin fines de lucro designan sélo un presi-
dente y un tesorero.

A. Presidente

El presidente es el lider designado y el portavoz de la organizacién. Esté/estd com-
parte las responsabilidades de portavoz con el director ejecutivo. Idealmente, el
presidente proyecta autoridad, puede tomar decisiones, tiene el don de trabajar con

personas y es la voz publica articulada de la organizacién. El presidente debe entender a

SECRETARIO/A

Responsable de
preparar las actas de
las reuniones de la
junta directiva. La
funcién requiere la
capacidad de tomar
notas exactas, escribir
bien y distribuir
oportunamente las
actas centradas en
resultados y no en
prolongados debates.

fondo el propdsito y las operaciones de la organizacién y debe estar preparado para asumir

el liderazgo en tiempos de crisis.
Especificamente, el presidente:

v Dirige las reuniones.
v Desarrolla la agenda para las reuniones de la junta con el director ejecutivo.

Caracteristicas Esenciales de un
Presidente de una Junta de Directores

v/ Posee un conocimiento sélido de la organizacién.

v Es un buen comunicador y un buen oyente.

AN

Mantiene a la junta de directores enfocada en la agenda, particularmente
en temas de accién y decisiones.

Crea un ambiente sano para la toma de decisiones.
Es accesible al director ejecutivo para darle consejos cuando lo necesite.

Responde al conflicto.

AN N

Tiene vision, objetividad, decision, energia y compromiso.
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TESORERO

Apoya a la junta
directiva para que
cumpla sus responsa-
bilidades fiduciarias.
Este funcionario tiene
generalmente experi-
encia en la direccion
financiera de organiza-
ciones no lucrativas,
incluyendo familiaridad
con el presupuesto, los
procedimientos y las
salvaguardias de la
contabilidad, las
proyecciones de
ingresos y gastos, y los
requisitos tributarios

y salariales.

VICEPRESIDENTE

El vicepresidente

debe estar preparado
para sustituir al
presidente en caso

de que éste se ausente.
Por esa razdn, esta
persona debe también
poseer buenas habili-
dades de liderazgo y
comunicacién.

44

Creay emplea los comités.

Comunica al director ejecutivo las politicas y expectativas de la junta directiva.
Dirige la estructura y el proceso de la junta de directores.

Establece la cultura de trabajo de la junta de directores y de la organizacion.

AN NN

Representa a la organizacion en foros publicos.

B. Vicepresidente

El vicepresidente debe estar preparado para representar al presidente en caso de
ausencia y por esa razdn, también debe poseer buenas habilidades de liderazgo y
comunicacion. El presidente también puede delegar tareas administrativas al
vicepresidente, como por ejemplo, la formacién de comités. En esas organizaciones,
el vicepresidente debe ser organizado y eficiente.

C. Tesorero

El tesorero apoya a la junta de directores a cumplir sus responsabilidades fiduciarias.
Este funcionario usualmente tiene experiencia en administracién financiera de organi-
zaciones no lucrativas, incluyendo su familiaridad con la preparacién del presupuesto,
métodos y salvaguardas de contabilidad, proyecciones de ingresos y gastos, y requisi-
tos de néminas e impuestos. Especificamente, el tesorero:

v/ Preside el comité de finanzas, que es responsable de analizar la situacién
financiera de la organizacién y recomendar resoluciones presupuestarias al
pleno de la junta.

v/ Revisay certifica los reportes financieros proporcionados por el personal y los
contadores, y los interpreta al pleno de la junta directiva.

v/ Prepara hojas contables que documentan los ingresos y los gastos en el curso
del afio.

Asume el liderazgo en la creacién de politicas y métodos financieros, incluyendo docu-
mentacion, salvaguardas y cumplimento con los requisitos del IRS.

Representa a la organizacion en las auditorias del IRS u otras evaluaciones sobre las
finanzas de la organizacién.

Coordina con otros miembros directivos la elaboracion de un plan estratégico, congru-
ente con los recursos proyectados por la organizacion.
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Descripcion de la Posicion del
Miembro Directivo

Presidente de la Junta

v
v

Asegura que la junta cumpla su responsabilidad de dirigir la organizacion.

Trabaja en conjunto con el director ejecutivo, lo ayuda a cumplir la misién
de la organizacion.

Optimiza la relacién entre la junta y la administracién.

Preside las reuniones de la junta de directores. Se asegura que funcione
efectivamente, se lleva bien con la administracién y cumple todas sus
obligaciones. Desarrolla agendas con el director ejecutivo.

Junto con el director ejecutivo recomienda la composiciéon de los comités de
la junta. Recomienda el presidente del comité con miras a una futura sucesién.

Asiste al director ejecutivo en la seleccion de la junta directiva y en las asigna-
ciones de otros talentos/voluntarios, segun se necesite.

Analiza cualquier preocupacion que la administraciéon tenga con relacion a la
funcién de la junta directiva o a miembros individuales. Informa al director
ejecutivo las preocupaciones de la junta y de otros grupos a los que representa.
Presenta una evaluacién de la direccién, trayectoria y fortaleza organizacional

de la institucion.

Prepara una revisién del director ejecutivo y recomienda el salario para que sea
considerado por el comité apropiado.

Anualmente enfoca la atencién de la junta sobre asuntos del gobierno institucional

relacionados con su propia estructura, funcion y relacién con la administracion.

Trabaja como un portavoz alternativo. Esta tarea la comparte con el director
ejecutivo.

Miembro, Junta de Fideicomisarios

v

v

v
4

Provee direccién a la organizacion, la representa ante la comunidad y acepta
su autoridad legal.

Aprueba la filosofia de la institucién y revisa el desempefio de la administracion
para cumplirla.

EvalGa anualmente la situacion de la organizacién y aprueba la estrategia
al respecto.

Revisa y aprueba anualmente los planes de la institucion para financiar su
estrategia.

Revisa y aprueba las metas financieras para cinco afios de la institucion.
Revisa y aprueba anualmente el presupuesto de la institucién.

Aprueba las politicas principales.

Fuente: Governance is Governance, Kenneth N. Dayton, publicado por Independent Sector,
1828 L Street NW, Washington, DC 20036, 202/223-8100.
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D. Secretario

El secretario es responsable de preparar las actas de las reuniones de la junta directiva.
Esa funcion requiere la habilidad de tomar notas exactas, escribir bien y entregar eficiente-
mente las actas que se enfoquen en resultados, como las mociones y votos, en lugar de
describir extensas discusiones. También debe incorporar cualquier documento utilizado
por la junta directiva para tomar decisiones.

[I. Organizacion y Responsabilidades
de los Comités de la Junta de
Directores

Para incrementar los esfuerzos y la energia de los miembros directivos voluntarios, la
mayoria de las juntas directivas de organizaciones no lucrativas forman comités para
concentrarse en asuntos especificos y presentar sus conclusiones y recomendaciones
al pleno de la junta de directores.

Las juntas directivas tienen por lo general un nimero de comités permanentes o
fijos, que responden a asuntos centrales como personal o desarrollo. El presidente
también puede designar comités especiales (ad hoc) o grupos de trabajo para responder
a situaciones temporales como la necesidad de reubicacién.

Las juntas directivas deben desarrollar métodos para evaluar la efectividad de
los comités. Las listas de evaluacidén pueden proveer ideas para los procedimientos
adecuados. Los resultados del trabajo de los comités deben medirse basandose en
los objetivos y las metas.
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¢Por Qué son Necesarios los Comités
y Qué Hacen en Realidad?

Considere formar un comité:

v

Cuando se sabe claramente que los asuntos son muy complejos o muy
numerosos para la junta de directores.

Para recomendar politicas que necesitan la aprobacién de toda la junta directiva.

Para aprovechar toda la experiencia, tiempo y compromiso de los miembros
directivos, y para asegurar la diversidad de opiniones en la junta.

Métodos para Establecer y Utilizar los Comités

Tener al menos dos miembros directivos en cada comité, preferiblemente tres.
No tener a un miembro en méas de dos comités.

Los comités se pueden reunir mensualmente (esto es comuin en organizaciones
nuevas con juntas directivas funcionales), o cada dos o tres meses. Si las
reuniones no se hacen mensualmente, intente que los comités se reéinan en
los meses entre los cuales se retne toda la junta.

Las actas deben mantenerse en todas las reuniones de la junta y del comité
ejecutivo si los estatutos indican que el comité ejecutivo puede tomar decisiones
en lugar de la junta cuando sea necesario.

En cada reunién de la junta directiva, pida a cada presidente de comité que
informe o que aporte un informe de su trabajo desde la Ultima reunién de
la junta.

Considere tener como miembros de comité a voluntarios que no son miembros
de la junta (muy comin en las organizaciones no lucrativas).

También considere tener como parte del comité a un miembro relevante del
personal.

Los presidentes de comités son frecuentemente designados por el presidente
de la junta directiva. Considere pedir a los miembros del comité que sugieran
voluntarios para presidirlo.

Considere tener una reunién de la junta directiva cada dos meses y reuniones
de los comités entre las reuniones de la junta directiva.
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A. Comités Potenciales Fijos

Los siguientes comités fijos son muy comunes en organizaciones no lucrativas. Depende de
la organizacion determinar qué comités debe existir y cuéles son sus funciones.

Comité Fijo Funciéon Comiin

Board Development Responsible for the general affairs of the board.
(also known as the Prepares priorities for board composition, meets
Nominating Committee with prospective board members and recommends
or Committee on Trustees) candidates to the board, recommends a slate of

officers to the board, conducts orientation sessions
for new board members and organizes training
sessions for the entire board, suggests new, non-
board individuals for committee membership.

Desarrollo de la junta de Responsable de asuntos generales de la junta

directores (también conocido directiva. Prepara prioridades para la formacién de

como Comité de Nominacién la junta directiva, se reline con miembros directivos

o Comité de Fideicomisarios) potenciales y recomienda candidatos para la junta
directiva, realiza sesiones de orientacién para los
nuevos miembros directivos y organiza sesiones de
capacitacion para toda la junta directiva, sugiere a
personas nuevas, que no son miembros de la junta
directiva, para que integren los comités.

Evaluacién Asegura una evaluacion sélida de los productos,
servicios y programas, por ejemplo, resultados,
metas, informacion, anélisis y reajustes.

Ejecutivo Es un grupo mas pequeno que se reline mas
frecuentemente que toda la junta directiva. Por lo
general lo integran funcionarios de la junta directiva,
incluyendo algunos presidentes de comité. Algunos
usan otras configuraciones, como los miembros de
la junta directiva y el presidente del comité de
recaudacién de fondos. Un riesgo de los comit