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Estrategias y Políticas de los ORGANOS DE GOBIERNO en las 
Instituciones de Microfinanzas que impulsan el Desarrollo de los Sectores

de Bajos Recursos

Expositor: Juan Carlos Sánchez Valda
Director de Proyecto GIF
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AGENDA 

1. Gobernanza en el sector microfinanciero

2. Gobernanza como un sistema 

3. Cómo medirla – Buenas Prácticas 

4. Cómo mejorarla – Caja de herramientas de 
soporte o soluciones

5. Proyecto GIF – Capacidades instaladas en IFI

6. Casos de éxito en Nicaragua
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Derechos y deberes de los miembros del Directorio o Consejos de 
Administración y vigilancia en caso de Cooperativas:

• Diligencia

• Lealtad

• Comunicación

• Secreto

• Uso de activos

• Derecho a la información y

• MANTENER CONDICIONES BASICAS PARA ASEGURAR LA 
SOSTENIBILIDAD…..

De acuerdo a Ley

Contar con un Código de Gobernanza Corporativa que contemple:

• … la participación de instancias de GC en los procesos de fijación de objetivos 
y ESTRATEGIAS DEL NEGOCIO.

• CAPACITACION de miembros del Directorio
• Formas de resolver conflictos de interés
• Elaborar normas de Ética
• Determinar principios para el manejo de Riesgo de Crédito y otros riesgos
• Políticas y procedimientos de sistemas de información
• Otros…ESPECIALMENTE ESPECIFICANDO BUENAS PRACTICAS!!!

De acuerdo a Ley
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Directrices sobre los principios de gobierno corporativo de instituciones 
de intermediación financiera
(Comité de Basilea sobre Supervisión Bancaria , Julio de 2015)

Principio 1: Responsabilidades generales de la Junta Directiva "El consejo tiene la responsabilidad general 
del banco, incluyendo la aprobación y supervisión de la implementación de los objetivos estratégicos, el 
marco de gobierno y la cultura corporativa de la administración". 

Principio 2: Cualificaciones y composición de la Junta "Los miembros de la Junta deben ser y seguir siendo 
calificados, individual y colectivamente, para sus cargos. Deben comprender su función de supervisión y 
gobierno corporativo y ser capaces de ejercer un juicio sólido y objetivo sobre los asuntos del banco

Principio 3: Estructura y prácticas propias de la Junta "El consejo debe definir las estructuras y prácticas de 
gobierno apropiadas para su propio trabajo, y establecer los medios para que tales prácticas sean seguidas 
y revisadas periódicamente para su efectividad«    INSTITUCIONALIZACION

Directrices sobre los principios de gobierno corporativo de instituciones 
de intermediación financiera
(Comité de Basilea sobre Supervisión Bancaria , Julio de 2015)

Principio 4: Alta Dirección "Bajo la dirección y supervisión del consejo, la alta 
dirección debe llevar a cabo y gestionar las actividades del banco de una manera 
consistente con la estrategia de negocio, el apetito de riesgo, la remuneración y 
otras políticas aprobadas por el consejo". 

Principio 5: Gobernanza de las estructuras grupales "En una estructura de grupo, 
la junta directiva tiene la responsabilidad general del grupo y asegurar el 
establecimiento y funcionamiento de un marco de gobierno claro, adecuado a la 
estructura, negocios y riesgos del grupo y Sus entidades. El consejo y la alta 
dirección deben conocer y comprender la estructura organizativa del grupo 
bancario y los riesgos que esto plantea ". 

Principio 6: Función de gestión de riesgos "instituciones de intermediación 
financiera deben tener una función de gestión de riesgos independiente y eficaz, 
bajo la dirección de un director de riesgos (CRO), con suficiente profesionalismo, 
independencia, recursos y acceso al consejo o directorio".
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Directrices sobre los principios de gobierno corporativo de instituciones 
de intermediación financiera
(Comité de Basilea sobre Supervisión Bancaria , Julio de 2015)

Principio 7: Identificación, monitoreo y control de riesgos. 

Principio 8: Comunicación de riesgos "Un marco eficaz de gobernanza del riesgo requiere una 
sólida comunicación con el banco sobre el riesgo, tanto a través de la organización como a 
través de la presentación de informes al directorio ya la alta dirección". 

Principio 9: Cumplimiento; Una función de cumplimiento independiente es un componente 
clave de la segunda línea de defensa del banco y es responsable de asegurar que el banco 
actúe con integridad y en cumplimiento con las leyes, regulaciones y políticas internas 
aplicables .

Principio 10: Auditoría interna 

Principio 11: Compensación

Principio 12: Divulgación y transparencia "La gobernanza del banco debe ser adecuadamente 
transparente para sus accionistas, depositantes, otras partes interesadas y participantes del 
mercado". 

Principio 13: El papel de los supervisores "Los supervisores deben proporcionar orientación y 
supervisar el gobierno corporativo en instituciones de intermediación financiera.

ANTECEDENTES EN EL SECTOR
• Instituciones con crisis de gobernabilidad

• Instituciones con gobernabilidad sin rumbo

• Fraudes y Quiebras / Miles de ahorristas perjudicados

• SOBREENDEUDAMIENTO

• Sostenibilidad en duda

• Herramientas de gobernabilidad poco entendibles y aplicables

• Muchos intentos apuntando esfuerzos en la herramienta solamente no 
en el proceso de transferencia.

• Planes sin aplicar por falta de verosimilitud.(COMPROMISO)
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• ¿Es una ley?

• ¿Es un proceso o un conjunto de procesos?

• ¿Es una instancia de gobernabilidad?

• ¿Es un concejo o directorio?

• ¿Es el trabajo del directorio o de los Concejos?

• ¿Es un conjunto de principios?

GOBERNANZA
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COMO SON ESTAS ORGANIZACIONES

15

COMO SE GOBIERNA UNA INSTITUCION 

16
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ESTRUCTURA CON UNA MISION ESPECIAL

17

LA GOBERNANZA BUSCA EQUILIBRAR AMBAS 
DIMENSIONES

18
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Y SOBRE TODO PROTEGER A LA INSTITUCION

PARA QUE CUMPLA CON SU MISION Y VISION
INDEPENDIENTEMENTE DE LAS PERSONAS QUE LA COMPONGAN

19

GOBERNANZA
ES UN SISTEMA

20
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ESQUEMA DE TRABAJO – 3 DIMENSIONES PARA 
INSTITUCIONALIZAR LA GOBERNANZA EFECTIVA
Dimensión 1: Análisis de la Organización

Dimensión 2: Análisis de los estándares en cada Pilar

• Pilar I: Derechos de propiedad

• Pilar II: Órgano de Dirección
• Pilar III: Gestión

• Pilar IV: Cumplimiento y Gestión de riesgos

• Pilar V: Ética y conflicto de interés
• Pilar VI: Transparencia e información

Dimensión 3: Manual de manejo de Crisis de Gobernabilidad 

22
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PILAR II: ÓRGANO DE DIRECCIÓN

11. Funciones y competencias. 

12. Reglamento del Órgano de Dirección. 
13. Conformación del Órgano de Dirección.

14. Nombramiento y reelección de directores.

15. Desvinculación de directores. 
16. Retribución del Órgano de Dirección.

17. Evaluación del Órgano de Dirección. 

18. Deberes y derechos del Órgano de Dirección.
19. Reuniones del Órgano de Dirección.

20. Relación del Órgano de Dirección y la Gestión Ordinaria de la Organización.

21. Comités del Órgano de Dirección.

23

PILAR III: GESTIÓN

22.El rol del Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia. 

23.Relacionamiento con Grupos de Interés. 

24.Compromiso con los clientes y la inclusión financiera

25.Trato responsable al personal

26.Plan de sucesión. 

27.Política de remuneración. 

28.Evaluación del desempeño. 

29.Comité de nombramiento y retribuciones. 

24
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PILAR IV: CUMPLIMIENTO Y GESTIÓN DE 
RIESGOS
30.Sistema de Control.

31.Comité de auditoría. 

32.Auditoría interna. 

33.Auditoría externa. 

34.Gestión integral de riesgos. 

35.Comité de riesgos. 

36.Cumplimiento de obligaciones y compromisos. 

25

PILAR V: ÉTICA Y CONFLICTO DE INTERÉS.

37.Código de ética. 

38.Conflicto de interés.

39.Operaciones con partes vinculadas.  

40.Canales de denuncia.

26
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PILAR VI: TRANSPARENCIA E INFORMACIÓN

41.Política de  información 

42.Información de acceso público 

43.Transacciones entre partes relacionadas 

44.Transparencia contractual

45.Informe anual de Gobernanza

27

ESTÁNDARES COMPLEMENTARIOS A 
SOCIEDADES
1. Divulgación de estructura accionaria

2. Paridad de trato

3. Participación de los accionistas

4. Cambio o toma de control

5. Derecho de representación

28
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ESTÁNDARES COMPLEMENTARIOS A 
COOPERATIVAS
1. Asamblea General 
2. Derecho de postulación a distintos órganos de la Organización
3. Derecho de renuncia del Socio o Asociado
4. Reparto de excedentes
5. Consejo de Vigilancia 
6. Relación del Consejo de Vigilancia y comités del Órgano de Dirección 
7. Composición del Consejo de Vigilancia 
8. Funcionamiento del Consejo de Vigilancia 
9. Retribución del Consejo de Vigilancia 
10. Informe anual del Consejo de Vigilancia 

29

ESTÁNDARES COMPLEMENTARIOS A 
ENTIDADES ESTATALES
1. Divulgación de estructura accionaria

2. Transferencia de acciones

3. Política de aplicación de utilidades

30
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¿PODEMOS MEDIR EL DESEMPEÑO DE UN SISTEMA?

31

RECORDEMOS QUE
NO SE PUEDE MEJORAR LO QUE NO SE PUEDE MEDIR

• LA CALIDAD SE MIDE CON BASE EN LAS BUENAS PRACTICAS

• CALIDAD DE GOBERNANZA           45 ESTANDARES BASE

• ESTANDARES            BUENAS PRACTICAS       

32

GIF  MIDE LA CALIDAD DE UN 
SISTEMA DE GOBERNANZA

GOBERNANZA

INCLUSION FINANCIERA

(6 pilares)
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CONCEPTOS GIF

• GOBERNANZA

• Sistema por el cual las organizaciones son dirigidas y controladas y cómo 
toman decisiones para establecer los objetivos, lo medios para alcanzarlos 
y la forma de hacer un seguimiento a su desempeño

• BUENAS PRACTICAS DE GOBERNANZA

• Se refiere a los mejores estándares  en Gobernanza, que se han 
identificados y a las cuales debe aspirar llegar una organización

• BUENA GOBERNANZA EFECTIVA

• Gobernanza de una organización que ha incluido en sus objetivos y planes 
de acción el logro de Buenas Prácticas y su correspondiente monitoreo

33

COMO SE MIDE CADA ESTANDAR A TRAVES 
DE COMPONENTES

34

FORMAL                           FACTUAL
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ESQUEMA DE MEDICION

35

Ejemplo

36
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FASES DEL ACOMPAÑAMIENTO GIF

37

90 días 210 días 60 días

PROCESO DE APRENDIZAJE

FASE 1 Ejemplo de diagnóstico
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¿Con el diagnóstico que propondrían hacer?

UNA VEZ IDENTIFICADAS LAS AREAS DE MEJORA

GENERAMOS EL PLAN DE MEJORA 

40

FASE 2
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COMPONENTES DEL PROYECTO GIF

• Componente I. Generación de Herramientas de Vanguardia. 

• Componente II. Transferencia de habilidades técnicas al mercado: Creación de 
equipo de Consultores Capacitadores

• Componente III. Mejora de la Gobernanza al interior de IMF y CAC. 

• Componente IV. Conocimiento sistémico y alianzas para el logro de reformas. 

• Componente V. Aprendizaje, comunicación e intercambio de conocimientos. 

ACTORES DEL PROYECTO GIF

• Ejecutor: BIM con el apoyo de BID FOMIN y COSUDE
• Acreditador: INCAE
• Generador de la Herramienta: ICC – MCIF
• Consultores Capacitadores acreditados por el Proyecto.
• Instituciones vinculadas con la Inclusión Financiera (54)

• Plazo de ejecución: 4 años
• Países involucrados: 

• Etapa I: Perú, Ecuador y Nicaragua
• Etapa II: El Salvador, Guatemala, México
• Etapa III: Republica Dominicana

46
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DIFERENCIADORES DEL PROYECTO GIF

1. El plan de potenciar la gobernanza es el inicio, no el final de la consultoría

2. Nos basamos en los principios universales planteados por el STPF

3. Generamos en conjunto un Plan de Manejo de Crisis de Gobernanza

4. Dejamos competencias / capacidades instaladas, más que informes.

5. Se activa un ciclo de aprendizaje interno continuo.

6. Contribuye al efectivo logro del cumplimiento de la Misión de la Institución

7. Respaldo de instituciones internacionales de primer nivel (BID-FOMIN, COSUDE, INCAE 
Business School).

8. Apunta al proceso de aprendizaje y utilización de la herramienta GIF.

9. Involucra y propone, no impone. (INCLUYE) 

10.Certificación de Calidad de Gobernanza GIF
48

|
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PRINCIPIOS DEL PROYECTO GIF
1.Dejaremos capacidades instaladas, no informes etéreos.
2.Propondremos herramientas para Institucionalizar la Gobernanza Efectiva.
3.Respetaremos las particularidades y cultura institucional y promoveremos 

la adaptación de las buenas practicas a la realidad de la institución.
4.Los informes que se elaboren deben ser elaborados en conjunto con la 

institución y aplicado inmediatamente
5.Generaremos línea base sobre la cual trabajar y medir nuestro impacto.
6.Respetaremos los principios de confidencialidad y ética profesional
7.Generaremos aprendizaje para compartir con entidades de inclusión 

financiera en ALC y el mundo
8.TRABAJO EN EQUIPO

49

ACOMPAÑAMIENTO (NO INTERVENCION)
• Taller de inducción

• Constitución de instancia de gestión de la Gobernanza

• Transferencia de manual de gobernanza

• Proceso de autoevaluación ex ante

• Capacitación en el uso de la caja de herramientas y su actualización

• Coaching en por lo menos 5 reuniones de directorio

• Zonas de consulta mensuales con CC y aplicación de caja de herramientas

• Aplicación de desempeño ex pos (por lo menos cuatrimestralmente)

• Periodo máximo de acompañamiento: 18 meses

50
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“DIME Y LO OLVIDO, ENSÉÑAME Y 
LO RECUERDO, INVOLÚCRAME Y LO 

APRENDO”.

BENJAMÍN FRANKLIN

CONSULTORES CAPACITADORES: ROLES

• CONSULTOR: Transferiremos, guiaremos y monitorearemos el avance
de mejoras en sus procesos. Elaboraremos informes de avance y
conclusivos en consenso y en equipo con la contraparte. en algunos
momentos. Trabajaremos bajo el esquema de OBJETIVOS.

• CAPACITADOR: Trabajar con los principios del proceso de aprendizaje
de adultos. (CAE). Haremos el papel de TUTORES. Sin aprendizaje no
hay transferencia. Los integrantes de la COMISION DE GOBERNANZA
APRENDERAN A USAR LAS HERRAMIENTAS QUE SERAN SUYAS.
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NICARAGUA: CONAMI

ECUADOR: RED DE INSTITUCIONES FINANCIERAS DE 

DESARROLLO

GUATEMALA: CÁMARA DE MICROFINANZAS DE GUATEMALA

R DOMINICANA: FUNDACIÓN RESERVAS DEL PAÍS

EL SALVADOR: FUNDAMICRO

CASOS DE EXITO EN NICARAGUA

54
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SON LOS PRIMEROS DE AMERICA LATINA Y EL CARIBE EN RECIBIR EL CERTIFICADO DE 
MEJORA DE CALIDAD DE GOBERANZA

ENTRE OTRAS COSAS GRACIAS A GIF
• Se ordenaron
• Aprendieron a priorizar
• Terminaron de constituir la gestión de riesgos en su instituciones comité y la unidad de riesgos realizando 

procesos de capacitación para fortalecer capacidades en análisis e interpretación de indicadores de calidad de 
cartera, eficiencia y productividad, sostenibilidad y rentabilidad, 

• Potenciaron su estructura organizacional
• Manual de Recursos Humanos y política salarial
• Manual de servicios financieros y recuperación y cobranza.
• Manual de riesgos crediticio.
• Reglamento de Junta Directiva
• Reglamento de Asamblea General de Asociados.
• Gestión de riesgos de crédito, operativos y financieros.
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COMO   INSTITUCION    QUE   QUIERE SER BENEFICIADA
Requisitos para ser elegible:

• FORMALIDAD: Contar con una constitución jurídica formal y su
actividad principal sea brindar servicios financieros.

• INCLUSION FINANCIERA: Tener el mandato de trabajo por la inclusión
financiera de clientes pobres y de bajos ingresos de zonas rurales,
periurbanas y urbanas.

• REGULACION: Ser regulada, no regulada o en proceso de adecuación,
y se valorará positivamente que su ratio de sostenibilidad operativa
promedio de los dos últimos años sea positivo.

• SOSTENIBILIDAD Y SOLVENCIA: Contar con un ratio de solvencia
promedio y sostenibilidad operativa positivos.
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Requisitos para ser elegible

• TAMAÑO: El tamaño total de activos de la entidad para la gestión 2015

debe ser superior a 1,5 millones de USD.

• CARTERA: Contar con una cartera de microcrédito mínimamente del 30% o

de acuerdo a la normativa local (Se evaluará la calidad de cartera en

paralelo).

• COMPROMISO: Debe existir el compromiso de la alta gerencia y directivos

de la entidad, por trabajar en la mejora de la gobernanza.

Inversión - Contrapartida

• Aporte monetario POR PARTE DE LA IFI debe ser de al menos USD

7,500 que representan el 50% del costo total del acompañamiento

(duración: 12 meses) y el otro 50% será aportado por el Proyecto GIF,

es decir la tarifa total del acompañamiento asciende a USD 15,000.

• Este monto NO incluye el monitoreo y control de calidad que estará

cubierto por el proyecto GIF.
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Documentación a ser requerida

1. Carta de compromiso con la inclusión financiera incluye:
I. Descripción de actividades, estrategias y operaciones vinculadas con la inclusión

financiera
II. Justificación de necesidad para trabajar en la mejora de calidad de gobernanza en

su institución.

2. Memoria anual de la última gestión

3. Estados financieros auditados de las tres últimas gestiones
Plazo

Todas las instituciones tiene un plazo para postular al beneficio del acompañamiento
hasta marzo de 2018.

Expositor: 
Juan Carlos Sanchez Valda
Director  Proyecto GIF

www.proyectogif.org

Con el apoyo de:

Co-Ejecutado por: Aliado Estratégico en Nicaragua:


