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ANTECEDENTES

La Financiera Fondo de Desarrollo Local S.A. (FDL) inició operaciones 
un 3 de mayo de 2016, después de cumplir los requerimientos y 
ser autorizada por la Superintendencia de Bancos y de Otras 
Instituciones Financieras (SIBOIF).

Al iniciar sus operaciones, la financiera FDL recibió en administración 
una cartera de noventa millones de dólares colocados en setenta 
mil clientes, distribuida en un 35% al sector agropecuario con treinta 
y un millones de dólares, 27% al mejoramiento de viviendas con 
veinticuatro millones de dólares, 32% al comercio y servicios con 
veintiocho millones de dólares, y 6% a consumo con cinco millones 
de dólares.

Su principal objetivo es ofrecer productos financieros que
contribuyan al desarrollo nacional a través de la capitalización 
de las familias, principalmente rurales, para lo cual, además 
de crédito ofrece servicios no financieros mediante la firma de
alianzas estratégicas. De esta forma brinda asistencia técnica 
y capacitación, apoyo a la comercialización de productos 
agropecuarios, y seguridad en las inversiones que realizan sus 
prestatarios.

Prestataria de FDL
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Las principales actividades económicas de sus prestatarios son: 

	9 Producción agrícola (café, granos básicos, hortalizas).
	9 Producción pecuaria (ganado vacuno, ganado menor).
	9 Comercio (al por mayor y menor).
	9 Servicios. 
	9 Asalariados.

Los principales servicios financieros y no financieros que FDL ofrece 
a sus prestatarios son:

PRODUCTOS FINANCIEROS

	9 Préstamos para micro, pequeños y medianos empresarios.
	9 Préstamos para productores agrícolas o pecuarios.
	9 Préstamos para productos de inversión y desarrollo.
	9 Préstamos para asalariados.

PRODUCTOS NO FINANCIEROS

	9 Seguros.
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INFORMACIÓN GENERAL
LOCACIÓN:
Managua, Nicaragua

ZONAS GEOGRÁFICAS – SUCURSALES
38 sucursales (incluye Casa Matriz): 13 en áreas urbanas y 24 en áreas 
rurales.
Locaciones principales: Wiwilí, Pantasma, Río Blanco, Rivas, Mercado 
Oriental, Chinandega, Masaya, San José de Bocay, El Cuá.

COMITÉ DE GOBERNANZA
Luis Lacayo - Presidente 
Julio Flores – Gerente General  
Jimena Zelaya – Vigilante Junta Directiva  
Manuel Bermúdez – Tesorero Junta Directiva  
Mayra Adilia Echegoyen - Secretaria 

CANTIDAD DE PRESTATARIOS 
51 759 (30 de junio de 2019)
Mujeres: 49 %
Sector agropecuario: 34.26%

CARTERA 
US$ 65 708 539 (SIBOIF Junio de 2019)

CONSULTOR CAPACITADOR: 
Roberto Brenes Baltodano
DURACIÓN DE ACOMPAÑAMIENTO GIF
14 meses 
FECHA DEL TALLER INICIAL Y CONSTITUCIÓN DEL COMITÉ DE 
GOBERNANZA  
4 de abril de 2018

DIAGNÓSTICO
Fecha de aprobación Ex Ante: 10 de octubre de 2018
Puntaje de inicio: 70%
Fecha de aprobación Ex Post: 31 de julio de 2019
Puntaje de cierre: 86,5%
Redes a la que pertenece: 
Nacional: Cámara de Microfinanzas ASOMIF
Internacional: Red Centroamericana y del Caribe de Microfinanzas – 
REDCAMIF
Ente regulador:
Superintendencia de Bancos y otras Instituciones Financieras - SIBOIF
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ACOMPAÑAMIENTO GIF

La Financiera Fondo de Desarrollo Local S.A., consciente de su 
proceso de crecimiento y del rol de la gobernanza como eje clave 
en la gestión institucional, realizó un proceso de fortalecimiento 
de cara a su transformación como entidad regulada por la 
Superintendencia de Bancos (SIBOIF) en el año 2016, sin embargo 
con el proceso de acompañamiento del Proyecto Gobernanza 
e Inclusión Financiera (GIF) se logró fortalecer áreas puntuales 
e importantes a nivel institucional y sobre todo el aprendizaje de 
una metodología y herramientas que permiten tener un foco para 
monitorear cómo está funcionando actualmente el sistema de 
gobernanza en la institución.

El acompañamiento GIF en la Financiera FDL permitió, en un
ejercicio inicial, reflexionar sobre la propia gobernanza y las 
consistencias de su sistema entre lo factual y lo formal, igualmente, 
entender la percepción de cómo están a nivel institucional 
los indicadores a prestar atención con la metodología y, las 
herramientas que permiten tener una guía para monitorear y 
gestionar la gobernanza de forma más efectiva.

El acompañamiento GIF se extendió por dos meses adicionales (14 
meses) por la crisis socio-política que estaba afectando Nicaragua 
y el impacto que ésta generaba en el re-direccionamiento de la 
estrategia institucional 

El diagnóstico ExAnte brindó a la institución una radiografía que 
permitió reflexionar sobre su percepción de la gobernanza y el 
resultado obtenido, lo importante de este resultado es que la 
herramienta brinda una guía detallada para poder cerrar las 
brechas en los puntos que se identificaron como oportunidades 
de mejora, cada punto fue revisado y discutido con el consultor 
capacitador, y se realizaron las mejoras en los puntos que fueron 
considerados prioridad para este primer proceso.
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En este proceso la Caja de Herramientas se convirtió en un 
instrumento clave para agilizar los procesos de revisión, una guía 
bien estructurada y detallada que permitió realizar los ajustes 
requeridos en algunos documentos, sin la necesidad de crear 
nuevos, igualmente, permitió crear nuevos procedimientos que 
fortalecen la estructura vigente. Este proceso deja la reflexión 
sobre la operatividad del sistema de gobernanza entre lo que esta 
normado y lo que se hace (lo formal y lo factual), hoy la financiera 
cuenta ya con una guía que permite monitorear, dar seguimiento y 
tomar acciones.

La creación del Comité de Gobernanza ha aportado en los 
siguientes aspectos:

1.	 La capitalización de la experiencia en el proceso de 
transferencia de la metodología de evaluación de la 
gobernanza, éste se convierte en un aporte estratégico por la 
continuidad del proceso de mejora de la gobernanza.

2.	 Facilitar un canal de comunicación para garantizar la fluidez 
de todo el proceso de evaluación de la gobernanza, la 
coordinación con las diferentes áreas y personas involucradas.

3.	 La revisión, la discusión y los ajustes de acciones, normas 
y actividades que debían realizarse para lograr cerrar las 
brechas encontradas, lo que involucra revisión exhaustiva de 
las normas, procesos y procedimientos contra las prácticas de 
forma esquemática y ordenada.

Durante el acompañamiento del Proyecto GIF en FDL se trabajó 
de manera integral los siguientes pilares definidos en la Caja de 
Herramientas: 

	9 Derechos de Propiedad 
	9 Órgano de Dirección 
	9 Gestión 
	9 Cumplimiento y Gestión de Riesgos
	9 Ética y Conflicto de Interés 
	9 Comunicación y Transparencia de Información.

Con respecto al cumplimiento de los estándares de gobernanza los 
resultados del diagnóstico muestran el trabajo con 20 estándares, 
que cerraron brechas y que permitieron a FDL pasar de un
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cumplimiento global de casi 70 puntos a llegar a 86.5 puntos, es 
decir que alcanzó una mejora de 16,5%, con una mejora de 29 
puntos en lo formal y 1 punto porcentual en lo factual.

Entre los principales resultados alcanzados por FDL en el 
acompañamiento GIF se puede mencionar:

	9 Fortalecimiento del Manual de Gobierno Corporativo, se 
realizaron ajustes en temas como responsabilidades en la 
aprobación de las retribuciones del Órgano de Dirección, 
aprobación de la estrategia institucional, Plan de Sucesión, 
reglas de remoción de directores, reglas para la organización 
de reuniones.

	9 Incorporación del mapa de obligaciones normativa en el 
Manual de Gobierno Corporativo.

	9 Creación del Reglamento de la Asamblea General.
	9 Creación del Reglamento de Junta de Directores.
	9 Creación del Plan de Sucesión de cargos críticos.
	9 Incorporación de la responsabilidad del ejecutivo principal en 

la gobernanza.
	9 Fortalecimiento del enfoque institucional con los diferentes 

grupos de interés institucionales.
	9 Fortalecimiento de la normativa de control interno relacionada 

con obligaciones y responsabilidades la auditoria interna y 
auditoria externa.

	9 Fortalecimiento de la Política de Comunicación.
	9 Fortalecimiento de la Política de Gestión Humana.
	9 Fortalecimiento en la política de partes vinculadas, partes 

relacionadas y grupos de interés.
	9 Establecimiento del Comité de Gobernanza.
	9 Incorporación del Informe de Gobernanza en la Memoria 

Anual

Luego del proceso de acompañamiento, FDL establece lo siguiente 
como aprendizajes y beneficios del acompañamiento GIF:

	9 El aprendizaje de la importancia de la coherencia entre lo 
factual y lo formal, la coherencia de la práctica y lo normado 
para una mejor toma de decisiones en materia de gobernanza.
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	9 La institucionalización del Comité de Gobernanza en Financiera 
FDL como instancia que permitirá capitalizar la experiencia y 
generar aprendizaje sobre los nuevos procesos de monitoreo, 
evaluación y fortalecimiento de la de gobernanza.

	9 Se fortaleció el marco operativo de trabajo de la Junta de 
Accionistas y Junta Directiva con la creación del Reglamento 
de la Junta de Accionistas y Junta de Directores. 

	9 La creación del Plan de Sucesión permitirá que Financiera 
FDL pueda gestionar de forma planificada y contingente sus 
puestos clave y críticos, evitando impactos negativos en la 
operatividad del negocio.

	9 Se formalizó el rol y la responsabilidad del Ejecutivo Principal en 
la ejecución e implementación de las prácticas de gobernanza. 

Miembros del Comité de Gobernanza
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De igual manera el impacto en la inclusión financiera de la financiera 
FDL es el siguiente:

1.	 Se cuenta con una herramienta que permite conocer la incidencia 
de la gobernanza en la inclusión financiera, esto permite tomar 
medidas para mejorar en el tema.

2.	 La práctica de la institución se ha formalizado incluyendo la 
responsabilidad del Ejecutivo Principal y la Alta Gerencia de 
garantizar una relación sostenible a largo plazo con los grupos 
de interés.

3.	 La práctica de la institución ha formalizado la responsabilidad 
del Ejecutivo Principal de identificar los grupos de interés, sus 
expectativas y potencial de incidencia en la organización.

4.	 	Se ha incluido la responsabilidad de supervisar las prácticas de 
relacionamiento con Grupos de Interés.
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ÓRGANO DE
DIRECCIÓN

COMUNICACIÓN Y 
TRANSPARENCIA 

En el proceso de acompañamiento GIF se logró identificar que, 
aunque existían algunos procedimientos del gobierno corporativo 
respaldados formalmente en las actas de constitución, para una 
mejor fluidez operativa organizacional los esquemas legales deben 
contar con procedimientos operativos normativos y detallados que 
generen una fluidez y estandarización en los procesos de toma de 
decisión.

Las revisiones y discusiones producto del acompañamiento GIF 
se tradujeron en el fortalecimiento de este tema, este aprendizaje 
llevó a la creación del Manual de Junta de Accionistas y Manual de 
Junta de Directores que tenían sustento normativo en el Acta de 
Constitución; con estos manuales se fortalece la gestión operativa 
de ambas instancias.

En el proceso de acompañamiento y los procesos de discusión 
realizados, se reconoció la importancia de que las buenas prácticas 
debían ser claras y formalizadas, en la revisión de las diferentes 
herramientas de gestión en FDL se logró identificar que en temas 
de supervisión de la gestión de la información se estaban realizando 
prácticas de gestión y monitoreo por diferentes órganos de control, 
sin embargo, esta práctica no estaba explícita en la normativa 
específica, lo que debía ser uniformado y estandarizado para no 
repetir el trabajo y tener un objetivo común.

LECCIONES APRENDIDAS



GOBERNANZA DE LA INCLUSIÓN FINANCIERA DIGITAL11

GESTIÓN
DE RIESGO

Fue importante cerrar algunas brechas de prácticas que no 
estaban formalizadas, esto permite fortalecer los esquemas y 
procedimientos establecidos en materia de comunicación, además 
de crear nuevas herramientas que permitirán que acciones que 
se realizaban en materia de comunicación hoy tengan también un 
respaldo formal, las prácticas de FDL en la materia de comunicación 
se lograron formalizar en la Política de Comunicación, estableciendo 
formalmente la supervisión del cumplimiento de dicha política, 
logrando coherencia entre lo formal y factual.

El proceso de acompañamiento GIF y la revisión de la base formal 
de normas y procedimientos permitió identificar actividades de 
control interno, que en la práctica se realizaban y sin embargo no 
estaban explícitamente reguladas, ahí el riesgo que estas buenas 
prácticas pudiesen diluirse por no estar detalladas de forma 
expresa, esto generó que se lograran incorporar estas prácticas 
que fueron identificadas en las herramientas de control interno, 
sobre todo en auditoria externa.

Junta Directiva FDL
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GESTIÓN

En las sesiones de trabajo del pilar de gestión junto con el Comité 
de Gobernanza se logró identificar diferentes actividades que 
todavía no estaban formalizadas, un ejemplo concreto fue el 
Plan de Sucesión dado que, aunque había una práctica y se 
estaba trabajando en la misma, ésta no se había formalizado. Las 
herramientas de diagnóstico y la caja de herramientas permitieron 
realizar mejoras concretas en la formalización de este tema 
(formalización de lo factual), para tener un camino claro en caso de 
presentarse este tipo de situaciones.


