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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacién se desarrolla sobre la practica actual de Gobierno de la Asociacion de Desarrollo
Econdmico Social de “Santa Marta” (ADES), y esta orientada a proponer un disefio organizacional
jerarquico idoneo, gestion integral de riesgos como elementos claves para lograr la sostenibilidad
organizacional y la definicidn de las lineas de interaccion de los entes de Gobierno, cuyo propoésito sera
clave para el logro de los objetivos estratégicos que requieren la comunicacion de la filosofia a la
organizacion, y transmitir los objetivos institucionales que garanticen el compromiso de todos los niveles

con su cumplimiento.

ADES ha implementado précticas limitadas de Gobierno Corporativo. Sin embargo, como resultado de la
investigacion se determinaron brechas que requieren atencion prioritaria para fortalecer el ambiente de

control. En ese sentido se describen los principales iniciativas:

Revisar la estructura organizativa para fortalecer areas estratégicas y de control de acuerdo a la realidad
actual de ADES; disefiar un modelo de Gestion Interna (Semaforos de gestion) que permita establecer
prioridades del plan operativo para contribuir al logro de los objetivos estratégicos; crear el Comité Pre-
Junta, estableciendo una agenda a tratar sirviendo como un comité de apoyo a la Junta Directiva, esto
permitira fortalecer la comunicacién entre las areas operativas y la direccion; disefiar los descriptores de
puestos del personal clave; potenciar la participacion e involucramiento de los asociados; potenciar el area
de la Formulacién y Gestion de Proyectos como area clave en la obtencion de recursos financieros y de
apoyo técnico; crear el Codigo de Gobierno Corporativo y Codigo de Etica; elaborar un plan de sucesion
y plan de carrera; disefiar un plan operativo que soporte a la estrategia de ADES, e implementar

seguimientos de acuerdos de Junta Directiva.
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INTRODUCCION

El éxito de una organizacion no solo radica en la estrategia comercial sino también en tener un
Gobierno Corporativo al interior de una organizacion, ya que esto fortalece el ambiente de confianza
entre los grupos de interés, lo importante destacar que este concepto incluye el debate sobre las
estructuras apropiadas de gestion y control de las empresas incluyendo las asociaciones que es el caso
de ADES. También incluye las reglas que regulan las relaciones de poder entre los propietarios, el
consejo de administracion, la administracion y, por ultimo, pero no por ello menos importante, partes
interesadas tales como los empleados, los proveedores, los clientes y el pablico en general. En este
documento haremos referencia a estos aspectos que permitiran tener un conocimiento claro que hoy
en dia es parte de la estrategia de las organizaciones a nivel mundial. La actualidad revela la pérdida
de confianza puablica, generada por los manejos fraudulentos en las organizaciones que han
protagonizado escandalos por causa de conflictos de interés; mal uso de informacién privilegiada,

problemas éticos y mala conducta por parte de sus directivas.

En el Capitulo I, se dan a conocer aspectos generales de la compafiia, filosofia, principales servicios
y su estructura organizativa; de igual manera a través de informacion proporcionada por ADES, se
muestran sus oferta de servicios y principales cooperantes financieros y de apoyo técnico; En el
Capitulo 11 se establece el Marco Tedrico de temas relacionados a los conceptos fundamentales de
Gobierno Corporativo. En el Capitulo Il se elaboré un diagnostico sobre las condiciones el marco
filosofico y la estructura de Gobierno Corporativo actual de ADES, a través del Capitulo IV se brinda

la propuesta de implementacion de buenas practicas de Gobierno Corporativo que ADES requiere.

Finalmente, en el capitulo V se presentan las conclusiones referentes al trabajo las cuales son aspectos

esenciales de cada capitulo de la tesis; asimismo se detallan.



CAPITULO I: MARCO DE REFERENCIA

1.1 Sujeto de estudio

Asociacion de Desarrollo Econémico Social Santa Marta (ADES), Ubicada en el kilémetro 80
carretera a Sensuntepeque, Colonia San Marcos, Cantdn Santa Marta, Municipio de Victoria
departamento de Cabafias, El Salvador. Es una institucion sin fines de lucro creada el 7 de marzo de
1993 y nacio a partir de un Comité de Repobladores de Cabafias para responder a las necesidades de
las comunidades repatriadas y repobladas del Canton Santa Marta, poblacion que se refugié en
Honduras durante el conflicto armado de la década de los ochenta. A partir de las condiciones creadas
con el primer retorno de repobladores a Santa Marta desde Mesa Grande, Honduras, en octubre de
1987 y las condiciones tras la firma de los Acuerdos de Paz (México, 1992) se abrid la posibilidad de
extender el modelo de trabajo educativo y organizativo a nuevas comunidades de Cabafias y otros
departamentos del pais, mediante el acompafiamiento de procesos en formacion y comunicacién
popular, la promocion de agricultura organica y sostenible, el respeto al medio ambiente, y la

reivindicacion de derechos humanos.

1.2 Marco Filosofico
Misiéni:
“Promover valores emancipadores que contribuyan en la emergencia de sujetos sociales con

capacidad critica, reflexiva, propositiva y voluntad liberadora que apuesten por una vida

plena y de justicia social.”
Vision:
“Ser un espacio armoénico y solidario, desde donde se contribuya al fortalecimiento de la

participacion consciente de las comunidades en la mejora de sus condiciones de vida 'y en la

reivindicacién de sus derechos.”

Valores y objetivos estratégicos:

Los principales valores y objetivos estratégicos definidos por ADES se detallan en Anexo 1.

! Plan estratégico 2018, elaborado por ADES, pagina 4.



1.3 Estructura organizativa

La organizacidn de ADES esta conformada por los niveles: Directivo, Ejecutivo y Operativo.

Asamblea General

Junta Directiva

Auditoria Externa

T —
E—2

Fuente: Adaptado de Curriculum Vitae y Perfil de ADES. Pagina 24.

Nivel Directivo
Nivel Ejecutivo
Nivel Operativo
Asesoria

ADES esta conformada por 31 miembros. La composicion y principales funciones de cada nivel de
direccion se resumen a continuacion:

Nivel Directivo:

Esté constituido por el nivel organizacional que tiene la facultad de decidir, comprometer, aceptar y/o
suprimir las actividades, transacciones, convenios y toda accion institucional, en apego al

cumplimiento con el marco juridico que es aplicable.

La Junta Directiva esta constituida por siete miembros: Presidente; Vicepresidente; Secretario;
Tesorero; Sindico; Primer Vocal; Segundo Vocal. El presidente de la Junta Directiva es responsable

de la gestién de los recursos humanos, financieros y materiales de la organizacion, a través de las



unidades operativas. Su compromiso es establecer la estrategia y generar las acciones necesarias para

cumplir con los objetivos y politicas generales definidas.
Este nivel estad conformado por:

e Asamblea General de Asociados/as.
e Junta Directiva.

e Secretaria Ejecutiva.
Nivel Ejecutivo:

Los puestos que integran este nivel estan sujetos a las disposiciones y requerimientos planteados por
el Nivel Directivo. Tienen bajo su responsabilidad coordinar la ejecucion de planes y programas
aprobados, asi como el establecimiento e implantacion de estrategias de operacion adecuadas a los

objetivos y metas organizacionales. En este nivel estd conformado por:

e Coordinador de la Unidad de Comunicaciones.
e Coordinador de la Unidad de Formulacién y Gestidn de Proyectos.
e Secretaria de Programas.

e Coordinador de la Unidad de Administracion y Finanzas.
Nivel Operativo:

El Nivel Operativo esta constituido por los técnicos de los programas de trabajo institucional, quienes
se encargan de la ejecucion de tareas especificas de conformidad con el area de accion en donde se

desarrollan sus actividades. Este nivel estd conformado por Técnicos/as del Programa:

e Organizacién y Acompafiamiento Comunitario (POAC).
e Agricultura Sostenible (PAS).
e Gestion y Recurso Hidrico (PGRHI)

1.4. Ubicacién Geogréfica

El departamento de Cabafias pertenece a la zona paracentral de El Salvador y su cabecera
departamental es Sensuntepeque, colinda al norte con el departamento de Chalatenango, al noroeste
con Honduras, al este con el departamento de San Miguel, al sur con San Vicente, y al oeste con el

departamento de Cuscatlan, como se puede apreciar en las figuras 1 y 2.


https://es.wikipedia.org/wiki/El_Salvador
https://es.wikipedia.org/wiki/Sensuntepeque
https://es.wikipedia.org/wiki/Departamento_de_Chalatenango
https://es.wikipedia.org/wiki/Honduras
https://es.wikipedia.org/wiki/Departamento_de_San_Miguel_(El_Salvador)
https://es.wikipedia.org/wiki/Departamento_de_San_Vicente
https://es.wikipedia.org/wiki/Cuscatl%C3%A1n

Figura 1. Ubicacion geogréafica del departamento de Cabafias, EI Salvador.
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Fuente: tomado de Wikipedia. “Geografia de El Salvador”. 25/3/2021.
https://es.wikipedia.org/wiki/Geograf%C3%ADa_de EIl_Salvador#/media/Archivo:Un-el-salvador.png.

Figura 2. Ubicacion geogréafica del Municipio de Victoria, Departamento de Cabafias, El Salvador.

Ubicacion de Victoria en El Salvador

Coordenadas €J 13°57'00"N 88°38'00"O
Capital Victoria

Entidad Municipio

* Pais — El Salvador

Fuente: tomado de Wikipedia. “Victoria (El Salvador)”. 13/9/2020
https://es.wikipedia.org/wiki/Victoria_(El_Salvador).



https://es.wikipedia.org/wiki/Geograf%C3%ADa_de_El_Salvador#/media/Archivo:Un-el-salvador.png
https://es.wikipedia.org/wiki/Victoria_(El_Salvador)

1.5. Oferta de servicios

ADES cuenta con el siguiente portafolio de servicios:

1. Proyectos de educacion.

Proyectos de organizacion comunitaria.

Apoyo a iniciativas de produccion.

Agricultura.

Defensa del medio ambiente.

2

3

4

5. Cooperativismo.
6

7. Apoyo juridico.
8

Salud visual y general.

9. Enlaces para la comercializacion y proyectos de infraestructura.

De la Memoria de Labores de ADES correspondiente al Periodo 20217, se han retomado, algunos

logros alcanzados en las comunidades de Cabafias y Cuscatlan, los cuales se presentan a continuacion.

Figuras 3ala 6.
Figura 3. Talleres sobre derechos humanos.

Campafia de limpieza en un riachuelo de la comuni-
dad Santa Marta.

Dirigentes de estructuras organizativas del municipio
de Guacotecti recibiendo talleres sobre derechos

humanos.

Campafias de voluntariados con jévenes de la
comunidad Santa Marta y La Uvilla en el
departamento de Cabafias y Palo Grande en
Cuscatlan, permitieron que 237 jovenes se incorporen
en propuestas para resolver problematicas

comunitarias.



Figura 5. Asesoramiento técnico a agricultores.

Acompafiamiento técnico a agricultores de
Cabanfias y Cuscatlan, haciendo que mas personas
apliquen técnicas de conservacion de suelo,
retencion de aguas y metodologias de produccién

de alimentos de manera organica.

Figura 6. Programa de becas para jovenes.

32 jovenes de comunidades de Cabafias y Cuscatlan han sido becados con el Programa Comunitario
de Becas Universitarias “Construyendo Oportunidades, Desarrollando las Capacidades”. Las y los
jovenes estudian en San Salvador y hacen trabajo comunitario los dias sdbado y domingo en sus
comunidades, la elaboracion del boletin “Abriendo Brecha” y los cursos de formacion de “Escuelas

Libres” son algunas de sus responsabilidades.

2

Fuente: Figuras 3 a la 6 adoptadas de Memoria de Labores de ADES, del periodo 2017, pagina 12 y 13.

Los procesos y proyectos de mayor relevancia desarrollados en el area educativa:
e Nivelacion académica y titulacion universitaria de 36 maestros populares, de la Universidad
de El Salvador (UES) y de la Universidad Luterana Salvadorefia (ULS).
e (Gestion y asignacion de 36 plazas a las escuelas populares, por el Ministerio de Educacién.
e Ampliacion de cobertura educativa desde la educacion inicial hasta el Bachillerato General.

e Ampliacion de la infraestructura educativa para educacion inicial, parvularia y Bachillerato.



Construccion de infraestructura y equipamiento de centros de computacién, biblioteca y
laboratorio de ciencias naturales en el Centro Escolar de Santa Marta.

Infraestructura educativa en escuelas de San Felipe, El Rodeo, El Zapote y San Gregorio.
Adaptacion curricular desde educacidn inicial hasta el segundo ciclo de educacién basica.
Gestidn de becas para 100 jovenes de Santa Marta, en centros educativos de El Salvador.
Gestion de becas en paises como: Cuba, Venezuela, Japon y Costa Rica.

Realizacién de Escuelas de Verano en Santa Marta, Sensuntepeque, San Pedro e llobasco.
El desarrollo de procesos de formacion de liderazgo comunitario, durante los Gltimos cuatro

afios, de esos procesos, ha desarrollado cursos sobre de masculinidades.

En cuanto al aspecto organizativo reivindicativo que ADES ha impulsado a nivel local:

Expresiones juveniles como Radio Victoria.
Asociacion Comité contra el SIDA (COCOSI).
Unidn de Jovenes Monsefior Romero.

Grupo Rebelion; y

Grupo de estudiantes organizados, grupos artisticos y deportivos.

El detalle del financiamiento y objetivos de los principales proyectos se detalla en Anexo N°.2.

Cooperantes:

Entre las organizaciones nacionales que han brindado apoyo técnico y financiero destacan:

Concertacion Educativa de El Salvador.

Fundacion Salvadorefia para la Reconstruccion y El Desarrollo (REDES).
Universidad de El Salvador (UES), Universidad Luterana Salvadorefia (ULS).
Fundacion de Educacién Popular (CIAZO).

Las organizaciones internacionales y cooperantes que han apoyado con asistencia técnica y financiera

el trabajo de ADES son las siguientes:

Comunidades para el Desarrollo Alternativo (COCODA).
Servicio Judio Americano Mundial (TACOMA PARK).
Servicio Jesuita para el Desarrollo, (AJWS).

Manos Unidas de Espafia.

Educacion Sin Fronteras (ESF).

Paz y Solidaridad (P y S).



e Manos Unidas.

e ENTREPUEBLOS.

o DKA.

e H3000.

e Solidaridad Internacional (SI).
e Ingenieria Sin Frontera (ISF).
e Federacion Luterana Mundial.
e TROCAIRE.

e Colegio de Periodistas de Catalufa.

ADES como cuerpo social organizado tiene su origen en las Comunidades Eclesiales de Base
(CEBES), organizaciones nacionales y de diversos paises como: Iglesia Luterana Salvadorefia, Iglesia
Bautista Emmanuel, Iglesia Episcopal de El Salvador, Iglesia Anglicana Salvadorefia, Arzobispado
de San Salvador, CARITAS de El Salvador, Iglesia Anglicana de Canada, Iglesia Unida de Canada e

Iglesia Presbiteriana, Iglesia Dumbartun, Iglesia Unitariana de Maryland.

ADES da cumplimiento al marco juridico especifico aplicables a las asociaciones sin fines de lucro,

el cual se detalla en Anexo 3.

1.6. Planteamiento del Problema

El Gobierno Corporativo de ADES ha incorporado buenas practicas limitadas que no responden a la
realidad actual de ADES, a pesar de contar con estructuras definidas y una sélida trayectoria en
gestion y administracion de proyectos y programas, no esta explotando las capacidades estratégicas
del gobierno en cuanto a la comunicacion, seguimiento y acompafiamiento de los procesos de
formacion y comunicacion popular, de agricultura organica y sostenible, respeto al medio ambiente,

y reivindicacion de derechos humanos.

La inversion realizada por ADES en proyectos durante los periodos 2016 y 2017 ascendid a
US$600,000.00, conforme a los Estados Financieros Auditados. EI Fondo Patrimonial de ADES
ascendio al cierre de los periodos 2016 y 2017 a US$824,285.00 y US$729,786, respectivamente. El
85% de los fondos que sustentan los proyectos provienen de programas de cooperacion nacional e
internacional. Esta es la primera razén, por la cual se vuelve relevante fortalecer la estructura de
gobierno corporativo, con el propdésito de asegurar la adecuada gestion de los recursos financieros y

operativos que permita la sostenibilidad de ADES en el tiempo, asi como la ampliacion de la



cobertura, la segunda razén que preocupa es definir las medidas minimas de transparencia de
informacién a cumplir, para reforzar las relaciones entre las cooperantes y las comunidades
beneficiadas, a efectos de generar confianza mutua entre los mismos, a través de la divulgacion de
informacion sobre la ejecucion de los proyectos.

Actualmente no se han formalizado las lineas de accion entre los entes del gobierno y su interaccion,
lo que representa una oportunidad de oro para el fortalecimiento del monitoreo y comunicacion
estratégica. La estructura organizativa no ha sido actualizada a nivel estratégico, incluyendo los
Comités de Junta Directiva y Comités de Apoyo de Proyectos, de administracion y finanzas. En la
ejecucion de proyectos normalmente se advierten riesgos de tipo financiero, operativo y legal que
deben minimizar para asegurar el éxito y eficiente realizacién de los objetivos. Algunos de los mas
relevantes son la insuficiencia de recursos financieros para la ejecucion de proyectos, y la falta de
viabilidad técnica y operativa para desarrollarlos. ADES no ha incorporado la funcion de Gestion
Integral de Riesgos, que contribuya a la identificacion, administracion y gestion de las amenazas que
potencialmente impedirian el logro de los planes operativos y de los objetivos estratégicos de ADES;
ha definido los valores institucionales, sin embargo, no cuenta con un mecanismo directo, actualizado
y permanente de comunicacion que contribuya a la divulgacion y adopcion de la cultura ética a todos
los miembros de ADES vy a las partes interesadas (comunidades, cooperantes); del mismo modo, las
lineas del comportamiento conductual de los miembros de ADES no se encuentran definidas en un
Codigo de Etica, que incluya el marco sancionador por su incumplimiento.

La auditoria externa brinda una seguridad razonable de las cifras expresadas en los estados financieros
y reporta de forma independiente a la Junta Directiva. Pese a ello, existe la oportunidad de establecer
una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y control, concebida para agregar valor y
mejorar las operaciones, mediante un enfoque sistematico de evaluacion y mejora de la eficacia de
los procesos de gestion de riesgos, control y gobierno corporativo; las politicas y procedimientos de
ADES no se han actualizado, por lo que es necesario alinear y documentar los procesos para asegurar
la coherencia del accionar de ADES. Los lineamientos administrativos, financieros y operativos
deben estar en concordancia con las practicas de gobierno a nivel estratégico, asegurando su
continuidad ante sucesiones de puestos clave. No se ha documentado un Manual de Gobierno
Corporativo que integre las buenas practicas aplicables a la realidad de la organizacion, que sirva
como guia para la implementacion de una estructura de gobierno que establezca las atribuciones y
obligaciones de quienes participan en la supervision, administracién y control de ADES, que
proporcione a su vez, un marco adecuado de transparencia y proteccion de los intereses de las

comunidades y los cooperantes.
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1.6.1. Definicion del Problema
¢Es la implementacién de buenas practicas de gobierno corporativo un factor critico de éxito para
coadyuvar a fortalecer y desarrollar la gestion estratégica y alcanzar el logro de los objetivos

determinados por la Asociacion de Desarrollo Econémico Social de Santa Marta?

1.6.2. Preguntas de Investigacion

e (Existen buenas practicas de Gobierno Corporativo que pueden adaptarse a la naturaleza
juridica de una “Asociacion’?

e Existen oportunidades de mejora en lo referente a la adopcion de buenas practicas de
Gobierno Corporativo en ADES?

e ;Cudles son las buenas practicas que ADES debe implementar para fortalecer su Gobierno
Corporativo?

e ;Qué tan efectiva es la comunicacién de la misidn, vision, valores y objetivos estratégicos?

e ;Lamision de ADES es sostenible en el mediano plazo?

e (Existen riesgos financieros, operativos y legales que deban ser mitigados?

e ;Existen costos de agencia gue generen ineficiencias en el accionar de ADES?

e ;Esnecesario definir un Codigo de Etica, que incluya el marco sancionador?

e ;Pueden fortalecerse las lineas de interaccién entre las unidades de Gobierno?

o ;Debe actualizarse la estructura organizativa de ADES?

e ;Ladocumentacion de un Manual de Gobierno Corporativo podria favorecer la organizacion,

monitoreo y seguimiento de los objetivos estratégicos?

1.7. Justificacion y Viabilidad de la Investigacion

El estudio de reglas de un buen gobierno para organizaciones no lucrativas se sitia con especial fuerza
en la doctrina norteamericana de la Public Company Accounting Reform and Investor Protection Act,

mejor conocida como la Ley Sarbanes-Oxley? de fecha 30 de julio de 2002, que surgi6 en respuesta

2 La Ley Sarbanes-Oxley, cuyo titulo oficial en inglés es Sarbanes-Oxley Act of 2002, Pub. L. No. 107-204, 116 Stat. 745 (30 de julio de

2002), es una ley federal de Estados Unidos también conocida como la Ley de Reforma de la Contabilidad Pablica de Empresas y de
Proteccion al Inversionista, aunque también es llamada SOx, SarbOx o SOA.

La Ley Sarbanes Oxley se promulgé en Estados Unidos con el propésito de monitorizar a las empresas que cotizan en bolsa de valores,
evitando que la valorizacion de las acciones de las mismas sean alteradas de manera dudosa, mientras que su valor es menor. Su finalidad
es evitar fraudes y riesgo de bancarrota, protegiendo al inversionista.
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a los graves escandalos corporativos y contables como Enron® o WorldCom?*, y que proporcioné una
normativa comun y significativa en materia de Gobierno Corporativo frente a las exigencias de
transparencia, derechos y las responsabilidades de los participantes corporativos, como los
accionistas, el consejo directivo, los funcionarios y administradores, y otros participantes
empresariales, asi como las reglas y los procedimientos para la toma de decisiones corporativas, a
partir de esa regulacion para sociedades que cotizan en la bolsa de Estados Unidos de América (USA).
La Ley Sarbanes-Oxley ha obligado a implementar practicas de gobierno corporativo a través de la
vigilancia y supervision de la informacion financiera; debido a los grandes escandalos que ha tenido
las corporaciones sobresalientes, que tenian que ver con el abuso de poder y, en algunos casos, con
presunta actividad delictiva por parte de funcionarios empresariales, estos delitos se originaron por
dos tipos de problemas: el primero fue por revelaciones falsas de informes financieros y otros
comunicados informativos y en segundo lugar por los conflictos de intereses encubiertos entre las
corporaciones y sus analistas, auditores y abogados, a la luz de otros notorios escandalos en la gestién
de entidades del sector no lucrativo como la United Way o la Adelphy University, se derivaron
propuestas para la formulacion de reglas similares para las organizaciones sin fines de lucro.

En EI Salvador, ADES recibe importantes cantidades de recursos econémicos y asistencia técnica,
fundamentadas en la confianza que se destinardn a su fin, los cooperantes que fondean
econdémicamente los proyectos exigen la rendicion de cuentas, justificando el uso de los fondos en
los proyectos y los beneficios sociales en las comunidades; en la medida que los proyectos aumentan
cobertura territorial, la administracion y gestion de los fondos son cada vez més complejos y las
exigencias de los cooperantes econémicos requieren justificaciones de los proyectos concluidos y en
proceso. Para ADES, el problema radica en la ausencia de &nimo de lucro genera una razonable
confianza inicial, pero no es suficiente para asegurar por si sola la honestidad y la buena gestion de
ADES. Por lo anterior, no esta resuelto el problema de los Costos de Agencia que surgen cuando los
administradores se desvian de la meta de alcanzar los objetivos de los proyectos, anteponiendo sus

intereses personales.

3 Enron Corporation fue una empresa energética con sede en Houston (Texas) que empleaba a més de 21.000 personas hacia mediados
de 2001. En agosto de 2000 la empresa alcanz6 su cenit, logrando una cotizacion de US$90.56 délares por cada accién. Sin embargo, a
inicios de 2001 las acciones de la empresa en Wall Street comenzaron a caer rapidamente de 85 a 30 délares, cuando surgieron rumores de
que las ganancias de Enron eran el resultado de negocios con sus propias subsidiarias, una practica que le permitia "maquillar" las
gigantescas pérdidas que habia sufrido en los dltimos afios. Cuando se hizo publico el escandalo sobre el uso de précticas irregulares de
contabilidad, Enron se vino abajo y llegé al borde de la bancarrota hacia mediados de noviembre de 2001. Enron solicit6 proteccién por
bancarrota a Europa el 30 de noviembre de 2001 y en los Estados Unidos el 2 de diciembre del mismo afio. Desde entonces "Enron" se
convirti6 en una palabra sinénimo de fraude empresarial planificado en la cultural popular norteamericana.

4 WorldCom fue una empresa importante del sector de las telecomunicaciones con sede Estados Unidos, que se declar6 en quiebra en
julio de 2002, que ésta no haya ocurrido antes, fue gracias a los prestamistas que lo mantenian a flote, entre ellos J.P. Morgan Chase,
Citigroup y General Electric. Al presentar la quiebra, WorldCom debia 75 mil millones de délares en intereses vencidos, y consigui6 una
linea de crédito de hasta dos mil millones de délares de un consorcio de prestamistas.
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Los costos de agencia se transfieren a los cooperantes e instituciones que efectlan aportaciones
econdémicas y en especie, representando una desviacion de los objetivos estratégicos y en
consecuencia, la cancelacion de las fuentes de financiamiento por parte de los cooperantes y pérdida
de los benéficos sociales para las comunidades. La estructura de gobierno corporativo ayuda a
eliminar los problemas de la agencia, a través de las buenas practicas como los planes de
remuneracion de los administradores.

Algunos ejemplos de costos de agencia son:

e (Gastos innecesarios.

e Contrataciones a precios arriba de los mercados.

¢ Dificultad de ascenso a buenos ejecutivos.

e Ejecucion de proyectos con sesgo.

e Abuso del poder de decision para lograr objetivos particulares.

No tener que rendir cuentas puede llevar a despilfarros, falta de transparencia, pérdida de calidad y
desviaciones de fondos respecto al servicio prestado. Por ello, las instituciones adoptan buenas
practicas para el autocontrol y mejora de gestion para garantizar la sostenibilidad, transparencia y

logro de los objetivos estratégicos.

1.8. Delimitacion de la Investigacion
Las dimensiones de la presente consultoria requieren delimitar la investigacion y establecer los limites
temporales y espaciales del estudio, y delimitar a las unidades de observacion (Asamblea General de

Asociados, Junta Directiva, Secretaria Ejecutiva, Unidades de Proyectos, Comités de Apoyo.)

1.8.1 Cobertura Temporal
Tendré un alcance temporal delimitado de seis meses, estimados desde abril hasta septiembre de 2019,
gue permitira analizar la evolucion historica de las practicas de Gobierno Corporativo que ADES ha

implementado de manera empirica.

1.8.2 Cobertura Espacial

La consultoria se desarrollara en las instalaciones de ADES, ubicada en Colonia San Marcos, Cantén
Santa Marta, Municipio de Victoria departamento de Cabafas, EI Salvador, que es donde se
desenvuelven primordialmente los entes de Gobierno y las unidades encargadas de ejecutar los

proyectos misionales de ADES.
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1.8.3 Cobertura Economica

Estd estimada en 720 horas para realizar la consultoria requerida a los diferentes niveles de
responsabilidad de los profesionales asignados al compromiso. Se estimé que los honorarios por los
servicios incluidos seran de US$35,000.00, como se aprecia en la tabla N°1.

Tabla N° 1: Presupuesto de Consultoria de Buenas Préacticas de Gobierno Corporativo.

Actividad | Metodologia Horas Monto US$
¢ Minuta de Reunidn Inicial.
Fase_ o I | e Programa de trabajo. _ 80 3,200.00
Planificacion « Cronograma de entrevistas.
o Revision de marco filoséfico.
e Documentacion de manuales, policitas y
Procedimientos.
Fase Il o Esquema de reuniones de junta directiva y asamblea
Andlisis de Informacion general. 200 8,000.00
Clave e Esquemas de reuniones de coordinaciones de las
unidades de comunicaciones, formulacion y gestion
de proyectos y administracion y Finanzas.
¢ Valores éticos, codigo de conducta, canal de
Fase Il denuncias.
Proceso de Elaboracion | e Supervision, comunicacion, independencia
diagnostico de entorno de | e Organigrama, responsabilidades, procedimientos.
- . . ! . . N 200 8,000.00
control utilizando los siete | e Objetivos, Sistema de incentivos, desempefio
ejes de Gobierno | e Puestos criticos, planes de sucesion, capacitacion.
Corporativo ¢ Autoridad, responsabilidades, toma de decisiones.
o Anticipacién, flexibilidad, adaptacion.
Fase IV
Cqmparamon de MEJOTES | peterminacion de brechas. 40 1,600.00
practicas de  Gobierno
Corporativo
Fase V ¢ Propuesta de manual de gobierno corporativo 200 8.000.00
Borrador de entregables e Propuesta de cédigo de ética. o
o Laptop Coreib.
o Impresor laser y tinta.
Equipo Técnico e insumos. | e Papeleriay Utiles. 5,000.00
e Transporte y alimentacion.
e Bibliografia.
Total 720 US$28,800.00
Otros gastos imprevistos US$ 1,200.00
Total general US$35,000.00
Tasa por hora US$40.00 de consultoria.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.9. Objetivos de la investigacion

1.9.1. Objetivo General
Elaborar y presentar a la alta direccion de la Asociacion de Desarrollo Econémico y Social Santa
Marta, un documento técnico que contenga las buenas practicas de Gobierno Corporativo que se

recomienda implementar o fortalecer.

1.9.2. Objetivos Especificos

a) ldentificar las principales brechas de Gobierno Corporativo, con base a la realidad econémica
y estructural de ADES.

b) Determinar y proponer las buenas précticas de Gobierno Corporativo a implementar o
fortalecer que sean coherentes a la naturaleza juridica, perfil, tamafio, estructura y
complejidad de operaciones. Identificar y definir mecanismos de comunicacion efectiva de
la mision, vision, valores y objetivos estratégicos

c) Proponer la metodologia a implementar para la adecuada gestion integral de riesgos.

d) Identificar costos de agencia que generen ineficiencias en el accionar de ADES.

e) Proponer el contenido del Proyecto de Codigo de Etica que integre los valores fundamentales,
comportamiento ético de los miembros, régimen sancionatorio, medios de divulgacién y
uniformidad de la conducta.

f) Elaborar la propuesta de actualizacion de la Estructura Organizativa de acuerdo con la
realidad funcional de ADES.

g) Proponer el contenido del Proyecto de Manual de Gobierno Corporativo que contenga de

manera amplia la filosofia, practicas y politicas que en materia de Buen Gobierno.
1.10. Metodologia de la Investigacién

1.10.1. Tipo de Investigacion

La investigacion se realiz6 con un enfoque mixto ya que su propésito fue obtener informacion acerca
de las diversas variables de la investigacion desde la perspectiva de los participantes en su ambiente
de trabajo y su relacién con las unidades de gobierno y partes interesadas o grupos de interés. Los
métodos mixtos de investigacion® representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion e implican la recoleccion y el anlisis de datos cuantitativos y cualitativos,
asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias, producto de toda la

informacién recabada y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio.

5 Hernandez Sampieri, Roberto. Metodologfa de la Investigacion (Sexta edicién 2014). Pag. 534.
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El enfoque mixto se fundamenta en la naturaleza compleja del problema de investigacion,
permitiendo alcanzar una perspectiva mas amplia y profunda del fendbmeno complementando las

aproximaciones cuantitativas y cualitativas.

1.10.2. Definicion del Universo, Poblacién y Muestra
Estd formado por el 100% de las unidades de gobierno de ADES. La mayoria de las investigaciones
requieren la definicion una muestra, pero, en el caso particular de los 6rganos de gobierno corporativo
se requiere el estudio integral de las acciones realizadas por las principales estructuras:

e Asamblea General.

e Junta Directiva.

e Secretaria Ejecutiva.

e Coordinacion de las cuatro unidades funcionales.
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1.10.3. Fuentes para Obtener Informacion
Fuentes Primarias:
e Entrevistas con la Alta Direccion.
e Informacion financiera y administrativa.
e Observacion en Asambleas y Juntas.
e Principios de Gobierno Corporativo de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE).
e Las siete preguntas claves del directorio.
¢ Normas Técnicas de Gobierno Corporativo (NRP-17).
e Criterios de Buenas practicas de Buen Gobierno del documento emitido por el Instituto de
Auditoria Interna de Espana.
Fuentes Secundarias:
e Péaginas web.
e Informacién sobre asociaciones sin fines de lucro.

¢ Informacion relacionada a buenas practicas de Gobierno Corporativo.

1.10.4. Técnicas e Instrumento de Recoleccion de Datos:
¢ Entrevistas participativas a personal clave dentro de ADES. (cualitativo)
e Observacion directa de las actividades de comunicacién y control. (cualitativo)
e Recorrido de las instalaciones y proyectos. (cualitativo)
¢ Revision de informacidn financiera. (cuantitativo)
e Revision de seguimiento a proyectos. (cuantitativo)

e Analisis estadistico. (cuantitativo)

1.10.5. Determinacion de las Variables e Indicadores.
Tabla N° 2: Variables e Indicadores de Gobierno Corporativo, que seran empleadas para la estructura
del instrumento de medicion y propuesta de implementacion de las buenas précticas de gobierno

corporativo:

MACROVARIABLE MICROVARIABLES INDICADORES

e Declaracion clara y medible de los valores
o éticos y principios.
Prac'tlcas de . e Redaccion, publicacion y distribucion del
Y1 | Gobierno X1 | e Valores Eticos. c6digo de conducta
Corporativo g_ - ' o
e Capacitacion a los empleados sobre codigo de
conducta.
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MACROVARIABLE MICROVARIABLES INDICADORES

e Implementacion canal de denuncias abierto a
todos.
e Disefio y ejecucion del sistema sancionador.
¢ Responsabilidad de supervisar el sistema de
control interno.
e Directores independientes de la alta gerencia.
Xz | e Supervision. e Responsables de la supervision con un alto
nivel de competencia.
e Mecanismos de comunicacion de los
directores y la alta gerencia.
e Organigrama  actualizado, comunicado
internamente.
e Definicion de funciones, actividades y
Xs | * Estrugturg responsabilidades clave: quién gestiona,
organizativa .
aprueba y autoriza.
e Politicas adecuadas de segregacion de
funciones.
e Politicas de cobertura de altas y bajas de
empleados y directivos.
e Comunicacion de los objetivos y la
* Objetivos Y| contribucion del colaborador.
X4 Slstem_a de ¢ Criterios cualitativos y cuantitativos de
Incentivos
desempefio.
e Medicion sistematica del desempefio real
contra el esperado.
e Identificacion de los puestos criticos en la
creacion de valor.
e Competencias necesarias para cada puesto.
e Puestos Criticos y | ® Definicion y comunicacion adecuadamente los
Xs | Planes de| planes de sucesion.
Sucesion. e Revision periddica de los planes de sucesion
con los objetivos.
e Disefio de planes de formacion para candidatos
a la sucesion
e Modelo formal de asignacion de autoridad
Xs |  Autoridad acorde a los objetivos.
e Protocolos de asignacion de autoridad.
e Procesos para realinear objetivos a medio y
L largo plazo.
X7 | e Anticipacion - L .
e Asignacion de recursos para monitoreo
externo y para innovar.
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MACROVARIABLE MICROVARIABLES INDICADORES

e Interés comun que conecta los objetivos en
toda la jerarquia.

Fuente: Elaboracién propia. .
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La matriz que se presenta a continuacién permite conocer el grado de congruencia que tienen los diferentes elementos definidos para la
consultoria sobre buenas practicas de Gobierno Corporativo de ADES: (Ver tabla N°3)

Tabla N°3: Matriz de Congruencia de Consultoria sobre Buenas Précticas de Gobierno Corporativo de ADES.

Problema de

investigacion
¢Permitiria una
consultoria sobre
buenas practicas de
Gobierno
Corporativo,
contribuir con
eficiencia y calidad
al mejoramiento
del ambiente de
control y, al logro
de los objetivos
estratégicos
trazados?

Preguntas de investigacion

1. (Qué tan efectiva es la

comunicacion de la mision,
visién, valores y objetivos
estratégicos?

. ¢La mision de ADES es

sostenible en el mediano

plazo?

. ¢Existen riesgos

financieros, operativos y
legales?

. ¢Existen costos de agencia

que generen ineficiencias en
el accionar de ADES?

. ¢Es necesario definir un
Cédigo de Etica, que
incluya el marco
sancionador?

. ¢Pueden fortalecerse las
lineas de interaccion entre
las unidades de Gobierno?

. ¢(Debe actualizarse la
estructura organizativa de
ADES?

. ¢La documentaciéon de un
Manual de Gobierno
Corporativo podria
favorecer la organizacion,
monitoreo y seguimiento de
los objetivos estratégicos?

general
Elaborar y
presentar a
laalta
direccién de
Asociacion
de
Desarrollo
Econdémico
y Social
Santa
Marta, un
documento
técnico que
contenga las
buenas
préacticas de
Gobierno
Corporativo.

Obijetivos especificos

h) Identificar las
principales brechas de Gobierno
Corporativo, en base a la realidad
econdmica y estructural ADES.

i) Definir la  metodologia de
identificacion, administracion y
gestion de riesgos financieros,
operativos y legales.

j) Identificar costos de agencia que

generen ineficiencias en el
accionar de ADES.
k) Identificar y  definir

mecanismos de comunicacion
efectiva de la mision, vision,
valores y objetivos estratégicos.

1) Elaborar un cédigo de ética que
integre los valores
fundamentales, comportamiento
ético de los miembros, régimen
sancionatorio, medios de
divulgacion y uniformidad de la
conducta.

m) Actualizar la estructura
organizativa de acuerdo con la
realidad funcional de ADES.

n) Elaborar manual de
Gobierno  Corporativo  que
contenga de manera amplia la
filosofia, practicas y politicas que
en materia de Buen Gobierno.

Variables de
investigacion

¢ Valores
Eticos.

e Supervision.

e Estructura
organizativa

e Objetivos  y
Sistema de
Incentivos

e Puestos
Criticos y
Planes de
Sucesion.

e Autoridad

¢ Anticipacion

Meétodos de
investigacion
El estudio se
realizard con un
enfoque mixto
ya que busca
obtener
informacion
acerca de las
diversas
variables de la
investigacion
desde la
perspectiva de
los
participantes en
su ambiente de
trabajo 'y su
relacién con las
unidades de
gobierno y
partes
interesadas.

Instrumentos de investigacion

Fuentes primarias:

e Entrevistas con la
Direccion.

e Informacion
administrativa.

e Observacién en asambleas y
juntas.

e Principios de Gobierno
Corporativo de la OCDE.

e Las siete preguntas claves del
directorio.

e Normas de
Corporativo NRP-17.

Fuentes secundarias:

o Paginas web.

o Informacion sobre asociaciones
sin fines de lucro.

e Informacion relacionada a
buenas practicas de Gobierno
Corporativo.

alta

financiera vy

Gobierno

Técnicas e instrumento  de
recoleccidn de datos:
e Se realizard entrevistas

participativas a personal clave
dentro de ADES.

e Observacion directa de las
actividades de comunicacion y
control

o Recorrido de las instalaciones y
proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.




20

1.12. Matriz Metodol6gica de la Investigacion.
La matriz que se presenta a continuacién permite conocer las poblaciones definidas para la consultoria sobre buenas practicas de Gobierno
Corporativo de ADES: (Ver tabla N°4)

Tabla N°4: Matriz de Metodoldgica de la investigacion de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo de ADES.

Meétodo de
recabar
informacion

Tamario de la

Poblaciones Magnitud Tipo de investigacion Variables Instrumentos

muestra

Personal de Direccion

Descriptiva
Explicativa
Correlacional

e Ejecucion de Plan estratégico 2019.

e Seguimientos de ejecucion de
proyectos.

e Gestién de recursos técnicos Yy
econémicos.

Cuestionario
Guia de entrevista
Observacién

Correlacional

Personal Técnico 10 10 Censo e  Descriptiva Proyectos Relevantes. Cuestionario
e  Explicativa Guia de entrevista
e Correlacional Observacion
Personal Administrativo 4 4 Censo e Descriptiva o Gestion Administrativa Cuestionario
e  Explicativa o Gestion Financiera. Guia de entrevista
e Correlacional « Cumplimiento regulatorio Observacion
e Presupuestos.
Procesos Claves 3 3 Analisis e Descriptiva ¢ Organizacién y acompafiamiento | Cuestionario
documental e  Explicativa comunitario Observacion
e  Correlacional e Agricultura Sostenible
e Gestidn y Recurso Hidrico.
Equipo Técnico 4 4 Analisis e  Descriptiva Cantidad de equipo técnico para Observacion
documental e Explicativa proyectos
e Correlacional
Equipo de Transporte 3 3 Andlisis e  Descriptiva Cantidad de vehiculos para usos Observacion
documental Explicativa técnico y administrativo.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Las préacticas de Gobierno Corporativo en El Salvador son percibidas como de uso exclusivo de las
grandes corporaciones y empresas reguladas por instituciones especializadas, un ejemplo claro son
los bancos que integran el Sistema Financiero; sin embargo, la figura de Gobierno Corporativo es un
estdndar de administracion y control adaptable a las empresas privadas, instituciones puablicas e
instituciones sin fines de lucro que frecuentemente, estas Gltimas, no suelen implementar buenas
practicas de gobierno corporativo, de acuerdo a la industria en que operan, inclusive no tienen
formalizado el codigo de ética que exige el comportamiento conductual de los miembros que integran

la organizacion, afectando el logro de los objetivos estratégicos.

Para las organizaciones sin fines de lucro, representa un reto disefiar e implementar buenas préacticas
de Gobierno Corporativo ya que este esfuerzo se traduce a una evolucién de una estructura empirica
para gestionar recursos, formalizacion de las lineas de accidon de los entes de gobierno y su
interaccidn, asignacion de la funcion de gestion integral de riesgos, encargada de la identificacion,
administracion y mitigacion de las amenazas que potencialmente impedirian el logro de los objetivos.
Parte de esta evolucion sera contar con un mecanismo directo de comunicacion a los miembros de
ADES vy partes interesadas que permita tener un impacto positivo en la divulgacion del marco
filos6fico de la organizacion. Las practicas también exigirdn identificar el rol de revisién
independiente del aseguramiento del control interno, asi como la frecuencia de las asambleas y demas

mecanismos de monitoreo y comunicacion.

En este capitulo se abordaran los conceptos basicos para comprender y poner en contexto sobre la
importancia de un buen Gobierno Corporativo, como se define, y por qué es necesario ponerlo en
practica en las empresas e instituciones sin fines de lucro, a medida que se desarrolla el marco teérico
podran apreciar los hechos més relevantes sobre casos de fraude corporativos durante la historia
principalmente en el sector de empresas que cotizan en la Bolsa de Valores de Estados Unidos y
también los principios utilizados por los paises pertenecientes al G20, mejores practicas adoptadas de
la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) y los principios
fundamentales tomados del comité de supervision bancaria de Basilea y finalmente los siete criterios
de buenas précticas de buen Gobierno del documento emitido por el Instituto de Auditoria Interna de
Espafia, este Gltimo es el que mejor se adapta a las instituciones sin fines de lucro, por lo que se ha

tomado en consideracion para aplicar en ADES.
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2.1. Concepto de Gobierno Corporativo

De acuerdo con las Normas Técnicas de Gobierno Corporativo®, se define como el sistema por el cual
las entidades son administradas y controladas; su estructura deberd establecer las atribuciones y
obligaciones de los que participan en su administracion, supervision y control, tales como la Junta
General de Asociados, la Junta Directiva, miembros de la Alta Gerencia, Comités y Unidades de
control; asimismo, debe proporcionar un marco adecuado de transparencia de la organizacion y la
proteccién de los intereses de las partes interesadas. En El Salvador, las instituciones sin fines de
lucro deberian ejecutar précticas de gobierno corporativo adaptadas a su tamafio, complejidad y
cultura de control. La identificacion, evaluacion y adopcion de mejores précticas contribuye a mejorar
la rendicion de cuentas, equidad y transparencia con sus partes interesadas. La Asamblea General de
Asociados, maximo ente de gobierno de las organizaciones sin fines de lucro es el encargado de
definir la cultura, los valores y principios de la organizacion, pero son las personas las que, con su
actuacion, convierten ese entorno de control en eficaz. Si la Direccion transmite los valores de la
organizacion de forma positiva, inculca una forma de hacer las cosas que beneficia la gestion en todos
los niveles.

La adopcion de buenas practicas de Gobierno Corporativo tiene por objetivo:

e Salvaguardar el interés de las partes interesadas
e Los intereses de los asociados deben ser secundarios a los de los beneficiarios.
o Definir las responsabilidades de la Junta Directiva y la Alta Direccion.
a) Fijar la estrategia y los objetivos de ADES.
b) Alinear la cultura organizacional para que ADES opere de forma segura y permanente, de
conformidad con la legislacion aplicable.
c) Establecer funciones de control.

d) Seleccionar y supervisar al personal.

La experiencia internacional ha evidenciado que la aplicacién de buenas préacticas de gobierno
corporativo contribuye fundamentalmente con:

e Fortalecer la administracion y control.

e Ellogro de los objetivos institucionales.

¢ Disminuir la existencia de conflictos entre partes interesadas.

e Mitigar los riesgos relacionados con la gestion de ADES.

e Mejorar la capacidad para la toma de decisiones.

6 NRP-17 emitidas por el Comité de Normas del Banco Central de Reserva de El Salvador. En vigencia desde el 2 de mayo
de 2019.
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2.2. Hechos Reales de Fraude Corporativo.
A continuacion se presenta una descripcion breve de algunos casos de fraudes corporativos que sirven
de ejemplo sobre la importancia de implementacion de controles y buenas practicas de gobierno que

regulan y vigilan el desempefio de los 6rganos de gobierno para disminuir el riesgo de quiebra:

1992: Cambio de presidentes de grandes empresas: IBM, KODAK; AMERICAN EXPRESS. Debido
a sus pobres resultados, fueron despedidos los principales ejecutivos y directores de estas compafiias.
Derivado de abusos en la compensacion de ejecutivos, se implementd un intenso activismo ejecutivo

que derivo en cambios al modelo de compensacién.’

2000: Xerox, falsificacion de resultados financieros: una auditoria encargada por la Comisién de
Bolsa y Valores de Estados Unidos (SEC) sobre las cuentas del fabricante de fotocopiadoras y
servicios para oficinas Xerox revel6 que la firma anotd ingresos anticipadamente durante cinco afios

por importe de 6.000 millones de ddlares®.

2001: Enron: manipulacién del mercado, soborno: Enron manipulé dolosamente la crisis energética
de California de finales del afio 2000, cuando los precios de la electricidad se dispararon mientras se
producian cortes y restricciones en el suministro, segin documentos internos de la compafiia hechos
publicos por investigadores federales. La compafiia tejana creaba excesos de demanda o congestiones

artificiales cuya solucion le reportaba beneficios millonarios®.

2001: Arthur Andersen: Eliminé documentos de auditoria y obstruyd la investigacion: la sociedad
auditora Arthur Andersen fue condenada a cinco afios de actividad vigilada y a pagar una multa de
medio millén de ddlares por obstruir a la justicia en el caso Enron. La sentencia fue dictada en el
primer aniversario de la presentacion de los resultados fraudulentos de Enron, avalados por Andersen,

que provocaron el hundimiento de ambas compariias®®.

2006: Fraudes contables en Parmalat: este escandalo provocé un agujero por 4,000 millones de euros,
y deudas por 11,000 millones de euros. Se investigé a su fundador y dos ejecutivos por falsa
contabilidad, fraude y manipulacion. A las auditoras GrantThornton, Deloitte&Touche se les acusd
de complicidad. Se produjeron desviaciones de fondos a otras empresas controladas a través de un

complejo sistema. Se encarcel6 al duefio y al dirigente de la principal asesora legal de la empresa, por

7 Gobierno Corporativo de las Sociedades Cotizadas en Bolsa. ifiigo Zavala, Ortiz De La Torre. Madrid, 2017.
8 https://elpais.com/diario/2002/06/29/economia/1025301608_850215.html
9 https://elpais.com/diario/2002/05/08/economia/1020808820 850215.html
10 https://elpais.com/diario/2002/10/17/economia/1034805613_850215.html



https://elpais.com/diario/2002/06/29/economia/1025301608_850215.html
https://elpais.com/diario/2002/05/08/economia/1020808820_850215.html
https://elpais.com/diario/2002/10/17/economia/1034805613_850215.html
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habérseles encontrado implicados en destruccién de documentacion y crear un fondo de inversion

ficticio. Varios directivos de la corporacion implicados fueron procesados!?.

2011: Sucesion de Steve Jobs en Apple: algunos accionistas muy influyentes, presionaron a la
direccion para que fueran mas transparente sobre los planes de sucesion del CEO de Apple, Steve
Jobs, quien presentaba serios problemas de salud. Reclamaban también un proceso de eleccion méas

democratico de su Consejo de Administracion??.

2013: Facebook, acceso de datos a usuarios sin su consentimiento explicito: Facebook permitio a los
fabricantes de teléfonos y otros dispositivos, acceder a una gran cantidad de informacion personal de
sus usuarios. Con el objetivo de ocupar una posicién dominante entre las redes sociales, la firma de
Mark Zuckerberg alcanzé acuerdos para compartir datos con al menos 60 compafiias, entre
ellas Apple, Amazon, BlackBerry, Microsoft y Samsung. La red social permitié a las empresas de
dispositivos electronicos acceder a los datos de los amigos de los usuarios sin su consentimiento

explicito®3,

2015: Escandalo de emisiones contaminantes de vehiculos Volkswagen: los ingenieros de
Volkswagen recurrieron a la informética para falsear, de manera deliberada, los resultados de los
controles antipolucién que realizan las autoridades encargadas de la proteccion del medioambiente y
la salud publica. El fabricante aleman confirmé que el sistema se equip6 en 11 millones de vehiculos
diésel vendidos en todo el mundo, lo que da una dimensién de la escala del fraude. El dispositivo
“puente” permitia activar todos los controles de emisiones del coche para que el rendimiento del

vehiculo se ajustara durante la prueba a los limites oficiales que se imponen a las emisiones®4.

2.3. Marco de Referencia Internacional de Gobierno Corporativo.

A nivel internacional existe un amplio marco de referencia de gobierno corporativo, el cual, debe ser
analizado de manera que, permita a las instituciones sin fines de lucro identificar las buenas practicas
gue puedan ser adoptadas, considerando las condiciones actuales. Los marcos de referencia con

mayor relevancia se presentan a continuacion:

1. Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) — Principios de Gobierno
Corporativo.

2. Comité de Basilea — Principios de Gobierno Corporativo para Bancos.

1 http://www.aecal.org/pub/on_line/comunicaciones_xviicongresoaeca/cd/103d.pdf

12 https://elpais.com/tecnologia/2011/02/23/actualidad/1298455261 850215.html

13 https://actualidad.rt.com/actualidad/274307-facebook-acceso-datos-usuarios-fabricantes
14 https://elpais.com/economia/2015/09/22/actualidad/1442937136_037332.html



https://economia.elpais.com/economia/2015/09/22/actualidad/1442917192_752977.html
https://economia.elpais.com/economia/2015/09/22/actualidad/1442917192_752977.html
http://www.aeca1.org/pub/on_line/comunicaciones_xviicongresoaeca/cd/103d.pdf
https://elpais.com/tecnologia/2011/02/23/actualidad/1298455261_850215.html
https://actualidad.rt.com/actualidad/274307-facebook-acceso-datos-usuarios-fabricantes
https://elpais.com/economia/2015/09/22/actualidad/1442937136_037332.html
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3. Instituto de Auditores Internos de Espafia - Entorno de Control. Practicas de Buen Gobierno.

2.3.1 OECD- Principios de Gobierno Corporativo®™.

Con el proposito de enriquecer el marco tedrico se presentan los principios de Gobierno Corporativo
dictados por la OCDE y el G20, que son tomados de referencia por grandes compaifiias y
corporaciones, principalmente las que tienen cotizaciones en bolsa de valores; mas adelante, se

ilustran los principios que seran tomados de base para adaptarlos a ADES.

Los Principios de Gobierno Corporativo del G20 y de la OCDE tienen por objetivo ayudar a los
legisladores a evaluar y mejorar el marco legislativo, reglamentario e institucional del gobierno
corporativo, favoreciendo la eficiencia econémica, la estabilidad financiera y el crecimiento
econdmico sostenible.

Desde su primera publicacion en 1999, se han convertido en un referente internacional para
legisladores, inversores y otros actores interesados en todo el mundo. Asimismo, se encuentran entre
las Normas Fundamentales de los Sistemas Financieros Sélidos del Consejo de Estabilidad Financiera
(FSB, por sus siglas en inglés) y constituyen la base de los informes relativos a la observancia de
cédigos y normas (IOCN) del Banco Mundial en el &rea de gobierno corporativo.

Los Principios de Gobierno Corporativo del G20 y de la OCDE proporcionan este marco de
referencia, identifican claramente los cimientos de un buen gobierno corporativo y ofrecen una
orientacion préctica para su aplicacién a nivel nacional. Para garantizar su pertinencia, es esencial
gue las reglas y normativas de gobierno corporativo se adapten a la realidad del pais en el que deben
aplicarse. Por ello, la actualizacién de los Principios se ha basado en un trabajo empirico y analitico
exhaustivo que recoge las nuevas tendencias existentes en los sectores empresarial y financiero. Entre
otras cuestiones, se han tenido en cuenta las ensefianzas esenciales sobre gobierno corporativo
extraidas de la crisis financiera, el aumento de las actividades empresariales transfronterizas, los
cambios en el funcionamiento de los mercados de valores y las consecuencias de una cadena de
inversion, cada vez mas larga y compleja, que va desde los ahorros privados hasta la inversion
empresarial. La prioridad es fomentar el buen uso del marco de referencia y que los paises y las
empresas recojan los beneficios de un mejor gobierno corporativo. Para lograr este objetivo, la OCDE
colabora con el G20, las instituciones nacionales y otras organizaciones internacionales para evaluar
la calidad del marco del gobierno corporativo y fomentar su aplicacién. Este marco, por naturaleza

esta destinado a evolucionar, y a ser revisado a la luz de los cambios mas relevantes que se producen

5> OCDE (2016), Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE vy del G20, Editions OCDE, Paris.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264259171-es.
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en cada momento, al objeto de mantener su papel como instrumento fundamental para los desarrollos
legislativos en el campo del gobierno corporativo. A continuacion, el detalle de los principios de

Gobierno Corporativo dictados por la OCDE y el G20:

1. Bases para un buen marco de gobierno corporativo: Se realza el papel del gobierno
corporativo para promover mercados justos y transparentes.

2. Derechos y equidad de trato de los accionistas: avances en el derecho a la informaciény a la
participacion, a través de la Asamblea de Accionistas

3. Inversores institucionales, mercados bursatiles y otros intermediarios: Divulgacion, por
parte de los inversionistas institucionales, de sus politicas de costo y de gobierno corporativo, asi
como gestionar los conflictos de interés.

4. El papel de los grupos de interés en el gobierno corporativo: Cooperacion entre la sociedad y
los grupos de interés para defender sus derechos; debe de proporcionar acceso a la informacion
de forma oportuna, completa y suficiente.

5. Divulgacion de informacion y transparencia: Identificando de las éareas que deben
proporcionar informacion, financieras y no financiera, al mercado.

6. Responsabilidades del Consejo de Administracion: Principales funciones de los consejeros,
con énfasis en la revision de la estrategia corporativa, la gestién de riesgos, la planificacion fiscal
y la supervision de la auditoria interna, relevancia entrenamiento para consejeros y evaluacién de
su actividad, constitucion de comités especializados, como minimo, de remuneracién, auditoria

y riesgos.

2.3.2 Principios de Gobierno Corporativo en Entidades Financieras (Comité de Supervision
Bancaria de Basilea)™®.

Las orientaciones del Comité de Basilea se cimientan en los principios de gobierno corporativo
publicados por la OCDE. La publicacién de octubre de 2010, del Comité de Basilea, representd un
avance coherente con los continuos esfuerzos del Comité de fomentar practicas de gobierno
corporativo sélidas para organizaciones bancarias. Los principios de 2010 buscaron reflejar las
principales lecciones de la crisis financiera mundial que comenzd en 2007 y reforzar el autogobierno
de los bancos y el trabajo de los supervisores en esta area critica. Desde el 2010, el comité y sus
jurisdicciones miembros han evidenciado el fortalecimiento tanto de las practicas generales de

gobierno de los bancos, como de los procesos de vigilancia por parte de los supervisores. Uno de los

16 Comité de Supervision Bancaria de Basilea (2015), Principios de Gobierno Corporativo para Bancos.
Version en linea https://www.bis.org/bcbs/publ/d328_es.pdf.
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objetivos principales de estos principios es reafirmar explicitamente las responsabilidades del
Consejo en materia de vigilancia colectiva y gobierno de riesgos. Otro objetivo importante es resaltar
los componentes clave del gobierno de riesgos, como la cultura de riesgo, el apetito por el riesgo y su
relacion con la capacidad de riesgo de un banco. Las orientaciones revisadas también delinean los
roles especificos del Consejo, los comités de riesgo del Consejo, la alta direccion y las funciones de
control, incluido el &rea de riesgos y la auditoria interna. Otro aspecto clave es el fortalecimiento de
los mecanismos de control y equilibrio del banco. Los principios de Gobierno Corporativo dictados
por el Comité de Supervisiobn Bancaria de Basilea, tienen por objetivo principal definir
responsabilidades de la Junta Directiva, Alta Direccion, Comités de Riesgos, Funciones de Control

(Riesgos, Cumplimiento y Auditoria Interna). Los principios se numeran a continuacion®’:

1. Responsabilidades generales de la junta directiva. La junta directiva tiene la responsabilidad
general por el banco, incluyendo la aprobacidn y supervision de la implementacion por parte de
la alta gerencia de los objetivos estratégicos del banco, marco de gobierno y cultura corporativa.

2. Calificaciones y composicion de la junta directiva. Los miembros de la junta directiva deben
estar y mantenerse calificados, individual y colectivamente, para sus cargos. Deben comprender
su funcion de supervision y gobierno corporativo, y ser capaces de ejercer juicio sélido y objetivo
sobre los asuntos del banco.

3. Practicas y estructura de la junta directiva. La junta directiva debe definir las estructuras de
gobierno y précticas adecuadas para su tarea, y establecer medios para que dichas précticas sean
seguidas y revisadas periédicamente para su efectividad continua.

4. Gerencia superior. Bajo la direccion y supervision de la junta directiva, la gerencia superior
debe llevar adelante y gestionar las actividades del banco de una manera consistente con la
estrategia de negocios, el apetito al riesgo, las politicas de compensacion y otras politicas
aprobadas por la junta directiva.

5. Gobierno de estructura de grupos. En una estructura de grupo, la junta directiva de la empresa
matriz tiene la responsabilidad general del grupo y la de garantizar que se establezca e implemente
un marco de gobierno adecuado a la estructura, negocio y riesgos del grupo y sus entidades. La
junta directiva y gerencia superior deben conocer y entender la estructura organizacional del
grupo y los riesgos que representa.

6. Funcion de gestion de riesgos. Los bancos deben tener una efectiva funcion de gestién de riesgos
independiente, bajo la direccién de un director de riesgos (chief risk officer-CRO), con suficiente

rango, independencia, recursos y acceso a la junta directiva.

7 http://fitproper.com/documentos/propios/Principios_de_gobierno_corporativo 2015.pdf
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Identificacion, monitoreo y control de riesgos. Los riesgos deben ser identificados,
monitoreados y controlados de manera continua a nivel consolidado e individual. La complejidad
de la infraestructura de gestion de riesgos y control interno del banco debe mantenerse en linea
con los cambios en el perfil de riesgo del banco, el ambiente externo de riesgos y las practicas de
la industria.

Comunicacion de riesgos. Un efectivo marco de gobierno en materia de riesgos requiere una
comunicacion robusta dentro del banco sobre riesgos, tanto a través de la organizacion como de
reporte a la junta directiva y la gerencia superior.

Cumplimiento. La junta directiva del banco es responsable de supervisar la gestion del riesgo de
cumplimiento del banco. La junta directiva debe establecer una funciéon de cumplimiento y
aprobar las politicas y procesos para identificar, evaluar, monitorear, reportar y aconsejar sobre
riesgo de cumplimiento.

Auditoria interna. La funcién de auditoria interna provee a la junta directiva de una garantia
independiente y apoya a la junta directiva y la gerencia superior para promover un efectivo
proceso de gobierno y la solidez de largo plazo del banco.

Compensacion. La estructura de compensacion del banco debe apoyar un gobierno corporativo
y una gestion de riesgos solidos.

Difusion y transparencia. El gobierno del banco debe ser adecuadamente transparente para los
accionistas, depositantes, otros grupos de interés y participantes del mercado.

Rol del supervisor. Los supervisores deben proveer lineamientos para el gobierno corporativo
en bancos y su supervision, incluyendo evaluaciones mediante revisiones integrales e
interacciones regulares con juntas directivas y gerencias superiores; deben requerir mejoras y
acciones correctivas cuando sea necesario; y deben compartir informacion sobre gobierno

corporativo con otros supervisores.
Matriz de principios y requisitos de Gobierno Corporativo del Comité de Basilea

Principio Requisitos
Responsabilidades generales | a) Participar activamente en los asuntos del Banco.
de la Junta Directiva. b) Aprobar la estrategia de negocio y la solvencia financiera del banco
¢) Organizacion interna y estructura y practicas de gobierno corporativo
d) Establecer el apetito por el riesgo y la gestion del riesgo
e) Aprobar el cédigo de conducta o deontoldgico (cultura corporativa)
f)  Aprobar la seleccion y vigilar el desempefio del CEO, los miembros de la
acta direccion y los jefes de las funciones de control
g) Aprobar los estados financieros anuales.

Aptitudes y composicion de la | a) Proceso riguroso para elegir y evaluar los candidatos a la Junta Directiva.

Junta Directiva. b)  Incluir personas con un buen balance de habilidades, que de forma colectiva
posean las aptitudes necesarias conforme al tamafio, complejidad y perfil de
riesgo del banco.

c¢) El Director de Junta Directiva debe ser capacitado para ejercer sus
responsabilidades con un nimero suficiente de directores independientes.
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N° Principio Requisitos
3 Estructura y préacticas de la | a) Organizacion y evaluacion de la Junta Directiva
Junta Directiva. b) Papel del presidente de la Junta Directiva

¢) Comités de la Junta Directiva

d) Comité de auditoria

e) Comité de retribucion

f)  Otros comités de la junta directiva.

g) Conflictos de intereses.

4 | Alta Direccion. a) Composicidn (experiencia, competencia e integridad)

b) Implanta “la pauta marcada desde arriba” justo con la Junta Directiva

c) Latoma de decisiones de la alta direccion debe ser transparente.

d) Mantener informado a la Junta directiva de forma periddica de los temas
relevantes, entre ellos: cambios en la estrategia, resultados del banco,
infraccién de las normas de cumplimientos y denuncias.

5 Gobierno de estructuras de | a) Junta directiva de la empresa matriz
grupo. b) Junta directiva de las filiales

¢) Estructuras complejas.

6 Funciones de gestion del | a) Implementar el marco de gobierno del riesgo, (Cultura, apetito y limites
riesgo. sobre riesgos) a ser aprobado por la Junta Directiva.

b)  Numero suficiente de empleados con experiencia sobre los productos y un
buen dominio de las disciplinas del riesgo

¢) Los bancos deben contar con un Director de Riesgos, encargado de la
funcion de gestion del riesgo en el Banco.

7 Identificacion, seguimiento y | a) Politicas, procedimientos y controles para identificar y mitigar riesgos,
control de riesgo. b) La gestion de riesgos debe acompafarse a desarrollos como el crecimiento
del balance, complejidad del negocio y nuevos productos.

c) Prueba de resistencia (Stress Tests), analisis de escenarios y backtesting
(pruebas de estrategia).

8 Comunicacion de riesgos. a) Comunicacién continua, cultura de riesgos.

b) Informacién comunicada a la Junta Directiva y a la alta direccion debe ser
oportuna, exacta, concisa y comprensible

c) Los sistemas de divulgacion de informacion sobre riesgos debe ser
dindmicos, integrales y precisos.

9 Compliance (Cumplimiento). | a) Funcidn independiente de cumplimiento- segunda linea de defensa, con la
suficiente autoridad, importancia, independencia, recursos y acceso a la
Junta Directiva.

b) Asesorar a la Junta Directiva y a la alta direccion del cumplimiento de las

leyes y estindares aplicables y mantenerles informados en esas areas.
10 | Auditoria Interna. a) Tercera linea de defensa en el sistema de control interno.

b) Debe tener un mandato claro, rendir cuentas a la Junta Directiva y ser
independiente de las actividades auditadas

¢) Debe contar con suficiente prestigio, destrezas, recursos y autoridad en el
banco para permitir a los auditores desempefiar sus funciones de forma
eficaz y objetiva.

11 | Retribucién. a) Las estructuras de remuneracion deben estar en linea con la estrategia de
negocio y de riesgo, objetivos, valores e intereses a largo plazo

b) Comité de retribuciones de la Junta Directiva

c) Para las funciones de control (Riesgo, Cumplimiento, y Auditoria Interna),
la remuneracion debe ser independiente del negocio supervisado.

12 | Divulgacién y transparencia. a) Latransparencia es coherente con un gobierno corporativo sélido.
b) Las divulgaciones deben ser precisas y claras para los accionistas.
¢) Como minimo, los bancos deben divulgar anualmente:
e Lametodologia de seleccion de miembros de la Junta Directiva
e Si el banco ha establecido comités de la Junta Directiva y la frecuencia
con que se han reunidos los principales comités permanentes.
e Laexposicion al riesgo y las estrategias de gestion del riesgo.
13 | El papel de los supervisores a) Los supervisores deben evaluar el desempefio de la Junta Directiva y de la
alta direccion, como los principales responsable del gobierno del banco.
b) Los supervisores deben contar con procesos a evaluar integramente el

gobierno corporativo de un banco.
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Principio Requisitos
¢) Los supervisores deben determinar si el banco cuenta con mecanismos
eficaces que permitan a la Junta Directiva y a la alta direccion ejercer sus
respectivas funciones de vigilancia.

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.3 Instituto de Auditores Internos de Espafia - Entorno de Control. Siete Criterios
fundamentales. Practicas de Buen Gobierno®®.

La Junta Directiva necesita un equipo de personas con vision global de la compafiia, que realice su
trabajo con profesionalidad e independencia, con el propdsito de detectar las debilidades de control
interno a tiempo y propongan soluciones y mejoras que fortalezcan el entorno de control. El entorno
de control establece la forma en la que una organizacién opera, e influye en la forma de actuar de las
personas; es el pilar basico del control interno, y proporciona disciplina y estructura. La ausencia de
un entorno de control adecuado ha causado enormes fracasos empresariales. El sistema financiero ha
sido uno de los sectores mas perjudicados, aunque no el Unico. Se han visto casos similares en el
sector tecnolégico y en multinacionales implicadas en casos de soborno y corrupcion. La Junta
Directiva es la primera autoridad con capacidad para impulsar un entorno de control alineado con las
expectativas de los grupos de interés. Ademas, tiene la responsabilidad legal de supervisarlo, lo que
en muchas compafiias realiza mediante el Comité de Auditoria. Y también define la cultura, los
valores y principios de la organizacion, pero son las personas las que, con su actuacion, convierten
ese entorno de control en eficaz. Si la Direccion transmite los valores de la organizacion de forma
positiva, inculca una forma de hacer las cosas que beneficia la gestion del entorno de control en todos
los niveles de la empresa. El propoésito principal del concepto de entorno de control es aportar de
forma inmediata valor a la organizacion y a sus grupos de interés. Por lo que se plantean siete

“criterios basicos”:

1. Lacultura, los valoresy los principios de la organizacion son alineados con lo que los grupos
de interés valoran.

Los beneficios ficticios, sanciones por incumplimientos normativos, dafios reputacionales, fraudes

econdmicos, una larga lista de quebrantos que pueden producirse por la ausencia de una cultura,

valores y principios de comportamiento alineados con lo que esperan los grupos de interés de una

organizacion. Histéricamente, en el caso de la empresa privada, el Unico criterio ha sido el econémico

financiero con el objetivo de crear valor para los accionistas. Y si bien es una variable importante,

actualmente ya no representa el Unico criterio de creacion de valor. Ahora, el valor de las

18 Instituto de Auditores Internos de Espafia (2014) — Practicas de Buen Gobierno — Entorno de Control: siete preguntas que
cualquier consejero debe plantearse. Edicion en linea. https://global.theiia.org/translations/PublicDocuments/Entorno-de-
Control-Siete-Preguntas-que-cualquier-Consejero-debe-plantearse-Mayo-2014.pdf



https://global.theiia.org/translations/PublicDocuments/Entorno-de-Control-Siete-Preguntas-que-cualquier-Consejero-debe-plantearse-Mayo-2014.pdf
https://global.theiia.org/translations/PublicDocuments/Entorno-de-Control-Siete-Preguntas-que-cualquier-Consejero-debe-plantearse-Mayo-2014.pdf
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organizaciones tiene un alto componente intangible: los grupos de interés valoran cada vez mas la
excelencia en el comportamiento social y medioambiental. A largo plazo, los principios y valores
éticos son capaces de generar valor. En este contexto, el principio fundamental es el del liderazgo, ya
que los valores se transmiten con el ejemplo, desde los érganos de gobierno, de la Alta Direccién a
todas las personas de la organizacion. Los mensajes de los dirigentes deben llegar a todas las areas
de la organizacion para que el negocio opere de acuerdo con los estandares definidos. Ademas, la
organizacion debe esforzarse en comunicar hacia afuera sus valores éticos. La cultura, valores y

principios deben proteger a la organizacion del impacto de comportamientos poco éticos.
Indicadores que medir:

a) La Misiény Visién de la organizacién incluye una declaracién clara, transparente y medible de

los valores éticos y principios que rigen sus objetivos.

b) EI Cddigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los empleados, exigiéndose su aceptacion

formal en todos los niveles de la organizacion.
¢) El canal de denuncias es abierto a todos los empleados, clientes y proveedores.
d) El sistema sancionador por incumplimientos del Codigo de Conducta esta disefiado y ejecutado.

e) Reconocimientos a departamentos o empleados que demuestran la excelencia ética en sus

comportamientos y toma de decisiones.

2. La Junta Directiva tiene las caracteristicas para supervisar adecuadamente el entorno de
control de la organizacion.

La Junta Directiva defiende el interés social de la compafiia cuando comprueba que se cumplen las

expectativas de los grupos de interés, dentro del marco de apetito de riesgo definido y asume la

responsabilidad de supervision a través del Comité de Auditoria. Mientras la Alta Direccion

desarrolla e implementa el sistema de Control Interno.

La calidad de la supervision de la Junta Directiva sobre la gestion de la sociedad viene determinada
por su independencia frente a la Direccién, la limitacién de mandatos de los Directores de Junta

Directiva, o su duracioén en el cargo, persiguen reforzar la independencia de la Junta Directiva.

Los Directores Internos aportan un alto conocimiento de los servicios, y los Directores Externos,
aportan imparcialidad. Los miembros de este 6rgano tienen que poseer los conocimientos y
experiencia suficientes sobre los servicios, la gestion de riesgos, el control interno y los sistemas de

reporte de la organizacion, para cuestionar y analizar la informacion que les suministran. Las areas



32

de Riesgos, Cumplimiento Normativo y Auditoria Interna les ayudan a obtener y entender la

informacién necesaria para su labor de supervision.

En conclusidn, es fundamental que la Junta Directiva ejerza su labor de supervision del sistema de

control interno y la gestién de riesgos con suficiente independencia de la Direccion.
Indicadores a medir para la Junta Directiva:

a) El estatuto de la Junta Directiva o del Comité de Auditoria establece la responsabilidad de

supervisar el sistema de control interno.

b) Directores externos e independientes de la Direccion que garantizan la supervision y la evaluacion

de la toma de decisiones.

c) Se evalla la independencia de los Directores en funcion de factores tales como su relacién con

ADES, relaciones laborales o de servicios previos.

d) Los Directores tienen un alto nivel de competencia y experiencia en materia de control interno y

gestion de riesgos, ademas de sélidos conocimientos de los servicios.

e) Cuenta con una funcion de Auditoria Interna independiente que le apoye en sus labores de

supervision.

1. La comunicacion es fluida y frecuente por parte de la Junta Directiva con la Alta Direccion, los

Auditores Internos y Externos y otros asesores externos.

3. Laestructura organizativa de la entidad esté claramente definida y bien comunicada.
La estructura organizativa permite planificar, ejecutar, controlar y supervisar las actividades, definir
la autoridad y las responsabilidades, y las lineas adecuadas de informacidn. Es, por lo tanto, clave

para asegurar un adecuado entorno de control, debido a tres factores:

a) Transmite el compromiso efectivo de la Alta Direccion con la definicién de obligaciones y

responsabilidades.
b) Facilita que la toma de decisiones y el control se produzcan en los niveles apropiados.

¢) Permite una supervision realmente eficiente.

Agquellas organizaciones que no definen y/o comunican adecuadamente sus estructuras organizativas
estan expuestas a situaciones de riesgo. Su informacidn para la toma de decisiones es menos clara.
La falta de lineas definidas de responsabilidad posibilita actividades no éticas y fraudulentas. Si la
estructura organizativa no esta bien disefiada, la deteccién de desviaciones en el cumplimiento de

objetivos es tardia y, por tanto, la supervision ineficiente. Los “organigramas” y los “manuales de
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politicas” y “funciones” actualizados, consolidan y formalizan la estructura organizativa, y aclaran
quién responde en cada situacion. Es importante definir, asignar y supervisar las autorizaciones y
responsabilidades concedidas a cada persona y/o funcién. Implantar una segregacién de funciones
para evitar situaciones de riesgo o conflicto en actividades clave. EI modelo de las “Tres Lineas de
Defensa”, para Sistemas de Gestion y Control de Riesgos, simplifica y ayuda en el analisis de la
estructura organizativa. A partir de la responsabilidad de la Junta Directiva, propone lo que debe

realizarse en cada una de las lineas de defensa:

a) Primera linea de defensa: identifica, evalla y establece los controles adecuados para cada riesgo.

Es realizada por los Gestores Operativos.

b) Segunda linea de defensa: asesora, apoya y sigue las medidas adoptadas por los gestores
operativos para asegurar que el riesgo se mantiene dentro de los umbrales definidos de apetito al
riesgo. Corresponde a funciones como control de riesgo, cumplimiento normativo, asesoria

juridica y fiscal, finanzas y control interno.

c) Tercera linea de defensa: supervisa de forma independiente el sistema de gestién y control de
riesgos. Es la actividad propia de Auditoria Interna.

El adecuado disefio de la estructura organizativa influye significativamente en la calidad general del

sistema de control y en la supervisién del mismo de un modo eficiente. Para evaluar la consistencia

de la estructura organizativa de la entidad deben considerarse factores como:

e Lanaturaleza, tamafio y distribucién geografica de los servicios.

e Las necesidades de informacion sobre riesgos especificos relacionados con los objetivos de la

organizacion y sus procesos de servicios (internos y externalizados).
e Las caracteristicas de la asignacion de autoridad y responsabilidades a los diferentes niveles.
e Lanecesidad de establecer determinadas segregaciones de funciones.

e La definicion y coherencia de las lineas de reporte (directas o indirectas) y los canales de

comunicacion.

e Aspectos financieros, fiscales, regulatorios y requerimientos de informacién especificos en

determinadas jurisdicciones.
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Indicadores a medir:

a) La Organizacién dispone de un organigrama actualizado, comunicado internamente y responde
al tamafio de la organizacién: lineas de servicios, areas funcionales, geogréficas o de producto,

funciones de apoyo y entidades legales.

b) Estéclaroy definido, para cada funcidn, las actividades y responsabilidades clave: quién gestiona,

aprueba y autoriza qué, en funcion del tipo de operacion.
c) Existen politicas adecuadas de segregacién de funciones o actividades.
d) La linea de reporte es coherente con la estructura organizativa.

e) Se supervisa periédicamente que la organizacion actla de acuerdo con los procedimientos

definidos y se toman medidas sobre los incumplimientos que se identifican.

4. Las politicas y procedimientos de recursos humanos reflejan adecuadamente el
cumplimiento de objetivos y el compromiso con la competencia profesional.
Una organizacion no puede exigir responsabilidades a sus Directivos y empleados si no fija objetivos,
mide el desempefio y fija incentivos y compensaciones y acciones correctoras, adecuadamente
coordinadas y actualizadas segun un entorno competitivo cada vez mas dindmico. La Junta Directiva
0, en su caso, la Comision de Nombramientos y Remuneraciones, fija las métricas de desempefio y
politicas de incentivos para el primer ejecutivo y la Alta Direccion. Estas métricas y politicas deben
trasladarse a todos los niveles jerarquicos y empleados, de tal forma que los objetivos de desempefio
individual sean coherentes con los objetivos generales de la organizacion, tanto a corto como a largo
plazo. Ademas, las politicas y procedimientos de Recursos Humanos deben formalizarse al ser un
objetivo especifico de control interno. Asi, se fortalece el entorno de control de la organizacion. La
organizacion que obvia la importancia de formalizar, comunicar, medir y remunerar adecuadamente
el desempefio de responsabilidades de sus empleados y directivos es menos eficiente, menos
sostenible y corre el riesgo de infrautilizar sus recursos. Los empleados pueden acabar teniendo

objetivos distintos a los de la organizacion.
Indicadores a medir:

a) Politicas y procedimientos que cubran areas tales como altas y bajas de empleados y directivos,
orientacion a la cultura corporativa, necesidades de formacién, evaluacion del desempefio,

remuneracion y sanciones a empleados.

b) Se comunican los objetivos generales de la organizacién y la contribucion que se espera de cada
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persona.

c) Se comunican las consecuencias, positivas y negativas, del cumplimiento o desviacion de

objetivos (de los servicios y de desempefio).

d) Se han definido criterios cualitativos y cuantitativos en los objetivos de desempefio, incluyendo

métricas asociadas al control interno.
e) Se mide el desempefio y conducta real contra el esperado, de forma sistematica.

f) Se revisa periddicamente las politicas de remuneracion y meétricas de desempefio de la
organizacion para que estén constantemente alineadas con el entorno cambiante de la

organizacion.

5. Laorganizacion planifica la sucesion en puestos claves.

Los recursos humanos son un elemento critico en el entorno de control de las organizaciones. Sin
embargo, como activo de la empresa, su permanencia y valor es variable. La pérdida de un empleado
critico puede paralizar, al menos temporalmente, una organizacién, provocar desviaciones en los
objetivos y la pérdida de ventajas competitivas. EI desconocimiento de la criticidad de un determinado
profesional en la cadena de valor del servicio retrasa la puesta en marcha de medidas correctoras. La
Junta Directiva debe asegurarse de que existen planes de sucesion para los puestos criticos de la
organizacion, que facilitan la continuidad del negocio. Lo que ademas permite el desarrollo del talento
a largo plazo, la transmision del conocimiento y que los trabajadores cumplan sus aspiraciones dentro
de la empresa con la mejora de su compromiso y rendimiento. Los planes de sucesién, como los
demas sistemas de gestion de negocio, son dinamicos, deben contemplar el cambio de objetivos en

distintos niveles de la organizacion y las nuevas necesidades de cualificacion.
Indicadores a medir:

a) Se identifican los puestos criticos en la creacion de valor de la organizacion.

b) Se identifican y mantienen actualizadas las competencias necesarias para cada puesto.
¢) Se comunican adecuadamente los planes de sucesion.

d) Se han definido planes de formacion para candidatos a la sucesion.

e) Se revisan periddicamente los planes de sucesion con los objetivos del servicio.

6. Asignacion correcta de la autoridad y responsabilidad para la toma de decisiones.
La asignacion de autoridad y responsabilidad para la toma de decisiones es uno de los instrumentos
esenciales para un entorno de control fuerte. El concepto de autoridad y responsabilidad no se limita

a aquellos poderes notariales otorgados para representar la organizacion ante terceros. En realidad, es
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la capacidad y responsabilidad en la toma de decisiones. Los riesgos de no definir ni implantar
formalmente una adecuada politica de asignacion de autoridad y responsabilidad son claros: aumenta
el potencial para una acumulacion de poderes que favorece el fraude y genera conflictos de intereses.
Por el contrario, determinar correctamente la autoridad clarifica formalmente los deberes y
responsabilidades, aporta seguridad a la toma de decisiones y formaliza y mejora la comunicacion

interna.
Indicadores a medir:

a) Existe un modelo formal de asignacion de autoridad acorde a los objetivos de la organizacion,

que cubra las decisiones de relevancia.

b) Existen protocolos de asignacion de autoridad, mediante la clasificacion de las decisiones a tomar,

por su relevancia.

¢) Se haimplantado procedimientos de revision periddica del modelo que aseguren que se mantenga
el apetito al riesgo aprobado por la Junta Directiva y la Alta Direccion frente a cambios en el

personal o ante la necesidad de incluir nuevas decisiones no contempladas.

d) Esta parametrizado el flujo de trabajo y firmas en los sistemas de informacién corporativos y
estableciendo modelos de autorizacion para aquellas decisiones que no se formalizan en los

sistemas, de acuerdo con la politica establecida.

e) Existe evaluaciones periddicas por parte de Auditoria Interna de la adecuacion a la actual

situacion de la organizacion y evaluacion del grado de cumplimiento de la misma.

7. Laorganizacion dispone de mecanismos para adaptarse y gestionar los cambios.

La velocidad y la magnitud de los cambios producidos por la situacion econémica, la revolucion
tecnoldgica, el aumento de nuevos requisitos regulatorios y el constante reenfoque estratégico de las
empresas, hacen que la organizacion que no innove se exponga a un riesgo elevado de fracaso. La
Organizacidn, que gestiona y genera el valor del cambio de forma ordenada, dispone de procesos y
procedimientos claros y formalizados que definen su funcionamiento y monitorizan su entorno mas

inmediato.

Los procesos de definicion y ejecucion estratégica deben estar alineados con los objetivos en la
organizacion y ser lo suficientemente flexibles para solventar los problemas y objetivos de corto
plazo, sin descuidar los de medio y largo plazo. Adicionalmente, debe tener en cuenta los cambios de

objetivos de sus grupos de interés, algunos de ellos de envergadura. La creciente exigencia por parte
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de estos grupos para que las organizaciones sean sostenibles y responsables en todas sus vertientes

refuerza alin mas la necesidad de gestionar el cambio de forma constante.
Indicadores a medir:

a) Estan definidos los procesos para realinear los objetivos de la Organizacion a medio y largo plazo.

b) Los recursos se asignan para monitorizar el cambio externo y para innovar por delante de la

competencia.
¢) Existe un interés comun gue conecta los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional.
d) Existe flexibilidad organizativa y funcional de personas clave dentro de la empresa.

e) Se comunican los cambios culturales y de los objetivos empresariales involucrando y haciendo

participes a todos los miembros de la organizacién.

2.4 Conclusiones sobre los marcos de referencia de Gobierno Corporativo.

Los principales marcos de referencia sobre Gobierno Corporativo presentan coincidencias en cuanto
a la relevancia de la transparencia y el rol estratégico de la Junta Directiva. Los principios de la
OCDE_G20y del Comité de Basilea centran su vision en los mercados financieros, dada la relevancia
en los mercados evidenciada en la reciente crisis de la burbuja inmobiliaria del 2008. Sin embargo,
existen principios que pueden ser adaptados a las asociaciones sin fines de lucro, como la
comunicacion de riesgos y la auditoria interna. EI documento emitido por el Instituto de Auditores
Internos de Espafia sobre buen gobierno proporciona siete criterios basicos en la evaluacion del
entorno de control de la organizacién para poder detectar debilidades que pueden afectar al
cumplimiento de los objetivos estratégicos. También aclara que el trabajo de un Director de Junta
Directiva en la empresa es crear y proteger valor, proporcionandole los criterios y los indicadores
para asegurar que el entorno de control es lo suficientemente fuerte para cumplir su mision de
proteccién de valor. Ayuda a esclarecer el concepto de entorno de control definido como la forma en
gue la organizacién opera e influye en la manera de actuar de las personas; convirtiéndose en el pilar
béasico del control interno, y el logro de un entorno de control sélido es mas importante porque es lo
que esperan los grupos de interés (accionistas, clientes, reguladores, empleados, proveedores) de
cualquier organizacion, lo que exigen los reguladores y, sobre todo, a lo que aspira cualquier

compafiia para sostener su actividad en el tiempo.

Considerando el contenido de los principales marcos de referencia en materia de Gobierno
Corporativo, se presenta el siguiente instrumento de evaluacion a aplicarse a ADES Santa Marta, el

cual, ha sido adaptado a las necesidades de una institucion no lucrativa.
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Propuesta de instrumento de medicién de las buenas practicas de Gobierno Corporativo
aplicables a ADES Santa Marta.

Criterio

La cultura, los valores y los
principios de ADES son
alineados con lo que los
grupos de interés valoran

Indicador
¢La Mision y Vision incluye una declaracion clara, transparente y medible de los valores
éticos y principios que rigen sus servicios?

¢El Codigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los empleados, exigiéndose su
aceptacion formal en todos los niveles de la organizacion?

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados, clientes y proveedores?

¢(El sistema sancionador por incumplimientos del Codigo de Conducta, esta disefiado y
ejecutado?

¢Reconocimientos a departamentos o empleados que demuestran la excelencia ética en sus
comportamientos y toma de decisiones?

La Junta Directiva tiene las
caracteristicas para
supervisar adecuadamente el
entorno de control de ADES.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el sistema de control interno a la Junta
Directiva y al Comité de Auditoria en el Cddigo de Gobierno Corporativo?

¢Cuenta con una mayoria de Directores externos independientes de la Alta Gerencia para
garantizar la supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta Directiva en funcion de factores
tales como su relacion con ADES, relaciones laborales o de servicios previos?

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva responsables de la supervision un alto
nivel de competencia y experiencia en materia de control interno y gestion de riesgos,
ademés de sélidos conocimientos de los servicios?

¢La Junta Directiva cuenta con una funcion de Auditoria Interna independiente que le apoye
en sus labores de supervision?

¢Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida y frecuente de los Directores
con la Alta Gerencia, los Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

La estructura organizativa de
ADES esta claramente
definida y bien comunicada

¢Dispone de un organigrama actualizado, y lo ha comunicado internamente y ha
comprobado que responde a sus diferentes dimensiones: lineas del servicio, &reas
funcionales, geograficas o de producto, funciones de apoyo y entidades legales?

¢Ha definido para cada funcion, las actividades y responsabilidades clave: quién gestiona,
aprueba y autoriza qué, en funcidn del tipo de operacion?

¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o actividades?

¢La linea de reporte es coherente con la estructura organizativa?

¢Actla de acuerdo con los procedimientos definidos y que se corrigen y se toman medidas
sobre los incumplimientos que se identifican?

Las politicas y
procedimientos de Recursos
Humanos reflejan
adecuadamente el
cumplimiento de objetivos y
el compromiso con la
competencia profesional

¢Cuenta con politicas y procedimientos que cubren las altas y bajas de empleados y
directivos, la orientacion a la cultura corporativa, las necesidades de formacion, evaluacion
del desempefio, remuneracion y sanciones a empleados?

¢Comunica y refuerza los objetivos generales y la contribucién que se espera de cada
colaborador, las consecuencias del incumplimiento o desviacién de los objetivos?

¢Ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos en los objetivos de desempefio,
incluyendo métricas asociadas al control interno?

¢Mide el desempefio y conducta real contra el esperado, de forma sistematica?

¢Revisa periddicamente las politicas de remuneracién y métricas de desempefio de ADES
para que estén constantemente alineadas con el entorno cambiante de ADES?

ADES ha planificado la
sucesion en puestos claves

¢Ha identificado los puestos criticos en la creacion de valor de ADES?

¢Ha identificado las competencias necesarias para cada puesto y realiza revisiones
periddicas y actualizaciones a las mismas?

¢Se definen y comunican adecuadamente los planes de sucesion?

¢ Tiene disefiados planes de formacidn para candidatos a la sucesiéon?

¢Revisa periédicamente los planes de sucesion con los objetivos de los servicios?
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Criterio Indicador

¢Existe un modelo formal de asignacion de autoridad acorde a los objetivos de ADES, que
cubra las decisiones de relevancia?

¢Existen protocolos de asignacion de autoridad, mediante la clasificacion de las decisiones
a tomar, por su relevancia?

¢Ha implantado procedimientos de revision periddica del modelo que aseguren que se
mantenga el apetito al riesgo aprobado por los Alta Gerencia y la Alta Direccidn frente a
cambios en el personal o ante la necesidad de incluir nuevas decisiones no contempladas?

¢Ha implementado flujos de autorizaciones y firmas en los sistemas de informacion
corporativos e implementado modelos de autorizacion para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica establecida?

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la adecuacion a la actual situacion de
ADES y evaluacion del grado de cumplimiento de la misma?

¢Ha definido procesos para realinear los objetivos de ADES a medio y largo plazo?

¢ Se han asignado los recursos para monitorizar el cambio externo y para innovar por delante
de la competencia?

¢Se asegura la existencia de un interés comUn que conecta los objetivos en toda la jerarquia
y estructura organizacional y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Asignacion correcta de la
autoridad y responsabilidad
para la toma de decisiones

ADES dispone de
mecanismos para adaptarse y
gestionar los cambios

¢Se comunican los cambios culturales y de los objetivos empresariales involucrando y
haciendo participes a todos los miembros de ADES?

Fuente: Elaboracion propia.

Como resultado de nuestras indagaciones y observaciones de la oferta de servicios y el trabajo que
ha realizado ADES, se concluye que se ha preparado el instrumento adecuado para obtener los
insumos necesarios y determinar las brechas que permitiran implementar buenas précticas de
Gobierno Corporativo. En el siguiente capitulo se desarrollaran las preguntas del instrumento de
medicidn para determinar el diagndstico de los siete criterios que permitira estructurar la propuesta
de implementacion.

2.5 Trabajo en tiempo de Covid-19

Antecedentes

Durante la pandemia derivada de la enfermedad ocasionada por el virus SARS-CoV-2, donde el
primer caso fue identificado en diciembre de 2019 en la ciudad de Wuhan, capital de la provincia de
Hubei, en la Republica Popular China, al reportarse casos de un grupo de personas enfermas con un
tipo de neumonia desconocida. La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) la reconocié como una
pandemia el 11 de marzo de 2020 (cuando inform6 que habia 4,291 muertos y 118,000 casos en 114
paises).

El presidente de El Salvador decretd el 21 de marzo de 2020 una cuarentena domiciliar por 30 dias
para contener la pandemia de COVID-19 y anuncid la entrega de un subsidio por US$300 dolares
aproximadamente a 75 por ciento de los hogares salvadorefios.

Durante la cuarentena solo se permitia la circulacién de un miembro del grupo familiar para que
compre articulos de consumo basico 0 medicinas. Y se permitia que los empleados publicos que
trabajaban directamente en atender la pandemia, en areas estratégicas como el servicio de agua
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potable, la generacion de energia eléctrica, empleados del transporte publico; o del sector privado que
trabajen en bancos, restaurantes con servicio a domicilio o la distribucion de alimentos.

A partir de este decreto los salvadorefios se vieron afectados ya que no podian circular libremente por
el territorio salvadorefio, esto ocasiond que muchas negocios, empresas cerraran operaciones.

Estrategia para trabajo en pandemia para ADES

ADES cerr6 operaciones durante marzo y abril de 2020, atendiendo a la comunidad por medio de
videos llamadas y WhatsApp, sin embargo debido a la alta demanda de los servicios requeridos a
ADES se implementaron medidas para poder salir y entregar los servicios mas elementales.

1) Se realizo reuniones con los cooperantes y fondeadores para alargar los plazos de los proyectos
debido a las restricciones impuestas por el Gobierno de El Salvador por la pandemia, los
resultados de estas reuniones fueron satisfactorias, ya que los plazos se ampliaron y hubo
facilidades para que el proyecto continuara.

2) El personal Administrativo fue autorizado para retirar de las instalaciones el equipo necesario
para realizar su trabajo de forma remota.

3) Junta Directiva aprobd la compra de insumos de bioseguridad (Alcohol gel, guantes y mascarillas
quirdrgicas, viseras y lentes), también compras de paquetes de internet para asegurar que los
empleados en el campo tuvieran acceso a videos llamadas.

4) Se establecieron horarios especiales para que el personal de campo efectuara los seguimientos y
visitas a las comunidades, guardando las medidas de distanciamientos y otorgando vehiculos de
ADES para asegurar que el personal llegara a sus hogares, adicionalmente solo se permitié que
el 50% del personal saliera a las visitas de campo y finalmente también la jornada laboral se
redujo, iniciando a las 9:00am a 3:00pm.

5) Se gestiono la compra de siete terminales con capacidad para videos llamadas.

6) Las Asambleas Generales y Juntas Directivas se realizaron por primera vez por medio de la
plataforma gratuita de Zoom.

7) Las liquidaciones del proyecto se hicieron por medio electrénico, para no requerir que el personal
llegue a las oficinas.

A partir de junio de 2020, la labor de ADES se intensificd y actualmente se continla con el trabajo
de campo especialmente con el trabajo comunitario, algunos puestos administrativos contintan
haciendo trabajo desde sus casas, mientras que los reuniones relevantes son atendidas por medio
virtual.
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CAPITULO I11: DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION

ADES enfrenta un reto permanente: generar las condiciones materiales para dar continuidad a la
vision de contribuir al fortalecimiento y participacion consciente de las comunidades en la mejora de
sus condiciones de vida y en la reivindicacion de sus derechos. De ahi que, las capacidades que ha
capitalizado a lo largo de su trayectoria en la gestion y administracion eficiente de los recursos es
fundamental para su continuidad y deben estar en permanente evolucion. A continuacion, se presenta
la medicién de las buenas practicas de Gobierno Corporativo que podrian impactar positivamente en

su fortalecimiento organizativo.

3.1. Diagnéstico de las condiciones filoséficas.

Indicador

Informacion documentada

incluye una declaracion clara,
transparente y medible de los
valores éticos y principios que
rigen su accionar?

¢La Mision y Visién de ADES

Vision: ADES es un espacio
armonico y solidario, desde donde se
contribuye al fortalecimiento de la
participacion consciente de las
comunidades en la mejora de sus
condiciones de viday en la
reivindicacion de sus derechos.
Mision: Promover valores
emancipadores que contribuyan a la
emergencia de sujetos sociales con
capacidad critica, reflexiva,
propositiva y voluntad liberadora que
apuesten por una vida plena y de
justicia social.

Diagnostico
La Mision y Vision
incluye una declaracion
clara, transparente y
medible de los valores
éticos y principios que
rigen su accionar.
La construccion de la
Mision y Vision incluyé
la participacion del
personal estratégico y
operativo de la
organizacion.

Satisfactorio.

(El Cbdigo de Conducta, esta
publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su
aceptacion formal en todos los
niveles de la organizacion?

Ha definido los valores que sustentan
y guian su trabajo. Sin embargo, no
estan integrados a un cédigo general
de conducta.

Definir y divulgar un
codigo de conducta que
establezca los criterios
béasicos para normar el
comportamiento ético de
los colaboradores, que
incluya:

e Valores.

e Relacion con partes
interesadas
(comunidades,
fondeadores,
aliados.)

e Relaciones con
proveedores de
bienes y servicios.

e Manejo de los bienes
de la organizacion.
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Informacion documentada
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Diagnostico

e Conflicto de
intereses.

e Proteccion adecuada
de la informacion.

e Regalias.

e Medio Ambiente.

e Responsabilidades y
sanciones.

¢El canal de denuncias es|No definido Definir un canal de

abierto a todos los empleados, denuncias abierto y

comunidades y proveedores? confidencial (buzén,
teléfono, correo
electronico.) que permita
conocer oportunamente
condiciones que podrian
impactar en el
desempefio y la
reputacion.

¢El sistema sancionador por | No definido Incluir el sistema

incumplimientos del Cddigo de sancionador en el Codigo

Conducta, esta disefiado y de Conducta.

ejecutado?

¢Reconocimientos a No definido Elegir colectivamente al

departamentos o empleados que
demuestran la excelencia ética
en sus comportamientos y toma
de decisiones?

“empleado del afio” por
su comportamiento ético
y compromiso con los
valores, y reconocer su
accionar con un premio
simbolico.

3.2. Junta Directiva.

Indicador

Informacion documentada

Diagnostico

¢ Se le ha establecido la
responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la
Junta Directiva y al Comité de
Auditoria en el Codigo de
Gobierno Corporativo?

No cuenta con un Codigo de Gobierno
gue contenga las principales normas
gue ADES observaréa para el adecuado
manejo de sus instancias de gobierno
y administracion, que incorpore las
funciones de la Junta Directiva.

No cuenta con la funcion de auditoria
interna.

Crear un Cddigo de
Gobierno que contenga:

1. Naturalezay
funcionamiento de
los érganos de
gobierno.

2. Responsabilidades y
funciones de la
Asamblea de
Asociados y de la
Junta Directiva.
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Diagnostico

3. Responsabilidades y
funciones del Comité
Ejecutivo Pre Junta.
(Se recomienda la
creacion de un
comité de apoyo de
Junta Directiva).

4. Organos de control
externo: Auditor
Externo y Auditor
Fiscal.

5. Revelacion de
informacién: Estados
Financieros, Informe
de Gestion-Memoria
Anual, Informacién
de interés piblico en
sitio web.

6. Gestion de conflicto
de intereses.

7. Subcontratar el
servicio de auditoria
interna que
proporcione
informacién
independiente sobre
el control interno y la
estrategia.

¢Cuenta con una mayoria de
Directores externos
independientes de la Direccion
Ejecutiva para garantizar la
supervision y la evaluacion de
la toma de decisiones?

Cuenta con una mayoria de Directores
externos independientes de la
Direccion Ejecutiva que garantiza la
supervision y la evaluacion de la toma
de decisiones.

Satisfactorio.

¢Se evalua la independencia de
los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores
tales como su relacién con la
organizacion, relaciones
laborales o de servicios
previos?

Unicamente la Presidenta de la Junta
Directiva mantiene relacién laboral
con ADES. El resto de Los directores
no trabaja para ADES de forma
directa, sin embargo forman parte de
la némina de asociados.

Incorporar en el Codigo
de Gobierno los
requisitos para ser
Directores.

¢Se ha requerido a los
Directores de Junta Directiva
responsables de la supervision
un alto nivel de competencia en

Los Directores de Junta Directiva
cuentan con un adecuado nivel de
competencia en gestion y ejecucion de

Los requisitos para ser
Directores deben quedar
especificados en el
Codigo de Gobierno.
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Diagnostico

gestion y ejecucion de
proyectos y experiencia en
materia de control interno y
gestion de riesgos, ademas de
solidos conocimientos del
accionar de ADES?

proyectos, asi como conocimientos

del accionar de ADES.

¢La Junta Directiva cuenta con
una funcién de Auditoria
Interna independiente que le
apoye en sus labores de
supervision?

No definido

Subcontratar al menos
una vez al afio, el
servicio de auditoria
interna que proporcione
informacién
independiente sobre el
control interno y la
estrategia.

¢ Se han establecido los
mecanismos de comunicacion
fluida y frecuente de los
Directores con la Alta
Gerencia, los auditores externos
y las unidades clave de la
organizacion?

Actualmente la Junta Directiva no ha

definido los mecanismos de
comunicacion.

Se recomienda la

creacion de un comité de

apoyo de Junta Directiva

(Comité pre Junta) que

sesione con frecuencia

mensual con encargados
de areas clave de ADES,
donde se conozcan al
menos los siguientes
temas:

1. Gestion de recursos
financieros con
donantes.

2. Estados financieros
mensuales.

3. Gestion
Administrativa.

4. Gestion de Proyectos.

5. Gestién de
Comunicaciones.

6. Cartas a la gerencia del
auditor externo.

3.3. Estructura organizativa claramente definida y comunicada.

Indicador

Informacion documentada

Diagnostico

¢ Dispone de un organigrama
actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha
comprobado que responde a sus

El organigrama actual no responde a

la realidad operativa y estratégica.

Reestructurar el
organigrama en funcion
de su realidad operativa y
estratégica.
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Diagnostico

diferentes dimensiones: lineas
de servicios, areas funcionales,
geogréficas o de producto,
funciones de apoyo y entidades
legales?

¢Ha definido para cada funcién,
las actividades y
responsabilidades claves: quién
gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de
operacién?

No se ha definido un manual de
puestos que integre los perfiles de
puestos.

Definir un manual de
puestos que integre los
perfiles.

¢Existen politicas adecuadas de
segregacion de funciones o
actividades?

No se ha definido un manual de
puestos que defina la segregacion de
funciones.

Definir un manual de
puestos.

¢La linea de reporte es
coherente con la estructura
organizativa?

La linea de reporte esta claramente
definida y es coherente con la
estructura actual.

Satisfactorio.

¢Actla de acuerdo con los
procedimientos definidos y se
corrigen y se toman medidas
sobre los incumplimientos que
se identifican?

Se actla de conformidad a los
procedimientos definidos (no
documentados) y se corrigen los
incumplimientos.

Satisfactorio.

3.4. Politicas de Recursos Humanos alineados a los objetivos institucionales.

Indicador

Informacion documentada

Diagnostico

No se han definido las politicas de
Recurso Humanos que definan:

Definir las politicas de
Recurso Humanos en

objetivos generales y la
contribucién que se espera de
cada colaborador, las

comunicacion.

¢Cuenta con politicas y las altas y bajas de empleados y cuanto a:
procedimientos que cubren las | directivos, la orientacién a la cultura |e  Altas y bajas de
altas y bajas de empleadosy | corporativa, las necesidades de empleados y
directivos, la orientacionala | formacion, evaluacion del desempefio, directivos.
cultura corporativa, las remuneracién y sanciones a e Necesidades de
necesidades de formacion, empleados formacion.
evaluacion del desempefio, e Evaluacién del
remuneracion y sanciones a desempefio.
empleados? e Remuneracion.
e Sanciones a
empleados.
¢Comunica y refuerza los Sin mecanismos regulares de Implementar

mecanismos regulares de
comunicacion a los
colaboradores.
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Diagnostico

consecuencias del
incumplimiento o desviacion de
los objetivos?

¢Ha establecido criterios
cualitativos y cuantitativos en
los objetivos de desemperfio,
incluyendo métricas asociadas
al control interno?

No se han definido evaluaciones de
desempefio.

Evaluar el desempefio de
los colaboradores al
menos una vez al afio
mediante criterios
cualitativos y
cuantitativos

¢Mide el desempefio y
conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No se han definido evaluaciones de
desempefio.

Evaluar el desempefio de
los colaboradores al
menos una vez al afio
mediante criterios
cualitativos y
cuantitativos

¢Revisa periddicamente las
politicas de remuneracion y
métricas de desempefio de
ADES para que estén
constantemente alineadas con el
entorno cambiante de ADES?

No se han definido politicas de
remuneracion y métricas de
desempefio. La realidad de ADES no
permite definir una politica de
remuneraciones progresivas.

Evaluar el desempefio de
los colaboradores al
menos una vez al afio
mediante criterios
cualitativos y
cuantitativos.

3.5. Sucesidn de puestos claves.

Indicador

¢Ha identificado los puestos
criticos en la creacion de valor
de ADES?

Informacion documentada
Los puestos criticos estan definidos
(no documentados)

Diagnadstico
Documentar en informes
internos de Junta
Directiva, los puestos
criticos en la creacién de
valor.

¢Ha identificado las
competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones
periddicas y actualizaciones a
las mismas?

No se han definido los perfiles de
puestos.

Documentar los perfiles
de puestos como parte
del Manual.

¢En ADES se defineny
comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido y comunicado
planes de sucesion.

Documentar en informes
internos de Junta
Directiva, los planes de
sucesidn para los puestos
criticos en la creacién de
valor.
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Diagnostico

¢ Tiene disefiados planes de
formacion para candidatos a la
sucesion?

No se han definido planes de
capacitacion para candidatos a
sucesion.

Documentar en informes
internos de Junta
Directiva, los planes de
sucesidn para los puestos
criticos en la creacién de
valor.

¢ Revisa periddicamente los
planes de sucesion con los
objetivos de servicio?

No se han definido planes de
sucesion.

Disefiar y documentar en
informes internos de
Junta Directiva, una
herramienta de
evaluacion de objetivos
estratégicos alineados a
los planes de sucesion.

3.6. Asignacion de autoridad y responsabilidad para la toma de decisiones.

Indicador

¢ Existe un modelo formal de
asignacién de autoridad acorde
a los objetivos, que cubra las
decisiones de relevancia?

Informacion documentada
Existe un modelo de asignacion de
autoridad acorde a los objetivos a
través de la Junta Directiva.

Diagnostico
Satisfactorio.

¢ Existen protocolos de
asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las
decisiones a tomar, por su
relevancia?

Existe un modelo de asignacion de
autoridad acorde a los objetivos a
través de la Junta Directiva.

Satisfactorio.

¢Ha implantado procedimientos
de revision periddica del
modelo que aseguren que se
mantenga el apetito al riesgo
aprobado por los Alta Gerencia
y la Alta Direccion frente a
cambios en el personal o ante la
necesidad de incluir nuevas
decisiones no contempladas?

La Junta Directiva evalGa las
necesidades de cambios en el modelo
de asignacion de autoridad derivado
de cambios que afectan de manera
relevante los objetivos de la
organizacion.

Satisfactorio.

¢Ha implementado flujos de
autorizaciones y firmas en los
sistemas de informacion
corporativos e implementado
modelos de autorizacién para
aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de

El modelo de autorizaciones es
manual.

Satisfactorio.
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Diagnostico

acuerdo con la politica
establecida?

¢Auditoria Interna realiza
revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situacion
y evaluacion del grado de
cumplimiento de la misma?

No cuenta con servicios de auditoria
interna.

Subcontratar al menos
una vez al afo, el
servicio de auditoria
interna que proporcione
informacién
independiente sobre el
control interno y la
estrategia.

3.7. Mecanismos para adaptacion y gestion de cambios.

Indicador

Informacion documentada

Diagnostico

¢Ha definido procesos para
realinear los objetivos de
ADES a medio y largo plazo?

No se han definido procesos para
ajustar los objetivos.

Disefiar un plan
operativo que guie la
estrategia de corto plazo
y que permita medir el
cumplimiento de los
objetivos.

Realizar sesiones
estratégicas una vez al
afio (en el cuarto
trimestre) para identificar
necesidades de cambios
en los objetivos
estratégicos.

¢Se han asignado los recursos
para monitorizar el cambio
externo y para innovar por
delante de la competencia?

Dada la naturaleza de la organizacion
no es relevante el ambiente
competitivo, sin embargo, se debe
monitorear los cambios externos que
puedan impactar en la operatividad.

Realizar sesiones
estratégicas una vez al
afio (en el cuarto
trimestre) que permita
identificar necesidades
de cambios en los
objetivos estratégicos.

¢ Se asegura la existencia de un
interés comun que conecta los
objetivos en toda la jerarquia y
estructura organizacional y se
cuestiona la flexibilidad
organizativa y funcional de
personas clave dentro de la
empresa?

El proceso de formacién que ha tenido
el personal clave asegura la existencia
de un interés comln en toda la
jerarquia.

Satisfactorio.
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Indicador Informacion documentada Diagnostico

¢ Se comunican los cambios Satisfactorio.
culturales y de los objetivos
empresariales involucrando y
haciendo participes a todos los
miembros?

3.8 Resumen del Diagnéstico:
Luego de analizar los resultados del diagnéstico utilizado se identifican las principales brechas de
ADES Santa Marta:

1. No cuenta con un codigo de conducta.

2. No esta definido un canal de denuncias abierto.

3. No hay un plan de reconocimientos a departamentos o0 empleados que demuestran la excelencia
ética en sus comportamientos y toma de decisiones.

4. No cuenta con un Cédigo de Gobierno que contenga las principales normas que ADES observara

para el adecuado manejo de sus instancias de gobierno y administracion, que incorpore las

funciones de la Junta Directiva.

No cuenta con la funcién de auditoria interna.

No estan documentados los requisitos para ser Directores de Junta Directiva.

Actualmente la Junta Directiva no ha definido los mecanismos de comunicacion.

Poco involucramiento de Asociados.

© o N o O

Se requieren hacer cambios a la estructura organizativa.

10. Falta disefiar politicas y procedimientos de altas y bajas del recurso humano
11. Sin plan de sucesion.

12. Sin Plan de carreras para puestos clave.

13. Falta un modelo de gestion Interna.

14. No existe un formato de seguimiento de acuerdos de Junta Directiva.

15. No existe comité de apoyo de Junta Directiva.

16. No se reporta a Junta Directiva un reporte de avance de presupuesto versus real de los proyectos.

Como resultado del diagnéstico de buenas practicas de gobierno corporativo, las brechas identificadas
mas relevantes son: la falta de definicion e implementacién de cambios a la estructura organizativa
para poder implementar y desarrollar un Codigo de Gobierno Corporativo que defina los mecanismos
de comunicacion, inclusive la conformacion y responsabilidades de comités de apoyo de Junta

Directiva. Adicionalmente, ADES no cuenta con planes de sucesion para puestos criticos.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE BUENAS PRACTICAS DE
GOBIERNO CORPORATIVO
En este capitulo se presenta una propuesta de implementacion de buenas practicas de gobierno
corporativo tomando de base los principios aplicables de la OCDE - Principios de Gobierno
Corporativo, Comité de Basilea — Principios de Gobierno Corporativo para bancos y los principios
del Instituto de Auditores Internos de Espafia - Entorno de Control aplicables a una entidad sin fines
de lucro. Las propuestas elaboradas se realizaron a partir del diagnéstico de la situacion actual de

ADES realizado en el capitulo Il1.

4.1 Criterios de evaluacion de buenas practicas de Gobierno Corporativo para generar la
propuesta.

El Director de Junta Directiva de ADES tiene la responsabilidad de crear y proteger y fomentar el
valor, las buenas practicas de Gobierno Corporativo que proporcionan los criterios y los indicadores
para asegurar que el entorno de control es lo suficientemente fuerte para cumplir su misién de
proteccién de valor.

La consultoria se baso en los siete “criterios basicos” con los que cualquier Director de Junta Directiva
puede comprobar si su organizacion dispone de un entorno de control fuerte, a continuacion
presentamos un breve resumen de los criterios para que posteriormente se desarrolle la propuesta de

esta consultoria.

Criterios
La cultura, los
valoresy los
principios de la
organizacion son
alineados con lo
que los grupos

Detalle
Los beneficios ficticios, sanciones
por incumplimientos normativos,
dafios reputacionales, fraudes
econémicos. Una larga lista de
quebrantos que pueden producirse
por la ausencia de una cultura,

Principales consideraciones que fueron evaluadas
La Mision y Vision de la organizacion incluye una
declaracion clara, transparente.

El Cddigo de Conducta, esta publicado y
distribuido a los empleados.

El canal de denuncias es abierto.

Sistema sancionador por incumplimientos del

de interés valores y principios de Cddigo de Conducta.

valoran. comportamiento alineados con lo » Reconocimientos a departamentos o empleados
que esperan los grupos de interés de gue demuestran la excelencia ética.
una organizacion.

La Junta La Junta Directiva defiende el + La Junta Directiva es responsable de supervisar el

Directiva tiene
las
caracteristicas
para supervisar
adecuadamente
el entorno de
control de la
organizacion.

interés social de ADES cuando
comprueba que se cumplen las
expectativas de los grupos de
interés, dentro del marco de apetito
de riesgo definido.

sistema de control interno.
Directores de Junta Directiva externos e
independientes.
Los Directores de Junta Directiva tienen un alto
nivel de competencia y experiencia en materia de
control interno.
La Junta Directiva cuenta con una funcion de
Auditoria Interna.
La comunicacion es fluida y frecuente con la
Alta Direccion, los Auditores.

La estructura
organizativa de
la entidad esta
claramente

La estructura organizativa permite
planificar, ejecutar, controlar y
supervisar las actividades, definir la
autoridad y las responsabilidades, y

La Organizacion dispone de un organigrama
actualizado.

Esté claro y definido, para cada funcion, las
actividades y responsabilidades clave.




Criterios
definida y bien
comunicada.

Detalle
las lineas adecuadas de
informacion.
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Principales consideraciones que fueron evaluadas

+ Existen politicas adecuadas de segregacion de
funciones.

+ La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa.

* Se supervise periddicamente que la organizacion
actlia de acuerdo con los procedimientos definidos
y se toman medidas sobre los incumplimientos
gue se identifican.

Las politicas y
procedimientos
de recursos
humanos
reflejan
adecuadamente
el cumplimiento
de objetivos y el
compromiso con
la competencia
profesional.

Una organizacién no puede exigir
responsabilidades a sus Directivos y
empleados si no fija objetivos, mide
el desempefio y fija incentivos y
compensaciones y acciones
correctoras, adecuadamente
coordinadas y actualizadas segin

un entorno competitivo cada vez
mas dindmico.

* Politicas y procedimientos que cubran areas tales
como altas y bajas de empleados y directivos.

+ Se comunican los objetivos generales de la
organizacion.

+ Se comunican las consecuencias, positivas y
negativas, del cumplimiento o desviacion de
objetivos.

+ Se han definido criterios cualitativos y
cuantitativos en los objetivos de desempefio.

* Se mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica.

+ Se revisa periddicamente las politicas de
remuneracion y métricas de desempefio.

La organizacion
planifica la
sucesion en
puestos claves.

La pérdida de un empleado critico
puede paralizar, al menos
temporalmente, una organizacion,
provocar desviaciones en los
objetivos y la pérdida de ventajas
competitivas.

+ Se identifican los puestos criticos en la creacién
de valor de la organizacion.

+ Se identifican y mantienen actualizadas las
competencias necesarias para cada puesto.

+ Se comunican adecuadamente los planes de
sucesion.

+ Se han definido planes de formacion para
candidatos a la sucesion.

* Se revisan periddicamente los planes de sucesion
con los objetivos de servicio.

Asignacion
correcta de la
autoridad y
responsabilidad
para la toma de
decisiones

Los riesgos de no definir ni
implantar formalmente una
adecuada politica de asignacion de
autoridad y responsabilidad son
claros: aumenta el potencial para
una acumulacion de poderes que
favorece el fraude y genera
conflictos de intereses.

« Existe un modelo formal de asignacién de
autoridad.

+ Existen protocolos de asignacion de autoridad.

* Se ha implantado procedimientos de revision
periddica del modelo que aseguren que se
mantenga el apetito al riesgo aprobado por la
Junta Directiva.

* Esta parametrizado el flujo de trabajo y firmas en
los sistemas de informacién.

« Existe evaluaciones periddicas por parte de
Auditoria Interna.

La organizacion
dispone de
mecanismos
para adaptarse y
gestionar los
cambios

La velocidad y la magnitud de los
cambios producidos por la situacion
economica, la revolucién
tecnoldgica, el aumento de nuevos
requisitos regulatorios y el
constante reenfoque estratégico de
las empresas hacen que la
organizacion que no innove se
exponga a un riesgo elevado de
fracaso.

+ Estéan definidos los procesos para realinear los
objetivos de la Organizacién a medio y largo
plazo.

* Los recursos se asignan para monitorizar el
cambio externo.

« Existe un interés comin que conecta los objetivos
en toda la jerarquia y estructura organizacional.

+ Existe flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa.

» Se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales.
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4.2 Propuesta para la implementacion de prioridades

1. Estructura organizacional.

Fortalecer la estructura organizacional de ADES mediante la incorporacion de los siguientes elementos:

. Comité ejecutivo — Pre junta (incluye la participacién estratégica de Radio Victoria). Comité de Apoyo.
Il.  Gerencia de formulacion y gestion.
Ill.  Gerencia de operaciones.

IV.  Gerencia de administracion y finanzas.

Asamblea General
: . -N'uel Directivo
Junta Directiva M. [Mivel Independiente
CA& |Comité de apoyo de ID
______________ Oficial de cumplimiento M.E. |Mivel Ejecutive
MNivel Operativo
Director Ejecutivo N.O. 2

Comunicaciones f

Radio Victoria
I I
Formulacion y o ) Administracion
Gestion perationes y Finanzas
I
I I I I
Agistente de Liderazgo y : ]
Formulacién y fortalecimiento DL B Plataforma Global Contabilidad Administracion
. - y Gestion de Agua
Gestion organizativo
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2. Planes operativos alineados a la estrategia.

Identificar los planes operativos a desarrollar durante el periodo 2020-2022 relacionados con los objetivos estratégicos definidos en la

planificacion estratégica:

I.  Fortalecer a nivel institucional, los principios y valores que sustentan nuestro trabajo.
Il.  Consolidar la sostenibilidad y los niveles organizativos de nuestra Asociacion.

1. Fortalecer la contribucion, en las comunidades que acompafiamos, de una cultura basada en la participacion consciente y la

organizacion comunitaria para el mejoramiento de vida y la reivindicacion de derechos.

IV.  Fortalecer estrategias de trabajo y de relacion con organizaciones nacionales e internacionales, proyectos progresistas y movimientos

sociales de América Latina y el mundo.

Plan de Ejecucion de la Estrategia 2021 - ADES Santa Marta

No. Gerencia/ Responsable  Proyecto o Obijetivo Descripcion del Entreqable Fecha de Fecha de Estado
Unidad Directo Iniciativa Estratégico Resultado/Meta g Inicio finalizacion
1 Consolidar la
sostenibilidad y los
- - niveles - - - - Sin Iniciar
Formulacién organizativos de
" y ADES.
Gestion
2 - - - - - - - Sin Iniciar
3 - - - - - - - Sin Iniciar
4 - - - - - - - Sin Iniciar

Operaciones

5 - - - - - - - Sin Iniciar
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Plan de Ejecucion de la Estrategia 2021 - ADES Santa Marta

0.00%

Descripcion del
Resultado/Meta Entregable

%
Cumplimiento
del Plan

No | Gerencia/ Responsabl Proyecto o Objetivo
Unidad e Directo Iniciativa Estratégico

Fecha de Fecha de % Ejecucion
Inicio finalizacion del Objetivo

Consolidar la
Formulacién sostenibilidad y
1 L - - los niveles | - - - - Sin Iniciar 0.00% 0.00%
y Gestion o
organizativos
de ADES.
p | Formulacion | - - - - - - Sin Iniciar 0.00% 0.00%
y Gestion
F laci6 i Inici
g | ormuiacion - - - - - - Sin Iniciar 0.00% 0.00%
y Gestion
4 | Operaciones | - - - - - - - Sin Iniciar 0.00% 0.00%
5 | Operaciones | - - - - - - - Sin Iniciar 0.00% 0.00%
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3. Funcionamiento del comité de ejecutivo — pre junta.

Denominacion

Comité de apoyo - pre junta

Objetivo Proveer con oportunidad a la Direccién Ejecutiva de informacidn relevante sobre la gestion de ADES, que sirva de
insumo para su posterior comunicacion a la Junta Directiva.

Frecuencia Mensual - la tercera semana de cada mes.

Alcance e Informe de avances y conclusién de acuerdos.
e Informacién del mes inmediato anterior.
e Otra informacion relevante que requiera el moderador o la Junta Directiva.

Moderador Director Ejecutivo

Invitado de junta Directiva

Presidenta de Junta

Invitado de Asamblea General

Eleccién del comité pre junta con una frecuencia trimestral. (4)

Secretario

Finanzas y administracion

Unidades participantes

e Comunicaciones

Formulacidn y Gestion

Programa de Organizacion y Acompafiamiento Comunitario
Programa de Agricultura Sostenible

Programa de Gestion y Recurso Hidrico

Administracién y Finanzas

Duracion Aproximada

De 1 a2 horas

Entregables

e  Presentacién de Comité
e Acta de comité
e Control de seguimiento de acuerdos

4. Fortalecer participacion de los miembros de la Asamblea General.

Realizar dos asambleas generales (Julio — diciembre).

Proveer informacion trimestral a la asamblea de asociados.
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5. Seguimientos de acuerdos de Junta Directiva.

Documentar el seguimiento de los acuerdos de Junta Directiva, que permita medir el tiempo, recursos, riesgos y la calidad de los entregables
relacionados. Se recomienda la implementacién del siguiente modelo:

Componentes

Fecha de
comité y

Responsa
ble de
ejecutar el
acuerdo

codigo
correlat.

Detalle del Fecha de
acuerdo conclusién

Ejemplo:
Fecha Correlativo \ Acuerdo Responsable Entregables Estatus
29/10/2018 30-2018 Otorgar un crédito por Presidenta de Junta 30/11/2018 Mutuo firmado; Pendiente
US$50,000.00 a ADES Directiva - firmar cheque emitido a
Fuente de Vida de R.L. con | mutuo en nombre de favor de la

las siguientes clausulas: ADES Cooperativa
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6. Modelos de gestion interna.

Para reportar al comité pre junta se sugiere implementar un modelo de gestion que permita reportar los temas relevantes a la Direccion. A
continuacion, se presenta un ejemplo de semaforo de gestion para el area de finanzas.

@ >=98% o [97%- 96% g <= 95%

INGRESOS Proyectado % Cumplimiento

Donaciones US$780,000.00 US$760,000.00 97%
Ingresos generales US$75,000.00 US$81,000.00 US$6,000.00 108%
Ingresos Financieros US$3,200.00 US$3,000.00 (US$200.00)
Ingresos extraordinarios US$6,000.00 US$10,000.00 US$4,000.00 167%
GASTOS % Cumplimiento
Gastos de administracion US$18,000.00 US$21,000.00 US$3,000.00 117%

Depreciaciones y amortizaciones US$86,000.00 US$80,000.00 (US$6,000.00)

Gastos de proyectos US$720,000.00 US$710,000.00 (US$10,000.00) 99%




4.3 Mapa de ruta para Implementacién de buenas practicas de gobierno corporativo

MAPA DE RUTA INICATIVAS
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2020

2020
2019 2020 2020 2020
2
1 Autorizacién de la Junta Directiva sobre la nueva estructura. ] ) Iniciativas en Ejecucion
i () iniciativas Sin iniciar
Consultoriade Buenas 3 L ) . . o L.
practicas de Gobierno Ver{flf:ar5| es necesario clarificar los objetivos estratégicos
Corporativo « Definir propuesta de valor

e Disefarun plan operativo que soporte a la estrategia de la ADES, utilizando la herramienta de POAS 2020-2022

a

Adaptar la nueva estructura al manual de
organizacién y de puestos y funciones.

]

« Proponer agenda a discutir en comité
Prejunta

< Elaborar semaforos iniciales

- Elaborar calendario de Juntas Directivas/
Comités de apoyo de Junta Directiva.

« Coordinar la participacién de Radio Victoria

e Adecuar el formato proporcionado de Cédigo de Gobierno
Corporativo

= Presentarlo a Comité Prejunta para revision

e Presentar alJunta Directiva para aprobacién

Disefar los perfiles clave, tomando de base la guia proporcionada ]

Elaborar Mapa nivel cero de la operacién de ADES (Mapa de Procesos tiene como alcance a los procesos misionales, estratégicos y de soporte)

De acuerdo a los procesos misionales estratégicos y de soporte, presentar en comité Prejunta la propuesta de que procesos recquieren semaforo.

Disefar un modelo de estructura del flujo del proceso para los procesos clave definidos en el humeral 2) y obtener el entendimiento de entradas, salidas del flujo.
Presentar en comité Prejunta, la propuesta de los indicadores clave por proceso misionales, estratégicos y de soporte,

« Preparar los semaforos (Piloto)

/
E - Potenciarlaparticipacion e involucramiento de los
asociados, generando dos asambleas en el afio.
- Proveerinformaciénrelevantealos miembrosde la Segregacion de funciones en Formulary Gestionde
Asamblea. proyectos
e Invitarun miembro a participar al Comité Prejunta,
que tenga perfil paraformar parte de la Junta
10 Directivaa mediano plazo.

« Adecuarlosperfilesal plande carrera
= Valuacion de puestos

Elaborar laguia o documento paralos seguimientos de acuerdos

2019 Q1/2020 Q2/2020 Q3/2020

Q4/2020
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

Cémo resultado de la investigacion realizada se concluye que:

Las buenas précticas de Gobierno Corporativo contenidos en los marcos de referencia
internacionales son adaptables a las entidades sin fines de lucro y su implementacién contribuye
al fortalecimiento de la transparencia, el ambiente de control y al logro de los objetivos
estratégicos.

Las organizaciones sin fines de lucro son susceptibles a incurrir en gastos de agencia; problemas
de comunicacion y a perder el rumbo estratégico por falta de planes tacticos encaminados al logro
de los objetivos.

ADES cuenta con algunas buenas précticas de Gobierno Corporativo, sin embargo, es necesario
implementar otras medidas para fortalecer el ambiente de control y la comunicacién entre las
areas operativas y las estratégicas.

La estructura organizativa no esta adaptada a la realidad actual de ADES y es necesario fortalecer
el area operativa, la formulacién y gestién, comunicaciones (Radio Victoria) e incorporar al
comité de apoyo de Junta Directiva.

La labor de gestion de los recursos econémicos y técnicos esta concentrada en una sola persona.
No se traslada el conocimiento a un posible sucesor, existiendo riesgo de retrasos y pérdida del
Know How.

Los planes operativos no estan alineados a la estrategia de ADES. Es necesario definir proyectos
encaminados al logro de los objetivos de corto y mediano plazo en linea con su marco filoséfico.
Se requieren hacer cambios a la estructura organizativa.

ADES no cuenta con un Codigo de Gobierno que contenga las principales normas que ADES
observara para el adecuado manejo de sus instancias de gobierno y administracion, que incorpore
las funciones de la Junta Directiva.

Actualmente la Junta Directiva no ha definido los mecanismos de comunicacion.

No existe comité de apoyo de Junta Directiva.

No existe un cddigo de conducta.

No esta definido un canal de denuncias abierto.

No hay un plan de reconocimientos a departamentos o empleados que demuestran la excelencia

ética en sus comportamientos y toma de decisiones.
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ADES no cuenta con la funcion de auditoria interna.

No estan documentados los requisitos para ser Directores de Junta Directiva.
Poco involucramiento de Asociados.

Falta disefiar politicas y procedimientos de altas y bajas del recurso humano
Sin plan de sucesion.

Sin Plan de carreras para puestos clave.

Falta un modelo de gestién Interna.

No existe un formato de seguimiento de acuerdos de Junta Directiva.

No se reporta a Junta Directiva un reporte de avance de presupuesto versus real de los proyectos.



5.2 Recomendaciones
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Se recomienda a ADES implementar las siguientes iniciativas de acuerdo con las prioridades

detalladas a continuacién:

Prioridad Iniciativa |
Revisar la  estructura |+ Autorizacion de la Junta Directiva sobre la nueva estructura.
organizativa » Adaptar la nueva estructura al manual de organizacion y de puestos y funciones.
+ Elaborar Mapa nivel cero de la operacion de ADES (Mapa de procesos tiene como
alcance a los procesos misionales, estratégicos y de soporte)
» De acuerdo con los procesos misionales estratégicos y de soporte, presentar a comité
Disefiar  un  modelo  de Prejunta la propuesta de que procesos requieren semaforo.

Gestion Interna (Semaforos
de gestion)

Disefiar un modelo de estructura del flujo para los procesos clave definidos y obtener,
el entendimiento de entradas, salidas del flujo.

Presentar a comité prejunta, la propuesta de los indicadores clave por proceso
misionales, estratégicos y de soporte.

Preparar los semaforos (Piloto)

Presentar los semaforos al Comité Prejunta

Crear el Comité Pre-Junta,
estableciendo una agenda a
tratar. (comité de apoyo a la
Junta Directiva).

Proponer agenda a discutir en comité Prejunta

Elaborar seméforos iniciales

Elaborar calendario de Juntas Directivas/ Comités de apoyo de Junta Directiva.
Coordinar la participacion de Radio Victoria

Disefiar los descriptores de
puestos clave.

Disefiar los perfiles clave, tomando de base la guia proporcionada

Potenciar la participacién e
involucramiento de los
asociados

Potenciar la participacién e involucramiento de los asociados, generando dos
asambleas en el afio.

Proveer informacién relevante a los miembros de la Asamblea.

Invitar un miembro a participar al Comité Prejunta, que tenga perfil para formar parte
de la Junta Directiva a mediano plazo.

Potenciar la participacion y

Eventos semestrales de rendicion de cuentas para dar a conocer el avance de los

rendicion de cuentas a proyectos que han financiado
cooperantes + Invitacion a participar de Juntas Directivas
Potenciar el &rea de la

Formulacion y Gestion de
Proyectos.

Segregacion de funciones en Formular y Gestion de proyectos

Crear el Codigo de Gobierno
Corporativo y Codigo de
Etica.

Adecuar el formato proporcionado de Codigo de Gobierno Corporativo incluyendo:

1. Procedimiento para la conformacion de la Asamblea General de Asociados, los
requisitos para adquirir la calidad de asociados, los derechos de los socios, los
casos en los que los socios pueden ser excluidos, las atribuciones de la Asamblea
General, asi como lo referente a las Convocatorias y Agenda de la Asamblea
General.

2. Requisitos de idoneidad para ser miembros de la Junta Directiva, la forma de
integrarse o conformarse, el periodo de ejercicio de sus funciones, el mecanismo
para el caso de suplencias por renuncias y ausencias temporales o definitivas, sus
responsabilidades y atribuciones, lo referente a las sesiones y convocatorias para
la celebracion de las Sesiones de Junta Directiva, causales para remocién de un
Director y politica de remuneracién de los miembros de Junta Directiva.

3. Procedimiento para la gestion de conflicto de interés, en cuanto a los requisitos
para los miembros que confirmaran el comité de ética, los mecanismos de
comunicacion y seguimiento.

Incorporar en el Codigo de Etica, medidas disciplinarias, causales y aplicabilidad.

Presentarlo a Comité Prejunta para revision
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Prioridad Iniciativa

Presentar a Junta Directiva para aprobacion

Adecuacion de estatutos

Modificacion de los estatutos, conforme a las sanas practicas de gobierno que se
incorporen al codigo de Gobierno Corporativo.

Elaborar un plan de sucesion
y plan de carrera.

Adecuar los perfiles al plan de carrera
Valuacién de puestos

Disefiar un plan operativo
gue soporte a la estrategia de
ADES

Verificar si es necesario clarificar los objetivos estratégicos

Definir propuesta de valor

Disefiar un plan operativo que soporte a la estrategia de ADES, utilizando la
herramienta de POAS 2020

Implementar  seguimientos
de acuerdos de Junta
Directiva.

Elaborar la guia 0 documento para los seguimientos de acuerdos
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Anexo N°.1. Valores y Objetivos Estratégicos.

El marco filoséfico de ADES, contiene los valores que conducen los lineamientos éticos de la
institucion y los objetivos estratégicos orientados al cumplimiento de la mision y vision.

Valores:

1. Trabajamos en la construccién de una sociedad justa, democratica y ecolégicamente equilibrada.

2. Asumimos el desarrollo comunitario participativo, orientado al mejoramiento de vida,
sustentando en principios de solidaridad, respeto, justicia y equidad.

3. Labase de nuestro trabajo son las capacidades de las personas como entes creativos constructores
y transformadores de la realidad.

4. Nuestra politica institucional incorpora la defensa de los derechos de la mujer y lucha por la
transformacion de las relaciones desiguales entre hombres y mujeres.

5. Apostamos a procesos de educcion popular como enfoque esencial que transforma al ser humano
de manera personal y colectiva para construir una sociedad democratica.

6. Consideramos la organizacion popular como un medio fundamental para alcanzar el desarrollo
integral de hombres y mujeres.

7. Protegemos y defendemos los bienes de la naturaleza porque estamos seguros/as que es la Unica
forma para garantizar la vida en sentido integro.

8. Consideramos de vital importancia asegurar el relevo generacional, por esa razén ponemos
especial interés en el desarrollo de la nifiez y la juventud.

9. Damos razon de nuestra esperanza porque ADES es testimonio de servicio que parte de una ética

liberadora en la busqueda de la justicia social.

10. Impulsamos el arte como expresion comunitaria y motor de defensa de derechos humanos.

Objetivos estratégicos:

1.
2.
3.

Fortalecer a nivel institucional, los principios y valores que sustentan nuestro trabajo.
Consolidar la sostenibilidad y los niveles organizativos de ADES.

Fortalecer nuestra contribucion, en las comunidades que acompafiamos, de una cultura basada en
la participacion consciente y la organizacion comunitaria para el mejoramiento de vida y la
reivindicacion de derechos.

Fortalecer estrategias de trabajo y de relacion con organizaciones nacionales e internacionales,

proyectos progresistas y movimientos sociales de America Latina y el mundo



Fuente de
financiamiento

Anexo N°.2. Principales Proyectos de la Oferta de Servicios de ADES.

Nombre del proyecto

Descripcion de las principales actividades del Proyecto

Lugar de ejecucion
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P-13-203-Liderazgo Juvenil -
SLV

Desarrollo de capacidades individuales de liderazgo juvenil a través de
escuelas juveniles de liderazgo, de formacion artistica cultural y de deporte.
Fortalecimiento de estructuras organizativas de la juventud a través de
programas radiales, campafias de voluntariado, festivales juveniles de arte

Municipios de Victoria y Guacotecti

HORIZONT-3000 | "Fomento del Liderazgo Juvenil y cultura y torneos deportivos comunitarios. gﬂn?;%?ganﬁmosﬂghﬁg?s nazny ?I € 23éar5 0159'00
con equidad de Género en El | e Fortalecimiento de redes y alianzas organizativas, comunitarias y territorial de p
" e My e : L . partamento de Cuscatlan.
Salvador de jovenes para la incidencia e intercambio de experiencias a través de
agendas municipales de la juventud, foros municipales e intercambio de
experiencias.
e Construir la infraestructura hidraulica necesaria para brindar agua potable
a la poblacion meta.
"Abastecimiento  de  Agua e Proveerala p(}blamon Qe un servicio continuo de agua potable durante las Caserio Los Herndndez,
p 24 horas del dia con calidad y cantidad adecuada. . R
Potable en Caserio Los Lo . L Cantén La Labor, Municipio de | US$112,226.00
. " e Disminuir las tasas de morbilidad actuales a la poblacién meta, como
Hernéandez, llobasco . S llobasco
producto de la introduccion de agua potable.
Embajada de Japén e Reducir el gasto familiar destinado a la compra de agua a granel por las
en El Salvador familias beneficiadas del proyecto.
. Construccion (caja de captacion, tanques, linea de impelencia y red de
"Abastecimiento  de  Agua § O (caj P a P y . . .
Potable en Cantén Rio Grande distribucion). Canton  Rio  Grande, — Caserio
. - Lo ntratacion de man ra califi no califi i
Caserio Palacios, Municipio de o Col t-atacm dc'a, a gde_ ob af:al icada y no calificada Palacios, Municipio de US$115,850.65
Sensuntepeque, Departamento o Realizar conexion eléctrica y sistema de bombeo Sensuntepeque, Departamento de
de Cabarias" ' e Acometidas domiciliares Cabarfias
o Capacitacion de uso, mantenimiento y administracion del sistema
e Proceso de incorporacion extraordinario de familias y personas adultas
“Contrato para el servicio de mayores participantes.
apoyo y seguimiento a familiasy | ¢ Jornadas de capacitacion y seguimiento mensuales (Capacitacion Segun
personas  adultas  mayores Protocolo definido, proceso de Verificacion de Corresponsabilidades,
participantes del eje 1 de difusién de informacion, tramites y solicitudes de cambios en el Registro . . .
intervencion  del  Programa de Participantes. Municipios (_je J_utlapa, _Cmquera,
FISDL - A . . - . - . Dolores, Victoria, Tejutepeque, | US$154,825.82
Comunidades Solidarias | ¢ Visitas integrales de seguimiento bimensual (Visitas integrales de Denartamento de Cabafias
Rurales, ubicadas en los seguimiento a familias). P
municipios de Jutiapa, Cinquera, | e  Proceso de entrega de la transferencia monetaria condicionada para la salud
Dolores, Victoria, Tejgtepeque, y nutricion, educacion; y la entrega de la pension bésica universal.
Departamento de Cabafias. e Ingresar cambios solicitados en actas de Comité Municipal de
Coordinacién (CMC).
Contrato para el servicio de | | pooooy o incorporacion extraordinario de familias y personas adultas
apoyo y seguimiento a familias y mavores participantes
personas  adultas  mayores J Y d pd P it imient les (C itacién Seq Municipios de Jutiapa, Cinquera,
FISDL participantes del eje 1 de ¢ Porrtla als z?p%cl acton y segwrzlller!f(_) m_epsuzesé apacl acukJ)r_lI_degun Dolores, Victoria, Tejutepeque, | US$206, 036.52
intervencion  del  Programa rotocolo detinido, proceso de Venficacion de Lorresponsabriidades, Departamento de Cabafias
Comunidades Solidarias difusion de informacion, trdmites y solicitudes de cambios en el Registro

Rurales, ubicadas en los

de Participantes.




Fuente de
financiamiento

Nombre del proyecto

Descripcion de las principales actividades del Proyecto

Lugar de ejecucion
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municipios de Jutiapa, Cinquera,
Dolores, Victoria, Tejutepeque.

Visitas integrales de seguimiento bimensual (Visitas integrales de
seguimiento a familias).

Proceso de entrega de la transferencia monetaria condicionada para la salud
y nutricion, educacion; y la entrega de la pension basica universal.
Ingresar cambios solicitados en actas de Comité Municipal de
Coordinacién (CMC).

DKA AUSTRIA

2018.007-D14/00352
"Promocion de la agricultura
organica, una apuesta para la
vida sustentable”

Andlisis de suelos en la parcelas de produccion (inicio y fin de proyecto)
Diplomados y pasantias de actualizacién y formacion para equipo técnico
del proyecto.

Escuela de Agricultura Orgéanica.

Acompafiamiento técnico para la produccion en parcelas orgénicas.
Establecimiento de un punto de venta de productos organicos.
Acompafiamiento técnico para el funcionamiento democratico y gestion
optima de las organizaciones de agricultores.

Intercambios nacionales de experiencias exitosas.

Desarrollo de foros sobre teméticas de interés nacional y relacionado a la
ruralidad.

Articulacion a redes y alianzas nacionales afines al movimiento de
agricultores.

Articulacion a espacios y redes internacionales que reivindican la
organizacion y la agricultura como apuestas estratégicas.
Acompafiamiento a acciones reivindicativas de agricultores.

Municipios de Victoria y Guacotecti
del departamento de Cabafias y el
municipio de Suchitoto en el
departamento de Cuscatlan.

US$141,154.50

HORIZONT-3000

G-16-204- "Fomento del
Liderazgo Juvenil con equidad
de Cabafas y San Vicente"

Desarrollo de diplomado institucional sobre metodologias de educacion
popular.

Desarrollo de 9 escuelas de primer nivel de Liderazgo juvenil. (162
jovenes, divididos en 9 grupos de 18 cada uno)

Desarrollo de 2 escuelas de segundo nivel
Escuela artistica (30 jovenes anuales) Programa radial “Contacto Juvenil”
Campafias comunitarias de voluntariado y transformacion social
Desarrollo de un festival artistico juvenil y 4 foros municipales de juventud
Realizacion de 2 intercambio

Municipios de Victoria y Guacotecti
del departamento de Cabafas y el
municipio de Suchitoto en el
departamento de Cuscatlan.

€154, 998.32

Fuente: Adaptado de Curriculum Vitae y

Perfil de ADES. Pagina 40-43.
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Anexo N°.3. Marco Juridico Aplicable a las Asociaciones sin Fines de Lucro.

Las Asociaciones sin Fines de Lucro estan obligadas al cumplimiento del marco juridico que les
es aplicable en materia administrativa, mercantil, tributaria y laboral. EI marco juridico principal

que es aplicable a ADES se presenta a continuacion:

Ley de Asociaciones y Fundaciones sin Fines de Lucro y su Reglamento: tiene por objeto
establecer un régimen juridico especial, que se aplicara a las asociaciones y fundaciones sin fines

de lucro.

Ley de Impuesto a la Transferencia de Bienes Muebles y a la Prestacién de Servicios: Con
el objetivo que se aplique un impuesto a la transferencia y al consumo de los bienes muebles
corporales; prestacién, importacion, internacion, exportacién y el autoconsumo de servicios, de

acuerdo con las normas que se establecidas.

Cddigo de Comercio: Tiene como funcion primordial regir en cualquier actividad relacionada

con los actos de comercio y mercantiles.

Cddigo de Trabajo: Tiene por objeto armonizar las relaciones que existe entre patronos y

trabajadores.

Ley del Sistema de Ahorro para Pensiones: Busca la seguridad econdmica para enfrentar las

contingencias de invalidez, vejez y muerte.

Ley del Seguro Social: Legislacion que comprenda basicamente los riesgos que afectan a los

trabajadores como: enfermedad, accidente comun, maternidad, invalidez, vejez y muerte.

Ley de Impuesto sobre la Renta: Tiene por principio impositivo gravar las ganancias y rentas

obtenidas por los sujetos pasivos contemplados en la Ley.
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Anexo 4 Entrevista a miembros de Junta Directiva y Direccidén Ejecutiva

1. Nombre: Teodoro Antonio Pacheco

Pregunta

¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracién

clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

Cargo: Director Ejecutivo

Respuesta

Si.

¢El Codigo de Conducta, esté publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacion formal en todos los
niveles de la organizacion?

ADES no cuenta con un Cddigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha definido un canal de denuncias,
sin embargo, los colaboradores y miembros
de drganos de direccion pueden expresar
sus quejas con la Direccién Ejecutiva.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Codigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cddigo de
Conducta.

¢ Se reconoce a departamentos o empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?

No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Cddigo de Gobierno Corporativo?

No se cuenta con un Cédigo de Gobierno
Corporativo.

¢(ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Si.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacién con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Si.

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervision un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de sdlidos conocimientos del negocio?

Si.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcién de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se ha definido la funcién de auditoria
interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Si, existe comunicacion fluida y frecuente
entre los Directores y la Alta Gerencia.
Pero ADES no cuenta con la funcién de
auditoria interna, Riesgos y Cumplimiento
y con algunos comités de apoyo a la Junta.

¢ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, areas

No se cuenta con un organigrama
actualizado.




Pregunta
funcionales, geograficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?
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Respuesta |

¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?

Si, se ha definido, pero no se ha
documentado.

¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o
actividades?

No se han definido las politicas de
segregacion de funciones.

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

Si.

¢ADES actla de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneracion y sanciones a
empleados?

No.

¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?

No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ADES revisa periodicamente las politicas de remuneracion
y meétricas de desempefio de la compariia para que estén
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?

No.

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacion de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto per no se
realizan  revisiones  periédicas y
actualizaciones.

¢(En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

(ADES tiene disefiados planes de formacion para|No.
candidatos a la sucesion?
¢ ADES revisa periddicamente los planes de sucesion con los | No.

objetivos de negocio?




Pregunta
¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?
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Respuesta
No.

¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?

No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacién corporativos e implementado
modelos de autorizacién para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situaciéon de ADES y evaluacion del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funcién de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.

¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de la
competencia?

No se han asignado recursos, sin embargo,
la alta direccién y personal clave estan
monitoreando y discutiendo sobre los
cambios en el entorno.

¢ Se asegura la existencia de un interés comdn que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.

¢ Cuéles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?

Lo principal es la relacién con los
asociados, ya que la comunicacion no es
recurrente 'y no se involucran en las
actividades de ADES. También los planes
de sucesién del personal clave y los
comités de apoyo a la Junta Directiva.

2. Nombre: Vidalina Morales de Gamez

Cargo: Presidenta y Representante Legal

Pregunta
¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracion
clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

Respuesta
Si.




Pregunta
¢El Codigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacién formal en todos los
niveles de la organizacion?

"

Respuesta
ADES no cuenta con un Cddigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha definido un canal de denuncias,
sin embargo, los colaboradores y miembros
de la Junta General pueden expresar sus
quejas con la Direccidn Ejecutiva o con los
miembros de Junta Directiva.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Cédigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢ Se reconoce a departamentos o empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?

No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Codigo de Gobierno Corporativo?

No se cuenta con un Cédigo de Gobierno
Corporativo.

¢(ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Si.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacion con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Si.

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervision un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de solidos conocimientos del negocio?

Si.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcion de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se ha definido la funcion de auditoria
interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Si, existe comunicacién fluida y frecuente
entre los Directores y la Alta Gerencia.
Pero se puede fortalecer formalizando los
canales.

¢ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, areas
funcionales, geogréficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?

No se cuenta con un organigrama
actualizado.

¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?

Si, se ha definido,
documentado.

pero no se ha




Pregunta
¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o
actividades?
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Respuesta |
No se han definido las politicas de
segregacion de funciones.

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

Si.

¢ADES actuta de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneracion y sanciones a
empleados?

No.

¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?

No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ ADES revisa periodicamente las politicas de remuneracion
y meétricas de desempefio de la compariia para que estén
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?

No.

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacién de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto per no se
realizan revisiones periddicas vy
actualizaciones.

¢En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

(ADES tiene disefiados planes de formacién para
candidatos a la sucesion?

No.

¢ADES revisa periddicamente los planes de sucesion con los
objetivos de negocio?

No.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

No.




Pregunta
¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?
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Respuesta |
No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacion corporativos e implementado
modelos de autorizacidn para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situacion de ADES y evaluacion del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funciéon de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.

¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de Ila
competencia?

No se han asignado recursos, sin embargo,
la alta direccion y personal clave estan
monitoreando Yy discutiendo sobre los
cambios en el entorno.

¢Se asegura la existencia de un interés comin que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.

¢ Cuéles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?

Fortalecer la comunicacion con los
asociados, y crear comités de apoyo a la
Junta Directiva.

3. Nombre: Maria Lila Alvarenga Ayala

Pregunta
¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracién
clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

Cargo: Sindica

Respuesta |
Si.

¢El Codigo de Conducta, estd publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacién formal en todos los
niveles de la organizacion?

ADES no cuenta con un Cddigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha definido un canal de denuncias.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Cadigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.




Pregunta
¢ Se reconoce a departamentos o empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?
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Respuesta
No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Cadigo de Gobierno Corporativo?

No se cuenta con un Cédigo de Gobierno
Corporativo.

¢(ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Si.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacién con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Si.

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervision un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de sélidos conocimientos del negocio?

Si.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcién de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se cuenta con la funcién de auditoria
interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Si, existe comunicacion fluida y frecuente
entre los Directores y la Alta Gerencia.

¢ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, areas
funcionales, geogréaficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?

No se cuenta con un organigrama
actualizado.

¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?

Si, se ha definido,
documentado.

pero no se ha

¢Existen politicas adecuadas de segregacién de funciones o
actividades?

No se han definido las politicas de

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

segregacion de funciones.
Si.

¢ADES actuta de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneracion y sanciones a
empleados?

No.




Pregunta
¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?
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Respuesta |
No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ADES revisa periodicamente las politicas de remuneracion
y meétricas de desempefio de la compafiia para que estén
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?

No.

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacion de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto per no se
realizan  revisiones  periddicas y
actualizaciones.

¢(En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

¢(ADES tiene disefiados planes de formacion para
candidatos a la sucesion?

No.

¢ ADES revisa periodicamente los planes de sucesion con los
objetivos de negocio?

No.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

No.

¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?

No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacion corporativos e implementado
modelos de autorizacidn para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periédicas de la
adecuacion a la actual situacion de ADES y evaluacién del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funcién de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.




Pregunta
¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de la
competencia?
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Respuesta |
La Junta Directiva y la Direccion Ejecutiva
estan monitoreando y discutiendo sobre los

¢Se asegura la existencia de un interés comin que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

cambios en el entorno.
Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.

¢Cudles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?

Lo principal son los planes de sucesion y
planes de carrera, asi como el mayor
involucramiento de los asambleistas.

Entrevista a Personal Clave

4. Nombre: Jaime Armando Sanchez

Pregunta
¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracion
clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

Cargo: Gestor y Planificador de Proyectos

Respuesta |
Si.

¢El Cédigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacion formal en todos los
niveles de la organizacion?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha definido un canal de denuncias,
sin embargo, se pueden hacer las denuncias
con la Direccidn Ejecutiva.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Cédigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢ Se reconoce a departamentos 0 empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?

No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Cadigo de Gobierno Corporativo?

Aplica solo para directores.

¢(ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Aplica solo para directores.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacion con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Aplica solo para directores.




Pregunta
¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervisién un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de sélidos conocimientos del negocio?
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Respuesta
Aplica solo para directores.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcion de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se ha definido la funcién de auditoria
interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Aplica solo para directores.

¢(ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, éareas
funcionales, geograficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?

No se cuenta con un organigrama
actualizado.

¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?

Si, se ha definido, pero no se ha
documentado.

¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o
actividades?

No se han definido las politicas de
segregacion de funciones.

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

Si.

¢ADES actla de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneraciéon y sanciones a
empleados?

No.

¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?

No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ ADES revisa periddicamente las politicas de remuneracion
y métricas de desempefio de la compafiia para que estén

No.




Pregunta
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?
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Respuesta

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacion de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto, pero no se
realizan  revisiones  periddicas y
actualizaciones.

¢(En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

¢(ADES tiene disefiados planes de formacion para
candidatos a la sucesion?

No.

¢ADES revisa periodicamente los planes de sucesion con los
objetivos de negocio?

No.

¢(En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

No.

¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?

No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacion corporativos e implementado
modelos de autorizacién para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situacion de ADES y evaluacion del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funcién de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.

¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de la
competencia?

No se han asignado recursos para el
monitoreo del cambio externo.

¢ Se asegura la existencia de un interés comdn que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.
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Pregunta Respuesta

Lo principal es la definicion de segregacion
de funciones, planes de sucesion vy
capacitacion.

¢ Cuéles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?
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Entrevista a Personal Administrativo

5. Nombre: Luis Alonso Cabrera
6. Nombre: Blanca Rubia Torres Morales
7. Nombre: Rosa Digna Martinez

Pregunta
¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracion
clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

Cargo: Contador General
Cargo: Sub Contadora
Cargo: Administradora

Principales Respuesta \
Si.

¢El Cédigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacion formal en todos los
niveles de la organizacion?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha formalizado un canal de
denuncias, sin embargo, se pueden hacer
las denuncias con la Direccion Ejecutiva.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Cédigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢ Se reconoce a departamentos 0 empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?

No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Cadigo de Gobierno Corporativo?

Aplica solo para directores.

¢(ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Aplica solo para directores.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacion con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Aplica solo para directores.

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervisién un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de sélidos conocimientos del negocio?

Aplica solo para directores.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcion de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se ha definido la funcién de auditoria
interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Aplica solo para directores.

¢(ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, areas

No se cuenta con un organigrama
actualizado.




Pregunta
funcionales, geograficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?
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Principales Respuesta \

¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?

Si, se ha definido, pero no se ha
documentado.

¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o
actividades?

No se han definido las politicas de
segregacion de funciones.

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

Si.

¢ADES actla de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneraciéon y sanciones a
empleados?

No.

¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?

No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ADES revisa periddicamente las politicas de remuneracion
y meétricas de desempefio de la compariia para que estén
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?

No.

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacion de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto, pero no se
realizan  revisiones  periddicas y
actualizaciones.

¢(En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

(ADES tiene disefiados planes de formacion para|No.
candidatos a la sucesion?
¢ ADES revisa periddicamente los planes de sucesion con los | No.

objetivos de negocio?




Pregunta
¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?
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Principales Respuesta \
No.

¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?

No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacién corporativos e implementado
modelos de autorizacién para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situacion de ADES y evaluacion del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funcién de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.

¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de la
competencia?

No se han asignado recursos para el
monitoreo del cambio externo.

¢Se asegura la existencia de un interés comudn que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.

¢ Cuéles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?

Lo principal es definir politicas vy
procedimientos y los planes de carrera.
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Entrevista a Personal Clave

8. Nombre: Miriam Maricela Garcia Acosta

Pregunta

clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracion

Cargo: Técnica de Comunicaciones

Respuesta
Si.

¢El Cédigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacion formal en todos los
niveles de la organizacion?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha definido un canal de denuncias.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Codigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cddigo de
Conducta.

¢ Se reconoce a departamentos o empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?

No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Cddigo de Gobierno Corporativo?

Aplica solo para directores.

¢ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Aplica solo para directores.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacién con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Aplica solo para directores.

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervision un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de sélidos conocimientos del negocio?

Aplica solo para directores.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcién de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se ha definido la funcién de auditoria
interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Aplica solo para directores.

¢ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, areas
funcionales, geogréaficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?

No se cuenta con un organigrama
actualizado.




Pregunta
¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?
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Respuesta
Si, se ha definido, pero no se ha
documentado.

¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o
actividades?

No se han definido las politicas de

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

segregacion de funciones.
Si.

¢ADES actla de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneracion y sanciones a
empleados?

No.

¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?

No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ ADES revisa periodicamente las politicas de remuneracion
y métricas de desempefio de la compariia para que estén
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?

No.

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacion de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto, pero no se
realizan  revisiones  periédicas y
actualizaciones.

¢(En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

(ADES tiene disefiados planes de formacion para|No.
candidatos a la sucesion?
¢ ADES revisa periddicamente los planes de sucesion con los | No.

objetivos de negocio?




Pregunta
¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?
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Respuesta |
No.

¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?

No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacién corporativos e implementado
modelos de autorizacién para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situacion de ADES y evaluacion del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funcién de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.

¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de la
competencia?

No tengo conocimiento.

¢Se asegura la existencia de un interés comudn que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.

¢ Cuéles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?

Lo principal es la capacitacion del personal
y la comunicacién de planes de carrera.
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Entrevista a Personal del Programa de Agricultura Sostenible (PAS)

9. Nombre: Creydi Rosibel Rivera
10. Nombre: Marvin Leonidas Pineda

Pregunta
¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracién
clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

Cargo: Técnica Agricola
Cargo: Técnico Agricola

Principales respuesta |
Si.

¢El Cddigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacién formal en todos los
niveles de la organizacion?

ADES no cuenta con un Cddigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha definido un canal de denuncias.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Cédigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢Se reconoce a departamentos 0 empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?

No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Cddigo de Gobierno Corporativo?

Aplica solo para directores.

¢(ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Aplica solo para directores.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacion con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Aplica solo para directores.

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervisién un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de solidos conocimientos del negocio?

Aplica solo para directores.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcion de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se cuenta con auditoria interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Aplica solo para directores.

¢ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, areas
funcionales, geogréficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?

No se cuenta con un organigrama
actualizado.




Pregunta
¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?
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Principales respuesta \
Si, se ha definido, pero no se ha
documentado.

¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o
actividades?

No se han definido las politicas de

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

segregacion de funciones.
Si.

¢ADES actla de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneracion y sanciones a
empleados?

No.

¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?

No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ ADES revisa periodicamente las politicas de remuneracion
y meétricas de desempefio de la compafiia para que estén
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?

No.

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacion de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto, pero no se
realizan  revisiones  periédicas y
actualizaciones.

¢(En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

(ADES tiene disefiados planes de formacion para|No.
candidatos a la sucesion?
¢ ADES revisa periddicamente los planes de sucesion con los | No.

objetivos de negocio?




Pregunta
¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?
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Principales respuesta \
No.

¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?

No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacién corporativos e implementado
modelos de autorizacién para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situacion de ADES y evaluacion del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funcién de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.

¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de la
competencia?

No tengo conocimiento.

¢Se asegura la existencia de un interés comdn que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.

¢ Cuéles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?

Lo principal es la comunicacion con la
Direccion y Junta Directiva y los
programas de sucesion.
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Entrevista a Personal del Programa de Organizacion y Acompafiamiento Comunitario

(POAC)

11. Nombre: Julio Cesar Pineda
12. Nombre: Marta Alicia Hernandez
13. Nombre: Marco Tulio Torres

Pregunta
¢La Mision y Vision de ADES incluye una declaracién
clara, transparente y medible de los valores éticos y
principios que rigen sus actividades?

Cargo: Técnico en formacién
Cargo: Técnica en organizacién
Cargo: Técnico en formacién

Principales respuesta |
Si.

¢El Codigo de Conducta, esta publicado y distribuido a los
empleados, exigiéndose su aceptacién formal en todos los
niveles de la organizacion?

ADES no cuenta con un Cddigo de
Conducta.

¢El canal de denuncias es abierto a todos los empleados,
clientes y proveedores?

No se ha definido un canal de denuncias.

¢ El sistema sancionador por incumplimientos del Cadigo de
Conducta, esta disefiado y ejecutado?

ADES no cuenta con un Cédigo de
Conducta.

¢Se reconoce a departamentos o empleados que demuestran
la excelencia ética en sus comportamientos y toma de
decisiones?

No se ha implementado un sistema de
reconocimientos.

¢Se le ha establecido la responsabilidad de supervisar el
sistema de control interno a la Junta Directiva y al Comité
de Auditoria en el Cadigo de Gobierno Corporativo?

Aplica solo para directores.

¢(ADES cuenta con una mayoria de Directores externos
independientes de la Alta Gerencia para garantizar la
supervision y la evaluacion de la toma de decisiones?

Aplica solo para directores.

¢Se evalla la independencia de los Directores de Junta
Directiva en funcion de factores tales como su relacién con
ADES, relaciones laborales o de negocios previos?

Aplica solo para directores.

¢Se ha requerido a los Directores de Junta Directiva
responsables de la supervisién un alto nivel de competencia
y experiencia en materia de control interno y gestion de
riesgos, ademas de sélidos conocimientos del negocio?

Aplica solo para directores.

¢La Junta Directiva cuenta con una funcion de Auditoria
Interna independiente que le apoye en sus labores de
supervision?

No se cuenta con auditoria interna.

¢ Se han establecido los mecanismos de comunicacion fluida
y frecuente de los Directores con la Alta Gerencia, los
Auditores Internos y Externos, Riesgos, y Cumplimiento?

Aplica solo para directores.

¢(ADES dispone de un organigrama actualizado, y lo ha
comunicado internamente y ha comprobado que responde a
sus diferentes dimensiones: lineas de negocio, areas

No tengo conocimiento.




Pregunta
funcionales, geograficas o de producto, funciones de apoyo
y entidades legales?
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Principales respuesta \

¢ADES ha definido para cada funcion, las actividades y
responsabilidades clave: quién gestiona, aprueba y autoriza
qué, en funcion del tipo de operacion?

Si, se ha definido, pero no se ha
documentado.

¢Existen politicas adecuadas de segregacion de funciones o
actividades?

No se han definido las politicas de
segregacion de funciones.

¢La linea de reporte es coherente con la estructura
organizativa?

Si.

¢ADES actla de acuerdo con los procedimientos definidos
y que se corrigen y se toman medidas sobre los
incumplimientos que se identifican?

Si.

¢ADES cuenta con politicas y procedimientos que cubren
las altas y bajas de empleados y directivos, la orientacion a
la cultura corporativa, las necesidades de formacion,
evaluacion del desempefio, remuneracion y sanciones a
empleados?

No.

¢(ADES comunica y refuerza los objetivos generales y la
contribucién que se espera de cada colaborador, las
consecuencias del incumplimiento o desviacion de los
objetivos?

No.

¢ADES ha establecido criterios cualitativos y cuantitativos
en los objetivos de desempefio, incluyendo métricas
asociadas al control interno?

No.

¢(ADES mide el desempefio y conducta real contra el
esperado, de forma sistematica?

No.

¢ADES revisa periodicamente las politicas de remuneracion
y meétricas de desempefio de la compariia para que estén
constantemente alineadas con el entorno cambiante de la
institucion?

No.

¢ADES ha identificado los puestos criticos en la creacion de
valor?

Si, se han identificado los puestos criticos.

¢(ADES ha identificado las competencias necesarias para
cada puesto y realiza revisiones periddicas y actualizaciones
a las mismas?

Se han identificado las competencias
necesarias para cada puesto, pero no se
realizan  revisiones  periédicas y
actualizaciones.

¢(En ADES se definen y comunican adecuadamente los
planes de sucesion?

No se han definido planes de sucesion.

(ADES tiene disefiados planes de formacion para|No.
candidatos a la sucesion?
¢ ADES revisa periddicamente los planes de sucesion con los | No.

objetivos de negocio?




Pregunta
¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

N

Principales respuesta \
No.

¢En ADES existen protocolos de asignacion de autoridad,
mediante la clasificacion de las decisiones a tomar, por su
relevancia?

No.

¢ADES ha implementado flujos de autorizaciones y firmas
en los sistemas de informacién corporativos e implementado
modelos de autorizacién para aquellas decisiones que no se
formalizan en los sistemas, de acuerdo con la politica
establecida?

No.

¢Auditoria Interna realiza revisiones periddicas de la
adecuacion a la actual situacion de ADES y evaluacion del
grado de cumplimiento de la misma?

No se cuenta con la funcién de Auditoria
Interna.

¢ADES ha definido procesos para realinear los objetivos de
la compafiia a medio y largo plazo?

Si.

¢En ADES se han asignado los recursos para monitorizar el
cambio externo y para innovar por delante de la
competencia?

No tengo conocimiento.

¢Se asegura la existencia de un interés comudn que conecta
los objetivos en toda la jerarquia y estructura organizacional
y se cuestiona la flexibilidad organizativa y funcional de
personas clave dentro de la empresa?

Si.

¢En ADES se comunican los cambios culturales y de los
objetivos empresariales involucrando y haciendo participes
a todos sus miembros?

Si.

¢ Cuéles considera que son las principales oportunidades de
mejora para el fortalecimiento del Gobierno Corporativo?

Lo principal es la comunicacion con la
Direccion 'y Junta Directiva y el
seguimiento a los programas. También las
capacitaciones al personal.
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